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Résumé




Et si l’harmonie était la meilleure réponse à l’incertitude du monde qui vient ?


Dirigeant, manager ou salarié, vous avez le pouvoir d’améliorer votre vie professionnelle. Ce livre propose une méthode de transformation positive des entreprises. Il raconte le cheminement et les étapes pour se réinventer dans un monde du travail qui valorise la cohésion, et le sens fédérateur d’une mission commune. La prise en compte des aspirations profondes des nouvelles générations n’est plus une option.


En 2023, Dentsu France a acquis le statut de « société à mission », point d’orgue de la réinvention entamée grâce à une approche radicale, aussi empathique que maîtrisée.
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À mes enfants, et aux générations à venir,
 à qui il appartient de placer l’harmonie
 au cœur de la vie.











Introduction L’harmonie, moteur de réinvention


Dirigeant, manager, salarié aguerri ou junior, qui n’a pas rêvé d’un monde plus apaisé, bienveillant, épanouissant ? La bonne nouvelle, c’est que chacun peut contribuer à changer le monde, en prenant l’initiative de mettre l’harmonie au centre de son entreprise.


Pourtant, dans le business, l’harmonie ne va pas de soi.


Elle n’intervient qu’à la marge, au mieux comme une utopie, au pire de manière incongrue, voire contradictoire avec les objectifs des actionnaires. Les entreprises sont rarement définies par leur capacité à induire bien-être et équilibre. Traditionnellement, les stars de l’économie sont les plus profitables, les plus innovantes, rarement les plus épanouissantes.


Le monde incertain du début des années 2020 exige cependant une relecture des objectifs et des modes opératoires des organisations économiques. Ma conviction, c’est que la recherche d’harmonie constitue le fondement d’une réinvention réussie.


Une entreprise harmonieuse, c’est ce que j’ai cherché à développer au sein de Dentsu France. Au moment d’écrire ces lignes, j’ai la chance de diriger depuis trois ans la filiale française d’un groupe de communication dynamique et innovant. Cet état d’esprit m’a permis de constituer une équipe engagée, solide, moderne et enthousiaste. Ensemble, nous avons su non seulement redresser une entreprise économiquement chancelante, mais surtout la projeter dans un avenir plus serein.


Cet ouvrage ne raconte pas seulement l’histoire d’une transformation réussie, qui a conduit Dentsu France à devenir société à mission, au sens de la loi Pacte. Il ne s’agit plus de passer d’un état à un autre, mais d’entrer dans une dynamique. Il faut épouser les contours d’un marché qui évolue désormais plus vite que toute planification, et sans jamais s’arrêter de muter. La recherche d’harmonie est ainsi une tentative de placer au centre du projet de l’entreprise un moteur de développement, fondé sur le principe de réconciliation. L’objectif est de la rendre agile, adaptable dans des circonstances imprévisibles.


Car à la permanence du changement s’ajoute désormais sa vitesse. Cette accélération se révèle notamment dans le rapport au travail, en pleine mutation. Les générations à venir envisagent leurs vies professionnelles avec un regard neuf, et de nouvelles priorités. Ne pas tenir compte de leurs aspirations, c’est mettre en péril le projet même de l’entreprise, et sa capacité à perdurer.


Pour ce faire, l’immense majorité des entreprises doit changer. Partout dans le monde, la thématique s’impose, et le business des groupes de consulting n’a jamais été aussi florissant pour accompagner les directions. Les organisations doivent évoluer, en adoptant des formes novatrices, adaptées à un paradigme économique et culturel inédit.


L’une de ses formes abouties se matérialise dans le statut de société à mission, mais mon expérience est que celui-ci n’a de chance d’émerger et de démontrer son efficacité que s’il est le prolongement d’une logique préexistante. C’est en cela que l’harmonie constitue un principe actif puissant.


De façon synthétique, l’harmonie, c’est l’art de mettre en cohérence des aspirations dissonantes.


Dans les faits, cette ambition est tout sauf simple. Car les entreprises sont soumises en permanence à des pressions contradictoires. Les nier ou prétendre qu’elles coexistent naturellement constitue un risque pour la pérennité de l’entreprise, dans une époque qui exacerbe les contrôles et les contre-pouvoirs.


Une entreprise harmonieuse utilise ces tensions pour trouver un équilibre et satisfaire chacune des parties, dans une dynamique d’adaptation permanente.


Au sein même de l’entreprise, trois forces internes ont tendance à s’opposer : les actionnaires qui la financent, les clients qui la font vivre, et les talents qui la composent. Chaque partie a ses attentes, ses exigences, et exerce son pouvoir.


Mais les entreprises sont aussi soumises à une tellurique complexe, qui doit embrasser trois forces externes : les intermédiaires qui lui permettent d’évoluer, c’est-à-dire principalement ses fournisseurs et partenaires ; la société dans son ensemble, qui régit son marché et qu’elle impacte ; et plus globalement l’environnement qui détermine la pertinence des actions menées. Chaque partie peut contribuer à la réussite de l’entreprise, ou au contraire l’entraver.


Ces deux cercles, internes et externes, entrent dans une dynamique de plus en plus contraignante. Les exigences sont écrasantes de tous côtés. Les crises économiques et sociales, ainsi que la mise en lumière de la responsabilité sociale et environnementale des acteurs économiques, renforcent les injonctions, parfois contradictoires. Il faut être plus propre, plus inclusif, plus diversifié, plus juste, plus local, plus collaboratif, plus équilibré. Mais aussi plus efficace, plus performant, plus rentable, plus pertinent, plus innovant, plus rapide. Bon courage.


Face à ces directives récurrentes, exacerbées par l’époque, les managers, les comités de direction, et les chefs d’entreprise en premier lieu, doivent démontrer leur engagement sur tous les fronts. La réussite économique était autrefois une condition essentielle du succès, parfois unique. Désormais elle n’est qu’un élément parmi d’autres, nécessaire dans certains cas, et parfois même secondaire.


Car l’erreur classique, très répandue, consiste à suivre la voie la plus facile : s’en tenir à brandir les badges et les certifications comme autant de preuves de succès. La tentation de montrer patte blanche à travers un narratif adapté est séduisante, et permet à court terme de masquer les écarts, les errements, et une réalité souvent nuancée. C’est l’ère du greenwashing, de la réassurance, et plus globalement de décisions top-down qui permettent d’apaiser momentanément les attentes. C’est aussi l’époque des missions de conseil à rallonge, qui finissent en rapports à l’utilité douteuse moisissant dans les tiroirs des managers, traduits parfois en décisions dérisoires, ou relookings de façade.


L’entreprise harmonieuse est le contraire de cette démarche. Elle se nourrit elle aussi de critères et de métriques de réussite, mais elle repose sur un engagement authentique, plein et entier, non seulement des instances dirigeantes, mais de toutes les composantes de l’organisation. Elle ne prétend pas à la perfection, mais s’engage dans une logique de progrès permanents, d’adaptation constante.


Pour mener à bien cette mutation, je propose dans le chapitre 10 une méthode, nommée PACTISEUR. Elle s’appuie sur l’expérience concrète, et guidera vos pas pour vous permettre de réinventer votre entreprise.


J’invite les salariés, les managers et les dirigeants d’aujourd’hui à se poser l’une des questions les plus fondamentales du siècle à venir : et si, au fond, l’harmonie n’était pas la meilleure réponse à l’incertitude du monde qui vient ?




L’entreprise harmonieuse, première définition


L’harmonie est l’art de mettre en cohérence des aspirations dissonantes.


La recherche d’harmonie repose d’abord sur un état d’esprit, moteur de transformation.




	L’harmonie n’est pas une vision – c’est une énergie.


	L’harmonie n’est pas une promesse – c’est un objectif.


	L’harmonie n’est pas une négation des contradictions – c’est leur dépassement.


	L’harmonie n’est pas une recette – c’est une adaptation.


	L’harmonie n’est pas un acquis – c’est un combat.


	L’harmonie n’est pas un consensus mou – c’est une synthèse.


	L’harmonie n’est pas un devoir à imposer – c’est un engagement à partager.


	L’harmonie n’est pas une décision unilatérale – c’est un leadership collectif.


	L’harmonie n’est pas une organisation – c’est une mentalité.


	L’harmonie n’est pas une histoire – c’est une mission.

















Partie I
 Remettre le sens au cœur de votre business













Chapitre 1 Entamer le chemin vers l’harmonie



J’ai eu la chance de prendre la présidence de Dentsu France, filiale française d’un groupe de communication japonais puissant. C’était en octobre 2020, au beau milieu d’une pandémie mondiale qui avait mis à mal la totalité des acteurs du secteur. Avec mille collaborateurs et quatre cents clients plongés dans une dépression inédite, la succession à la tête de cette équipe aux talents un brin éparpillés promettait d’être complexe. Moins de trois ans plus tard, l’entreprise a fait le pari de devenir société à mission, au sens de la loi Pacte. Elle est, dans le même temps, redevenue saine et pérenne. Dentsu est ainsi devenue le premier groupe de communication à se doter d’une mission inscrite dans son descriptif légal, et à s’engager sur des objectifs concrets et mesurables pour la remplir.


Autant l’avouer, ce n’était pas le projet initial. Avant de prendre conscience que ce statut pouvait cristalliser nos progrès, et donner du sens à nos métiers, il a fallu d’abord s’atteler à la remise à flot des comptes. Cette prouesse ne s’accomplit pas par miracle. Elle nécessite des convictions, de l’énergie, du courage, et des prises de décision difficiles. Dans le contexte de l’époque, elle réclame aussi une réflexion profonde sur l’implication de l’entreprise dans la vie sociale. Le temps des injonctions venues d’en haut, sans concertation, est terminé. Celui des coupes aveugles qui ne se soucient pas du bien-être des salariés, des conditions de travail, du respect des individus et de la planète, est tout autant révolu. Voilà pourquoi j’ai misé avant tout sur les ressorts profonds de la réussite à venir, la signification de la réinvention que nous entamions, et les éléments concrets qui pouvaient nous faire changer d’ère. C’est ainsi qu’en faisant de la prose sans le savoir, à l’instar du célèbre monsieur Jourdain, Dentsu France est devenue société à mission : en posant les bases de cette (r)évolution à l’insu de nos consciences. Cet aboutissement constitue ainsi une suite logique, mais certainement pas un préalable à nos actions.


Cette mutation n’est pourtant pas le fruit du hasard. Elle résulte de la mise en œuvre d’un plan de transformation radical, qui a mobilisé la quasi-totalité des employés. Ce redressement peut paraître spectaculaire, et a de quoi surprendre. Pour certains, il est même suspect. Lorsque nous avons communiqué sur ce nouveau statut, la première question qui me fut posée par plusieurs journalistes a concerné le bien-fondé même de l’adoption de la qualité de société à mission : n’était-ce pas mettre en risque notre business ? Ils ne s’étaient pourtant pas concertés, mais presque tous ont abordé l’interview par ce biais. Cette anecdote en dit long quant à la suspicion qui entoure ce statut nouveau. En creux, le message sousjacent était clair : n’était-ce pas le moyen de masquer nos carences, que de nous parer d’une virginité nouvelle ? N’était-ce pas dangereux d’affirmer vouloir donner du sens à la publicité ? N’était-ce pas contradictoire avec l’objet même de notre profession, arme potentielle de pollution des esprits et de la planète ? Nos clients, dont l’objectif est avant tout d’influencer et de vendre, n’allaient-ils pas fuir un partenaire engagé pour un monde plus juste, plus respectueux des individus et de l’écosystème ?


À ceux qui en doutent, je peux l’affirmer avec force et clarté : adopter un tel statut est un atout considérable pour envisager l’avenir. Pour autant, la condition sine qua non de la réussite d’une entreprise reste sa solidité financière. La seconde précède l’autre, et quiconque pense s’acheter du temps ou une conscience en inversant les priorités court à l’échec.




LE POINT DE DÉPART



L’idée de devenir société à mission ne s’est d’ailleurs pas imposée de prime abord. Fin 2020, l’entreprise était en déficit. Les équipes étaient inquiètes, les managers peinaient à imaginer l’avenir, empêtrés dans la gestion d’un quotidien stressant. Nombreux étaient nos clients qui se trouvaient eux-mêmes en détresse, après la pandémie, les confinements, et la dépression économique brutale que le monde affrontait. Le tableau n’était pas réjouissant. L’actionnaire exigeait des actions rapides, justifiées par une dégradation profonde des comptes. Il s’agissait avant tout d’assurer la sauvegarde de l’activité et des emplois. L’urgence, c’était la solidité financière.


Comme souvent, les mauvaises performances économiques masquaient des difficultés plus profondes. L’engagement des salariés était l’un des plus mauvais d’Europe dans les enquêtes internes. L’étude internationale réalisée deux fois par an présentait un résultat inférieur à 60 %, pour un standard européen de 75 %. En France, comme pour les notations réalisées par les entreprises clientes, la moyenne est souvent plus basse – question de culture. Mais un score moyen doit en tout état de cause se situer aux alentours de 70 %.


Les démissions s’étaient faites évidemment bien plus rares avec la crise, mais dans la période précédente, c’est un tiers des salariés qui nous quittaient chaque année. L’entreprise était bien sûr en partie responsable. Un autre phénomène, cette fois généralisé à la quasi-totalité des acteurs de la publicité sur le continent européen, expliquait cependant cette situation : la crise des vocations, qui frappait tout autant nos concurrents.


Car en réalité, l’appétit des jeunes générations pour nous rejoindre s’affaiblissait considérablement. Les difficultés pour recruter se renforçaient inexorablement. D’abord parce que nous n’étions que challengers sur le marché de la communication en France. Mais aussi et sans doute avant tout parce que le secteur lui-même n’attirait plus les talents. Un sondage réalisé par meilleures-entreprises.com et BFMTV auprès de 120 000 Français montrait en 2017 que le métier de chef de publicité était classé deuxième « le moins épanouissant » (derrière les clercs de notaire), avec 26 % de satisfaction dans son job pour une moyenne France à 52 %. En 2019, Ipsos dévoilait que le métier de publicitaire était celui qui générait le moins de confiance, avec un score famélique de 10 % (derrière les politiciens à 11 %). D’autres sondages le démontrent tous les ans : la publicité, star des écrans, des paillettes et du strass à la fin du XXe siècle, est devenue un repoussoir pour les nouveaux entrants sur le marché du travail. Polluante pour l’écosystème et pour les esprits, la communication commerciale a perdu son lustre d’antan.


Dans ces circonstances, il s’agissait de redonner du corps au sens même de nos métiers. Cette ambition devenait d’autant plus fondamentale que la satisfaction de nos clients laissait elle aussi à désirer. En 2019, avant que l’économie des médias et de la communication ne plonge, à l’instar de la majorité des autres secteurs, nous obtenions un score de 6,5 sur 10 sur l’étude internationale TRR (The Referral Rating). Cette enquête sert au groupe Dentsu d’étalon de mesure de la qualité du service rendu à nos clients. Elle a lieu trois fois par an, partout dans le monde. Très utilisée dans les activités de services aux entreprises, la moyenne acceptable en France se situe aux alentours de 7, et elle tangente les 8 ailleurs en Europe. Notre score s’avérait nettement insuffisant pour garantir la fidélité de ceux qui nous confiaient leurs budgets. En clair, la satisfaction mesurée de nos clients reflétait l’hétérogénéité de celle de nos équipes.


Côté résultat financier, on retrouvait le même type de faiblesse. Entre 2010 et 2019, l’entreprise parvenait tant bien que mal à se maintenir à l’équilibre. En 2020, la baisse brutale et drastique des investissements publicitaires nous fit plonger dans le rouge. La perte d’exploitation était à deux chiffres, faisant craindre pour la pérennité de la filiale française.


À tel point que le 2 octobre 2020, le lendemain de ma nomination officielle, nous recevions de la part de la direction européenne un avertissement sur une possible restructuration radicale de la filiale française, pouvant conduire à une mise en faillite. Cette injonction d’action rapide, loin de me décourager, fut pour moi un déclencheur, voire un moteur : j’avais l’intuition du plan d’action que nous devions réaliser, il fallait simplement le mettre en œuvre plus vite que prévu.








LA SPÉCIFICITÉ FRANÇAISE



Il peut paraître étonnant qu’un groupe international de communication puisse imaginer mettre à mal ses activités dans un pays majeur comme la France. Notre pays est en septième position mondiale dans le classement des dépenses publicitaires des annonceurs. Certes, les marques y dépensent moins que dans les pays anglo-saxons, en pourcentage du PIB. Mais la consommation y reste dynamique, et en Europe, la France bénéficie encore d’une démographie bien plus favorable que l’Allemagne ou l’Italie, par exemple. Il est donc difficilement concevable qu’un acteur mondial puisse tirer un trait sur un pays aussi important sur le plan économique.


La perspective est d’autant moins envisageable que nos métiers sont constitués avant tout d’appels d’offres incessants et répétés. Or, désormais, la moitié d’entre eux sont internationaux. Les annonceurs privilégient de plus en plus souvent un acteur unique pour les différentes zones d’activité de leur business. Ils choisissent une seule agence de création publicitaire pour l’Europe, voire pour le monde. Ils sélectionnent fréquemment une seule agence média pour définir une stratégie de présence sur les supports publicitaires et pour négocier avec les éditeurs et les régies. Ne pas être présent en France serait un risque majeur et inconsidéré pour quiconque veut attirer des clients aux budgets conséquents.


Dès lors, pourquoi une telle question a-t-elle pu être seulement envisagée ? La réponse tient en un constat : les agences françaises sont les moins rentables d’Europe. Ce triste bilan n’est pas la conséquence d’une incompétence latente, ni même du coût intrinsèque du travail, comme d’autres secteurs le déplorent. Il n’est même pas directement lié à la difficulté de reconsidérer rapidement la force de travail, en cas de coup dur. D’autres pays européens protègent eux aussi fortement les employés. Certes, aux États-Unis, en Angleterre, ou dans une bonne partie de l’Asie, les périodes de dépression se soignent en mettant à la porte des wagons de salariés qui perdent instantanément leurs jobs. Rien de tel n’est possible dans une grande partie de l’Europe continentale, et encore moins en France. Mais là ne se trouve pas la raison essentielle du manque de compétitivité des agences de communication françaises.


Le point de différence structurant résulte d’un cadre juridique unique au monde, qui rend très difficile la possibilité de rentabiliser l’activité. Apparue en 1992 et appliquée en 1993, la loi Sapin avait pour but d’éradiquer de potentielles corruptions dans plusieurs secteurs économiques. Pour la publicité, cette loi signifia la fin de l’âge d’or. Certainement justifiée et utile à l’époque, elle a conduit les agences françaises à s’affaiblir considérablement au fil du temps. Le mécanisme du cadre législatif est en soi extrêmement sain : il concerne ce que les professionnels appellent l’achat d’espace publicitaire, que la loi encadre de manière stricte. En clair, lorsqu’un annonceur demande à son agence d’acheter un spot sur une chaîne de télévision ou une station de radio, une affiche dans la rue ou dans le métro, ou une page de publicité dans un journal, deux modèles s’affrontent. En France, la loi exige que l’annonceur paye le prix indiqué par le média ou la régie : l’agence n’a pas le droit de prendre la moindre marge sur cet achat. Ailleurs dans le monde, toutes les agences vendent l’espace publicitaire plus cher qu’elles ne l’achètent – ce que font tous les distributeurs dans les autres secteurs ; c’est ce que l’on appelle vulgairement le commerce. Ainsi, l’annonceur rémunère son agence de façon transparente, sur la base d’honoraires négociés en amont entre les deux parties.


Ce principe simple et angélique a permis sans doute d’éviter les abus en son temps. Mais il se heurte à une réalité désormais plus complexe. Comme une grande partie des contrats se conclut désormais au niveau mondial, ou européen, les annonceurs négocient des honoraires globaux, sans se soucier de la réalité du cadre législatif des différents pays. Quand Coca-Cola choisit une agence média depuis Atlanta pour le monde entier, il faut bien imaginer que les subtilités de la loi Sapin ne préoccupent personne. La conséquence en chiffres, c’est que la rémunération de l’agence sera (par exemple) de 2 % des sommes achetées partout sur la planète. Donc 2 % en France. En réalité, ces 2 % s’additionnent aux marges réalisées entre achat et vente partout ailleurs dans le monde. Ce qui représente une marge supplémentaire qui peut aller jusqu’à 15 %, voire plus dans certains territoires. Avec un rapport de rémunération qui oscille entre trois et six fois moins que ses collègues étrangers, le média-planneur français est au XXIe siècle le parent pauvre de sa communauté.


Une étude réalisée par KPMG pour le compte de l’Udecam (Union des entreprises de conseil et achat média) dévoilait ainsi que la rentabilité moyenne des agences média était en 2019 de 4 % en France – à comparer aux 15 à 20 % de rentabilité affichée par les six grands groupes de communication qui se partagent 90 % de la publicité mondiale (WPP, Publicis, Omnicom, Interpublic, Dentsu, Havas).


Cette réalité a des conséquences non immédiatement visibles. Juniorisation des équipes, appauvrissement des métiers, crises de vocation, déclin de l’influence française dans l’industrie. Les conséquences indirectes, moins visibles, impactent la chaîne de valeur de manière insidieuse. Ainsi, le prix de l’espace publicitaire en télévision est l’un des moins élevés en Europe. C’est le bénéfice de la transparence pour les annonceurs, mais est-ce réellement souhaitable ? Comment nos chaînes nationales peuvent-elles rivaliser avec les plateformes américaines, en train de déferler sur le marché des contenus ? Quand le marché sera capté par ces acteurs, comme c’est déjà le cas sur le marché de la publicité digitale, les annonceurs s’en trouveront en réalité les premiers pénalisés. Appauvrir les médias locaux, c’est réduire la concurrence. Pour les marques, c’est le risque de dépendre d’oligopoles, sur lesquels elles auront beaucoup moins de prise, et moins de pouvoir de négociation.


En tout état de cause, quand une crise survient, les agences publicitaires des autres pays voient leur rentabilité s’effriter. En France, les incidences sont bien plus graves. Pour les agences soumises à cet aéropage légal inédit que constitue la loi Sapin, la plongée vers les pertes est difficile à éviter. Dès lors, il est plus facile de comprendre qu’un groupe mondial puisse se poser la question légitime d’une réduction d’activité, dans un pays qui clignote en rouge dans toutes les présentations internationales.


Malgré ce handicap majeur, la France reste un incontournable de la publicité. Bien sûr, la taille du marché la rend encore utile dans le dispositif de soutien aux annonceurs. Mais le pays n’est pas uniquement un « mal nécessaire ». Il regorge aussi de capacités d’innovations et d’adaptations, qu’il faut continuer de célébrer et d’entretenir.


En effet, la deuxième raison pour continuer d’investir en France est l’importance consacrée à la culture, sous toutes ses formes. La publicité s’en nourrit. Le peintre Toulouse-Lautrec fut l’un des pionniers de l’affichage au début du XXe siècle, et chacun sait à quel point la publicité sait recycler les inventions sonores ou picturales. Si l’Hexagone est une terre d’artistes de renommée mondiale, il l’est aussi pour ses créatifs. Ce n’est pas un hasard si le festival annuel de la publicité qui attire le plus de professionnels au monde se déroule à Cannes, sur la Riviera française. Ce n’est pas un hasard non plus si le métier même d’agence média a été inventé en France, par Gilbert Gross dans les années 1960. Le fondateur de Carat (qui est toujours une marque vivante, désormais au sein du groupe Dentsu) fut un pionnier de l’industrie, en professionnalisant le métier de stratège et négociateur média, un business devenu mondial en quelques décennies.


Cet état d’esprit de pionnier, j’ai voulu le raviver en remettant sur pieds Dentsu France. C’est ce que je devais tenter pour non seulement sauver l’entreprise, mais surtout lui donner à nouveau du sens, et l’adapter au monde en train d’advenir.


Cette logique a permis en outre d’ajouter un élément essentiel au plan d’action qui devait redresser les comptes. Cet ingrédient, lui aussi très français dans l’esprit, c’est une ambition plus grande que la réalité des chiffres, le souffle d’une vision qui devait nous conduire à fournir à chacun des raisons d’y croire, et à nos clients de nous suivre.


C’est là tout le paradoxe de l’industrie française de la communication : un creuset de créativité, d’inventivité et de dynamisme, assorti d’une difficulté chronique à générer du profit.


De là est née l’idée de créer les conditions d’une entreprise différente, pionnière en son domaine, en France bien sûr, mais aussi comme éclaireur pour le reste du groupe. Nous étions les derniers de la classe, et il n’était pas question de donner des leçons. Mais en redevenant défricheurs, portés vers l’avenir, nous nous donnions une chance d’exister autrement. Pour ce faire, je devais encapsuler le tout dans une histoire claire et inspirante, un concept simple et unificateur, susceptible de servir de plateforme pour une réinvention profonde.


Confronté à une situation constituée de tensions a priori irréconciliables, j’étais sur un terrain de jeu que j’affectionne. Je faisais face à un challenge compliqué, le défi professionnel d’une vie, et un accueil circonspect des équipes et des actionnaires.


Il est impossible de mobiliser les énergies humaines si elles n’agissent pas dans un but accepté, intégré, épousé. Je devais leur fournir, avant tout, de solides raisons de renaître.







L’HARMONIE AU CŒUR DE LA RÉINVENTION



Pour donner un sens clair au chemin que j’allais demander à chacun d’emprunter, je me suis fondé sur un mot clé : l’harmonie.


L’harmonie, je la définis comme l’art de mettre en cohérence des aspirations dissonantes.


Cette définition générique s’applique en effet parfaitement au domaine professionnel. Une entreprise harmonieuse, c’est une équipe qui ne nie aucune contradiction entre les forces qui s’opposent naturellement en son sein, mais les accepte, les embrasse, pour y faire naître une énergie nouvelle. C’est à sa tête un dirigeant et des managers qui utilisent les inévitables tensions entre ces pôles comme un vecteur de sens, et de progrès.


Cette idée m’est venue lors de la crise du Covid-19, au beau milieu d’une période où se réinventer n’était plus une option. Quoi de plus efficace que l’harmonie, face à la brutalité du chaos ?


Le concept n’est pas nouveau. Dans l’histoire, la philosophie s’en est emparée très tôt. Il renvoie généralement à l’idée d’un équilibre, d’une concordance ou d’une symétrie entre différentes parties ou différents éléments.


En esthétique, l’harmonie peut désigner l’équilibre et la proportion entre les différentes parties d’une œuvre d’art. Cette notion est souvent associée à la beauté et à la perfection. C’est vrai en peinture, en sculpture, mais aussi en musique, avec une dimension temporelle supplémentaire, incluant l’idée de mouvement, et de quête permanente.


En éthique, l’harmonie peut se référer à l’idée d’une vie équilibrée et harmonieuse, dans laquelle les différentes dimensions de l’existence (corps, esprit, relations sociales, etc.) cohabitent en équilibre et en cohérence. Là encore, la notion induit l’idée d’une instabilité intrinsèque à vaincre en permanence.


En métaphysique, l’harmonie peut être associée à l’idée d’un univers ordonné et cohérent, dans lequel les différentes parties sont en relation harmonieuse les unes avec les autres.


Les anciens Grecs y faisaient largement référence. Pythagore croyait en l’harmonie musicale et mathématique de l’univers, Platon a exploré dans ses Dialogues l’harmonie comme une force unificatrice de l’univers et de l’âme humaine. Mais c’est aussi le cas de la philosophie asiatique. Le zen japonais, le confucianisme ou le taoïsme chinois s’en nourrissent largement.


Cette universalité m’apparut revêtir une teinte mythologique (au sens de concept porteur de sens) de nature à renforcer la portée de l’ambition que j’avais pour un nouveau Dentsu France.


Pourtant, viser l’harmonie ne s’est pas imposé de façon naturelle. Dans les situations critiques, le premier réflexe, c’est de parer au plus pressé. Nous n’avons pas eu d’autre choix que de recourir à un plan de sauvegarde de l’emploi, qui malgré sa dénomination rassurante, consiste ni plus ni moins à se séparer d’une partie des effectifs. Pour réussir cette transition, j’ai adopté un parti pris radical : jouer la pédagogie, assumer la nécessité du plan, et tenter de miser sur l’énergie collective plutôt que sur la coercition. Avant tout, il fallait en expliquer les raisons aux salariés eux-mêmes, ainsi qu’aux partenaires sociaux.


Cette conviction d’authenticité ne date pas d’hier. J’ai toujours détesté les organisations sclérosées par la hiérarchie, les ordres non expliqués – et à vrai dire je n’ai jamais goûté l’autorité. Pour mes premiers pas de président, j’ai pris le risque de la transparence, et fait le pari de l’intelligence.


Comment allais-je pouvoir réconcilier les attentes des actionnaires, celles des talents de l’entreprise, tout en satisfaisant nos clients ? À première vue, ces trois populations poursuivent des buts contradictoires.


De là est né le concept d’harmonie. Dans ma vie professionnelle, j’avais trop compté les victimes du déni classique des dirigeants : ils placent le plus souvent l’objectif budgétaire de l’entreprise au-dessus de tout, puis invoquent le respect du client, et sous ces contraintes tentent de placer malgré tout leurs salariés dans les meilleures conditions possibles. Ainsi se construisent les discours lénifiants sur le bien-être au travail, qui résulterait d’une obole versée par les actionnaires aux salariés méritants. Je voulais quant à moi reconnaître la dualité de ces forces, les tensions qu’elles exercent l’une sur l’autre, sans y appliquer la hiérarchie classique. J’allais tenter de mettre en place un cercle vertueux, fondé sur l’humain. Un salarié heureux, pour mieux satisfaire les clients, eux-mêmes accordant plus facilement leur confiance en retour – et satisfaisant ainsi les actionnaires.


Cette équation était séduisante, et à vrai dire déjà prônée par quelques gourous plus ou moins éclairés. Mais cette version un brin idyllique me paraissait peu conforme à la réalité du vécu. Bien que romantique, j’ai vite constaté qu’elle revenait souvent à mettre en danger la pérennité de l’entreprise, pour une raison simple : investir dans l’humain n’est pas rentable immédiatement, et se heurte trop souvent aux exigences du court terme.


L’harmonie donne ainsi une autre dimension à un cercle vertueux qu’il faudrait installer, et qui fonctionnerait tout seul. À l’instar d’une symphonie, l’harmonie est un processus qui se déroule dans le temps. Il ne s’agit pas d’un état, mais d’une dynamique, qu’il faut entretenir avec soin.


Ce concept me paraissait plus conforme à ce que je vivais au quotidien, et reflétait sans doute mieux l’ampleur des efforts à accomplir pour tenter de s’en approcher.


C’est ainsi que l’harmonie est entrée dans l’entreprise. Comme la reconnaissance d’une absence de hiérarchie entre trois forces complémentaires, qui se nourrissent et s’intriquent. Dans le système mondial de l’économie de marché tel qu’il se présente, négliger les actionnaires, ou les salariés, ou les clients, c’est se mettre en danger. Tout concilier constitue la seule voie pérenne.


L’harmonie, c’est un chemin difficile. Mais bien mis en œuvre, il fonctionne.


Il a fallu une année entière pour réussir le plan de sauvegarde de l’entreprise, qui est passée d’une perte de 26 % de son chiffre d’affaires, à un profit de 6 %. Dans le même temps, l’engagement des salariés a progressé de 18 points (de 57 à 75 %), et la satisfaction clients de plus de 20 %, atteignant un sommet historique, avec un score de plus de 8 sur 10. Deux ans après l’épouvantable année 2020, Dentsu France réalisait son meilleur résultat depuis douze ans.


Cette aventure n’a pas été un long fleuve tranquille. Le succès s’est forgé dans une collaboration radicale entre managers et salariés, partenaires sociaux inclus. Elle a nécessité de longs débats, une énergie considérable, une révision complète des modes de travail, et du rapport à l’autre. Elle a été supportée, il faut le reconnaître, par un groupe qui a accepté de prendre le risque de maintenir et d’encourager sa filiale en France, en mettant sur la table les moyens de réinventer le business.


Et, surtout, elle a nécessité un plan d’action chirurgical pour sortir de l’ornière.







LES CONVICTIONS SONT DES PRISONS



Pour être honnête, il est évident que le plan de redressement imaginé ne s’est pas déroulé sans un effort collectif. C’est toute l’équipe de direction, et le travail de chacun au sein de l’entreprise, qui ont rendu possible le redécollage du business. Je peux même étendre ce succès aux ex-patrons et managers qui m’ont inspiré au cours de ma carrière. Certains ont été des exemples précieux. Ils m’ont permis de trouver la force et les idées pour agir avec détermination et rapidité. Ma formation hétéroclite m’a aussi suffisamment ouvert l’esprit pour imaginer des solutions novatrices, et résister à la tentation de la facilité. Après avoir chéri le désir de devenir professeur de philosophie, j’étais en effet devenu ingénieur statisticien, avant de finir en mastère marketing à HEC – un parcours que d’aucuns ont pu juger filandreux, mais dont la diversité et la richesse m’ont été d’une immense utilité dans la vie.


Cela étant, je dois tout autant avouer que la solitude du dirigeant n’est pas un mythe. À ma grande surprise, la grande majorité des salariés ne souhaitent pas forcément participer aux réflexions destinées à influer sur le destin de l’entreprise. Ils attendent d’un leader qu’il décide et qu’il impulse, d’autant plus fortement que la période est déstabilisante. Pour moi qui ai tendance à chercher le consensus, et qui n’ai que peu de goût pour l’autorité, ces réactions ne cessent de m’étonner. J’en ai pourtant l’expérience, et ce ne fut pas non plus une surprise immense. Malgré tout, dans les moments de tension plus que jamais, l’impact individuel du manager constitue une attente essentielle, à laquelle il est dangereux de se soustraire. Qui monte dans un bateau par gros temps, quand le capitaine se borne à demander à ses subordonnés ce qu’il convient d’exécuter ?


J’ai toujours beaucoup aimé cette phrase du philosophe Nietzsche, qui prétendait que « les convictions sont des prisons ». Elle est apparemment paradoxale pour un homme qui a passé sa vie à bousculer les évidences, remettre tout en cause, et affirmer par des aphorismes célèbres ses propres fulgurances. J’y ai pourtant toujours vu une grande cohérence. Il faut douter de tout, y compris de soi – mais il faut dans le même temps être capable, par l’intuition et la raison, d’imaginer l’avenir par la force de sa volonté. Tracer les contours de sa destination, n’est-ce pas façonner sa liberté ?


Dans cette période, j’ai d’abord fonctionné comme une théière : j’écoutais, je discutais, je lisais, je pesais, mais surtout, j’infusais. Puis, une fois les idées claires, et ma conviction forgée, je me suis attaché à la formaliser avec le plus d’acuité possible.


Enfin, j’ai pris mon bâton de pèlerin. Il s’est dès lors agi de convaincre tout le monde, tout en gardant l’esprit ouvert. J’ai choisi de suivre mon intuition et ma ligne de conduite, tout en adaptant la logique et les modalités aux réactions que j’enregistrais.


En parallèle, je dus aussi apprendre à désapprendre. Car modeler ses convictions, c’est faire le choix parfois difficile de mettre au rebus celles des autres. Une fois aux manettes, le nombre de conseillers de l’ombre et de candidats aux postes d’intrigants utiles a augmenté exponentiellement. Les éminences grises de vos prédécesseurs vous découvrent soudainement des vertus magiques, et sont prêtes à vous transformer en « vrai président » – sous-entendant que « faire président » est au moins aussi important que de l’être vraiment. En interne comme en externe, une nuée de volontés s’agitent autour de vous, dans une danse des sept voiles certes amusante, mais qui peut vite devenir fatigante, voire dangereuse. J’eus même droit à quelques menaces, quand il s’est agi de rompre des relations commerciales d’accompagnement ou de coaching, contractées auprès de personnalités du monde des affaires ou de la politique. J’avais beau chercher, je n’avais pas trace d’actions concrètes ou d’opérations d’influence tangibles qui pouvaient justifier les montants versés, alors même que nous gérions le départ forcé de salariés qui n’avaient pas démérité dans leur travail.


Le sens critique fut un atout essentiel de ma prise de recul. Douter de tout, y compris de ses propres idées, c’est ce qui m’a permis de mieux écouter les autres, de prendre des avis, avant d’avoir le courage de décider.


Il faut savoir nager à contre-courant. Le chef d’entreprise est souvent bombardé de conseils ou d’injonctions, il n’est pas aisé de trouver l’équilibre entre ce que son instinct ou sa raison lui dicte, et les assertions externes.







PENSER, C’EST DIRE NON



Ce raisonnement s’applique d’autant plus au sein des groupes internationaux, organisés souvent dans une logique matricielle. Dans ce type d’entreprise, il est illusoire d’imaginer imprimer ses décisions, sans rechercher en amont un consensus. La multiplicité des entités de direction pas toujours sur la même longueur d’onde rend complexe la mise en œuvre des solutions imaginées par le leader. L’entrepreneur est soumis aux aléas du marché, à ceux de ses partenaires, de ses fournisseurs et de ses clients. Le cadre d’entreprise doit aussi tenir compte d’une stratégie globale qui le dépasse et qu’il ne maîtrise pas. Dans ce contexte, savoir dire « non » est un atout considérable, et la capacité à générer une synthèse une faculté vitale.


Pour embarquer les collaborateurs dans une aventure au destin incertain, les motiver et se projeter dans le succès collectif, il est fondamental d’être capable d’exprimer une vision claire. Générer de l’adhésion est devenu incontournable, à une époque où il est quasiment impossible d’imposer une vision top-down aux salariés. La recherche d’harmonie commence ainsi : par son récit, qui articule et met en cohérence les actions concrètes.


Comme l’écrivait le philosophe Alain, « penser, c’est dire non ». Pour réussir à faire évoluer le narratif de l’entreprise, et les mentalités, il faut digérer l’histoire. Cette démarche doit engendrer une rupture. À la manière d’une équipe sportive, il faut que le changement d’entraîneur génère un choc psychologique pour provoquer l’étincelle.


C’est la raison pour laquelle l’une de mes premières décisions fut de réunir, pendant deux jours, les vingt-cinq principaux managers de l’entreprise, pour une mise au vert forte en adrénaline. Mon but était clair : rassembler l’équipe autour d’un objectif partagé, porté par le management et non par la lubie d’un seul homme.







LE PLAN EN ACTION



L’une des premières questions que le leader se pose, une fois sa vision affinée, concerne sa faculté à fédérer. Il n’y a pas lieu de faire d’angélisme. Quelle que soit la pertinence de la vision que vous proposez, vous ne ferez jamais l’unanimité. Dès lors, la question essentielle consiste à déterminer au plus vite quels seront vos soutiens, vos ennemis irréductibles, vos ennemis passagers, et les indécis.


Réunir le top management de l’entreprise fut une étape essentielle de la mise en œuvre du plan. Je disposais d’un avantage certain, qui constituait tout autant un handicap : ma promotion étant interne, je les connaissais tous, et ils avaient déjà tous leur avis sur mes compétences. Cette arme à double tranchant présentait une vertu indéniable, elle permettait de gagner du temps.


Entre deux épisodes de confinement, j’ai emmené deux semaines après ma prise de fonction les managers clés de Dentsu France au fin fond de la forêt de Rambouillet, dans un château privatisé, pour une somme modique, puisque plus personne n’osait réunir la moindre équipe en séminaire. Tous testés négatifs au Covid-19, nous étions pratiquement coupés du reste du monde. Je leur ai souhaité la bienvenue le mercredi soir, avant de partager un dîner où je sentais l’inquiétude poindre dans les conversations. Pour certains, nul doute que l’invitation ressemblait à un traquenard.


Le lendemain matin, armé d’un micro et de mes meilleures intentions, je passai une heure à leur exposer ma vision. Intitulée « Raviver la flamme », ma présentation puisait dans l’histoire du groupe les raisons objectives de croire en la possibilité d’un comeback. Ma démonstration était somme toute assez simple. Le monde de la communication était frappé d’une crise sans précédent, les annonceurs ayant taillé sévèrement dans leurs budgets publicitaires en 2020, pour des raisons évidentes. Mais ce moment n’était que la partie d’une mutation bien plus profonde, qui allait irrévocablement modifier la façon de travailler la communication. Déjà pointaient les sujets environnementaux, de diversité, et de rapport au travail. N’étant plus en pole position sur notre marché depuis très longtemps, notre ambition devait s’attacher à redevenir pionniers, et à viser la place de « leader du monde post-publicitaire ». Car si la publicité n’allait pas mourir, il ne faisait nul doute qu’elle ressortirait différente de la lessiveuse que nous imposaient la pandémie et ses conséquences. C’est un fait, la publicité ne possède plus son pouvoir hypnotique d’antan. Critiquée, elle est souvent mise à l’index par un public qui la rend responsable de tous les maux : manipulation, pollution, incitation à consommer sans raison. Elle possède selon moi des atouts indéniables, dès lors qu’elle est conçue et réalisée de manière responsable et pertinente : c’est ce virage sur l’aile que je souhaitais entreprendre.


À ce stade, je n’évoquais pas encore le concept d’entreprise harmonieuse. Dans un contexte économique critique, les louables intentions sont inaudibles. Au bord du gouffre, trop d’inquiétudes s’expriment. Devenir les leaders de l’ère post-publicitaire, c’était plus concret, en connexion directe avec nos métiers et l’état du marché. Une visée commerciale, c’était le socle pragmatique susceptible de rassurer les troupes.


Une fois cette ambition posée, il fallait évidemment aborder le sujet épineux du comment. C’est précisément l’objet des travaux que nous avons menés conjointement pendant deux jours pleins.


Cette escapade arrachée entre deux épisodes de confinement me permit d’affiner le plan d’action que je voulais mettre en œuvre. Celui-ci reposait en réalité sur quatre piliers : la révision de la structure de management, la maîtrise des coûts, la croissance de l’activité, et le travail sur le sens de nos métiers. Après le travail réalisé en commun, nous étions tous prêts à porter ces thématiques pour redonner de l’air et du sens à notre business.


Ce séminaire m’accorda en outre le privilège d’évaluer dans le concret la solidité de l’équipe. L’un des objectifs consistait en effet à faire le tri dans les managers. C’est peut-être brutal de l’exprimer ainsi, mais cette réalité ne doit jamais être occultée. Quand il s’agit de redresser une entreprise, en portant des valeurs fortes en étendard, il faut impérativement savoir s’entourer des bons profils, et des bonnes volontés. Certains leaders choisissent de conserver les équipes telles quelles, sans rien changer. C’est souvent un risque, surtout si la période précédente n’a pas été particulièrement faste. D’autres font au contraire table rase, et reconstruisent leur équipe de A à Z, même si certains n’avaient pas particulièrement démérité. C’est une stratégie radicale qui peut porter ses fruits, et qui a le mérite de permettre d’aborder l’avenir avec un œil totalement neuf. Elle présente néanmoins l’inconvénient d’une relative lenteur dans les prises de décision. Il faut nettoyer la situation, effectuer les recrutements, former les nouveaux aux spécificités du métier, et cela prend du temps. Qui plus est, cette approche peut induire de graves erreurs d’appréciation. Sans connaître le secteur, ou l’entreprise, des ratés ne sont pas à exclure.


J’ai choisi une approche intermédiaire. Elle a consisté à évaluer au plus vite l’état des forces en présence. D’abord, il fallait déterminer qui souhaitait rester et accompagner le changement, et ensuite, parmi ceux qui en exprimaient la volonté, qui en était capable.


À dire vrai, j’avais bien sûr des doutes quant à certains individus. Soit parce qu’ils avaient été recrutés par l’ancienne direction et pouvaient garder des réflexes inadéquats avec le nouveau projet. Soit parce qu’ils doutaient de la possibilité de redresser l’entreprise, ou qu’ils n’envisageaient pas que je puisse les conduire à la réussite. Mais je souhaitais aussi, en accord avec les valeurs que je portais, donner sa chance à chacun.


Je profitais des premières semaines pour éclaircir très vite la situation, en misant sur la transparence d’un côté, et l’épreuve du feu de l’autre. Je préférais ainsi poser la question de l’engagement clairement, en demandant à chacun individuellement de se déterminer sur ses intentions. En parallèle, je les confrontais à de nouveaux objectifs, et à la réalité des actions que nous devions mener pour entamer notre plan. La façon dont ils abordaient le sujet éclaira rapidement leur volonté et leur aptitude au changement.


Ce ne fut pas forcément simple, ni pour eux, ni pour moi. C’est toute la culture de l’entreprise qu’il fallait faire évoluer, et le cerveau humain n’est pas toujours adaptable rapidement aux changements de paradigme. Passer d’un management du XXe siècle, fait de clans et de non-dits, à une nécessité de collaboration totale dans une ambiance de transparence absolue, n’est pas compatible avec toutes les mentalités.


Toujours est-il que le résultat fut à la hauteur de mes espérances. En moins d’un trimestre, le tri s’était fait naturellement. Par chance, je n’eus pas à prendre de mesures coercitives à ce stade. Mon prédécesseur et le groupe m’ont d’ailleurs bien aidé en la matière : en anticipant l’année précédente des ajustements de personnel, quelques personnalités qui n’auraient pas cadré avec la nouvelle philosophie avaient déjà quitté l’entreprise.


Malheureusement, d’autres, au contraire, auraient pu s’épanouir dans ce nouveau contexte. C’est d’ailleurs un enseignement fort de mes quelques décennies de manager, sous divers horizons : un salarié n’est que très rarement intrinsèquement mauvais ou non performant. Il peut être en revanche au mauvais endroit, au mauvais moment – et être capable de s’épanouir dans un rôle ou un environnement différent. Dans la vie, la réussite est souvent une question de timing.


Sur ce point, il est évident que j’aurais pu parfois agir avec plus de discernement. C’est toute la difficulté de devoir endosser le rôle de décideur que les autres attendent de vous. Incarner le pouvoir, c’est aussi se tromper à l’occasion. Ce n’est pas facile, pour qui se préoccupe de l’humain. Être amené à sacrifier professionnellement des hommes et des femmes sur l’autel de convictions à afficher peut engendrer un effet boomerang. Psychologiquement, c’est une épreuve qu’il faut être prêt à affronter. Cela peut paraître curieux, mais j’entretiens des rapports cordiaux et constructifs avec des salariés que j’ai pourtant évincés. Parmi eux, certains ne le méritaient sans doute pas, et auraient pu s’inscrire dans le projet. Pour les managers, il n’y a pas de risque zéro, cet apprentissage est crucial pour éviter de reproduire des erreurs qui impactent votre vie, et celle des autres.







RATIONALISER POSITIVEMENT



Dès le début de l’année 2021, je me retrouvai assez vite avec une équipe engagée, dotée d’une feuille de route claire. Je pouvais dès lors m’attaquer au deuxième pilier de la réinvention du groupe en France. Celui-ci consistait à rationaliser l’organisation, en réalisant les économies nécessaires.


L’ampleur de la tâche avait de quoi inquiéter. Dans une logique purement mathématique, quand vous perdez peu ou prou le quart de votre revenu, revenir à l’équilibre exige de couper a minima le quart de vos effectifs. L’une de nos grandes réussites a consisté à éviter ce désastre, en contenant le plan de sauvegarde de l’emploi que nous avons dû réaliser à 6 % de la masse salariale. Dans un business de service, qui repose essentiellement sur les talents, éviter un traumatisme humain est crucial.


Pour limiter l’impact social, je me suis attaché à réaliser des économies substantielles partout où elles étaient possibles. Il faut tenir compte du contexte de la fin de l’année 2020. En plein épisode Covid, l’époque n’incitait personne à l’optimisme. Le gouvernement multipliait les actions pour aider les entreprises. Certaines bénéficiaient de prêts exceptionnels, d’autres d’annulations ou de reports de l’imposition, le « chômage partiel » était largement compensé par les aides de l’État. De nombreux secteurs bénéficiaient de mesures exceptionnelles, ce qui permit de donner corps à la philosophie du « quoi qu’il en coûte ».


Dentsu France en a bénéficié, comme la quasi-totalité des entreprises du secteur de la communication. Si rares ont été celles qui ont choisi de réaliser des prêts, l’énorme majorité des agences a dû se résoudre à placer une partie de ses salariés en activité réduite. L’État nous a soutenus massivement, permettant de réduire ponctuellement la masse salariale, tout en sauvegardant les emplois. Avec le recul, cette décision permit sans doute de maintenir l’essentiel des rémunérations d’une très grande partie des salariés.


D’autre part, j’ai vite choisi d’éviter les licenciements, quand d’autres solutions pouvaient s’offrir. Alors que le groupe souhaitait fermer des activités non rentables, j’ai proposé à certains managers de les racheter pour un euro symbolique. En clair, il s’agissait de donner le contrôle et le capital à des salariés motivés pour reprendre l’activité, charge à eux de trouver le moyen de rendre viables les entreprises ainsi créées. Les avantages étaient évidents. Le coût pour Dentsu s’avérait bien plus réduit qu’un vaste programme de licenciements. Pour les managers, c’était une chance unique de faire fructifier un business dont ils devenaient propriétaires. L’opération permettait de renverser l’impact psychologique de la restructuration, dans le reste de l’entreprise comme pour les concernés. Trois ans plus tard, les trois activités en question sont toujours vivantes, et pour autant que je le sache au minimum à l’équilibre. Transformer une catastrophe annoncée en opportunité fut plus qu’un soulagement, cela fut la preuve par l’exemple qu’une attitude volontariste peut permettre de réaliser des miracles.


Le groupe nous a tout autant soutenus lorsqu’il s’est agi d’aider à la reconversion du personnel que nous ne pouvions pas conserver. Vu de France, accompagner les salariés jusqu’au bout, dans les meilleures conditions possibles, est une évidence. Mais vu des États-Unis ou du Japon, c’est une autre histoire. Grâce au plan de sauvegarde de l’emploi (PSE), et au principe de la gestion des emplois et parcours professionnels (GEPP), nous avons pu traiter dignement ceux qui devaient quitter le navire. Grâce à la GEPP notamment, l’administration permet aux entreprises de disposer d’une méthode pour adapter à court et moyen termes les emplois, les effectifs et les compétences aux exigences des évolutions des métiers.


L’ampleur de ce plan resta modeste, car il fut limité par d’autres sources d’économies substantielles. Outre les consultants à l’utilité douteuse, que je chassai du paysage, je m’attaquai avec l’aide des départements Finance, Juridique et Achats au coût de nos locaux. Là aussi, ma stratégie était de faire d’une pierre deux coups : économiser, tout en offrant à tous de meilleures conditions de travail.


Là encore, le résultat fut supérieur aux espérances. En quittant les bureaux historiques de la place de Saverne à Courbevoie, pour beaucoup plus petit au 67 avenue de Wagram, nous avons fait un choix radical : diviser par trois la surface disponible – et nos coûts d’un facteur deux. Cela nécessitait la mise en place d’un nouveau système de travail hybride, novateur, rendu possible par les conditions particulières créées par les confinements.


En contrepartie, nous y avons gagné un environnement bien plus propice à l’épanouissement personnel : nombreux restaurants, diversité des commerces, proximité de nombreux clients, accessibilité inégalable par les transports en commun. Nous disposions aussi de bureaux réellement adaptés pour le partage, et non pour le travail solitaire dans des bureaux fermés. Cerise sur le gâteau, un immeuble adapté aux nouvelles normes environnementales nous a permis de diviser par quatre notre empreinte carbone. En ajoutant la réduction spectaculaire du nombre de déplacements en voitures personnelles, le gain pour la planète fut énorme à notre échelle. Cet investissement constitua un véritable tournant dans notre histoire. Il contribua significativement à l’équilibre des comptes, et à l’équilibre social et psychologique de la communauté.


Nous réalisions ainsi un plan de réduction des coûts qui ne sacrifiait rien au respect des talents, ni à leur protection. Nous leur garantissions en outre un nouvel écrin digne de leur engagement. En parallèle, nous établissions un programme destiné à retrouver de la croissance. En favorisant la collaboration entre les entités commerciales et tous nos services d’expertise, nous posions les bases d’une ambition nouvelle.


En brisant les silos, nous entamions un cycle nouveau, en plaçant nos clients véritablement au centre de nos attentions. La stratégie était simple : un client heureux est un client qui revient, un client confiant est un client qui étend sa collaboration.


Avec des coûts mieux maîtrisés, un plan commercial clair, de nouveaux locaux en perspective et des équipes remotivées, il convenait d’ajouter le ciment essentiel à la confiance de chacun de nos talents : faire de l’harmonie le cœur de notre projet.




Entamer le chemin vers l’harmonie


Les enseignements


10 principes




	La recherche d’harmonie est un moteur de réconciliation entre des intérêts divergents.


	Le statut de société à mission n’est que l’aboutissement éventuel d’une ambition d’harmonie.


	La quête de sens doit soutenir la réinvention de l’entreprise pour fédérer les énergies.
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