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			Georges Van Billoen a plus de 35 ans d’expérience dans l’industrie de l’énergie. Il a mené des projets pour améliorer l’efficacité organisationnelle, mettre en œuvre des changements organisationnels et a piloté le sauvetage et la transformation d’une entreprise vers une reprise rentable. Il a construit un savoir-faire dans l’intégration des organisations post-fusion, la planification stratégique, le leadership et le développement des talents.


			Dominique Mégard, présidente fondatrice de Cap’Com, réseau des professionnels de la communication publique et territoriale, anime depuis plus de 30 ans une réflexion permanente sur la communication publique. Elle a exercé en PHR et pour de nombreux périodiques spécialisés et été directrice de la communication dans une collectivité.


			Elle est, entre autres, l’auteur d’un ouvrage réédité en 2017, chez Dunod « La communication publique et territoriale ».


		




		

			Vingt ans déjà…


			Le 5 septembre 1997, la société Corys renaissait de ses cendres. Mise en redressement judiciaire en juillet de la même année, elle avait eu un mois pour trouver un repreneur sous peine d’être liquidée pour défaut de trésorerie. 


			En six semaines, une nouvelle équipe de direction avait créé une nouvelle entreprise : Corys Tess qui reprenait les actifs de Corys, conservait une centaine de personnes sur 145…


			Journal d’un autre sauvetage raconte non seulement l’épopée du sauvetage de l’été 97 mais aussi la construction d’une nouvelle entreprise basée sur l’homme. Un « autre » sauvetage par opposition au Journal d’un sauvetage de Jean Peyrelevade1. Ici, il ne s’agit pas de déverser des millions mais d’une transformation radicale de la culture managériale, seule condition de réussite. 


			Vingt ans après, Corys2 non seulement existe mais a bien grandi. Pour nous qui avons œuvré à sa renaissance c’est une grande fierté. Je dédie ce livre au vingtième anniversaire de Corys car pour moi, l’essentiel, c’est que l’activité reste florissante et que les employés y trouvent leur bonheur pendant longtemps encore. 


			Georges Van Billoen


			


			

				

					1  Albin Michel – avril 2016


				


				

					2  Corys, société française située à Grenoble, est devenue une référence mondiale pour les simulateurs de formation et d’ingénierie. Corys associe les compétences de physiciens, de pédagogues, d’informaticiens, d’infographistes, de spécialistes en modélisation pour concevoir des outils de formation et d’études hautement performants répondant aux exigences de ses clients.


					Entre 1997 et 2017, Corys est passée d’une centaine d’employés à 350. L’entreprise a des filiales en Chine et aux États-Unis. 


					Voir : www.corys.com


				


			


		




		

			Des faits et une histoire


			Début 1996 : Georges Van Billoen, ingénieur dans un grand groupe d’énergie en Belgique, quitte volontairement un confortable poste à responsabilité pour aider à la réorganisation d’une PME en France. 


			Il accepte ce faisant un risque personnel et économique important. Sur quelle base et pourquoi ? L’entretien qui suit précise les motivations, les opportunités, les contours d’une aventure personnelle. 


			PARTIR


			Pourquoi avoir quitté ton entreprise ?


			C’est vrai qu’il faut se pencher sur mes motivations. Qu’est-ce qui provoque une envie de partir chez un individu d’une quarantaine d’années, confortablement installé dans un grand groupe, le genre de groupe où il faut tuer père et mère pour partir. 


			Nous sommes en 96 et je suis dans ce grand groupe depuis 83. Cela fait treize ans. J’ai devant moi facilement vingt à vingt-cinq ans de carrière toute tracée, sans aucun risque. Il s’agit d’un groupe très installé, très stable, où il n’y a pas de risque de précarité. Pendant ces treize années, j’ai pu évoluer dans des conditions remarquables, des conditions de carrière très intéressantes. En 96, j’occupe une position de chef de service : j’ai une quarantaine de personnes sous ma responsabilité, ce qui est bien pour quelqu’un de mon âge, dans ce groupe en tout cas. Tous les paramètres extérieurs sont là pour que je ne quitte pas cette entreprise. Je suis content dans mon choix de vie, dans ma profession de gestionnaire. Et pourtant… 


			Le désir de changement tient plutôt à une volonté de poursuivre une expérience dans un contexte nouveau. Je menais déjà depuis deux-trois ans une espèce d’expérimentation sociale de management au sein de cette grande entreprise et mon service apparaissait un peu comme une exception. Mais le terrain d’expression était quelque peu étouffé. Il fallait que je trouve un espace plus réceptif, un cadre plus propice.


			Pourrais-tu redire, redéfinir quelle était cette entreprise que tu vas quitter ? De quel type d’entreprise s’agit-il ? 


			Il s’agissait d’une ingénierie d’environ 2 500 personnes. Mon service représentait à peu près une quarantaine de personnes Cette ingénierie travaillait essentiellement à destination d’exploitants électriques. Mon service était dans cet ensemble positionné sur un métier de haute technologie orienté vers la simulation et la modélisation des process…Nous exercions un métier en dehors du « corps business ». Nous étions une équipe jeune de 40 personnes avec cinq à dix ans de moins en terme de moyenne d’âge que le reste de l’entreprise. Nous comptions dans notre service des femmes à tous les postes, que ce soit ingénieurs ou responsables d’équipe. Nous avions pas mal de gens branchés par la haute technologie, et, à l’époque, nous disposions déjà d’un nombre de PC par salarié qui était 2 fois plus élevé que la moyenne. Toute une série de caractéristiques qui faisait que nous étions relativement différents, qu’on se distinguait de la masse, en somme.


			Quand tu dis que vous étiez « différents », était-ce du fait de la nature de votre métier ou simplement que votre existence même était un acte iconoclaste.


			Notre métier lui-même faisait qu’effectivement nous étions particuliers. Et aussi, peut-être, parce que nous faisions beaucoup d’informatique et qu’il y a plus de femmes chez les informaticiens. Je pense que le composant métier compte dans cette appréciation, c’est clair. Mais je crois que, dans ce côté iconoclaste par rapport à la culture du groupe, il y avait également et peut-être surtout, une volonté de management différencié très claire. Je peux donner un exemple : nous étions le seul service à l’époque à avoir une élaboration collective de la stratégie du service. On programmait des activités où l’on réfléchissait beaucoup, en groupe, sur les aspects stratégiques. On tenait des réunions régulières où on parlait de tout. C’était totalement inédit, voire quelque part observé avec une certaine méfiance par le reste de l’entreprise. Dans notre mode de fonctionnement, ces actes étaient iconoclastes par rapport à un milieu industriel d’un classicisme lourd. 


			Quel était ton rôle ? 


			J’avais contribué à la création de l’activité du service. On m’avait donné comme mission de créer un groupe en charge de cette activité nouvelle et de le faire croître, avec d’autres bien entendu. 


			Les écoles d’ingénieur ne nous préparent pas au management, alors que cette dimension du travail m’intéressait. J’avais donc suivi une formation en management, un master en management dans la branche bruxelloise de la Boston University, où j’avais rencontré un professeur qui donnait un cours de human relations. Ce cours m’avait beaucoup marqué car il était centré sur la façon d’aborder le rôle de l’homme dans l’entreprise. Pour moi, cela a été une espèce de révélation qui a bouleversé beaucoup de choses et a fait en sorte que j’ai voulu expérimenter les théories de cette personne. J’ai souhaité reproduire dans mon service, à l’intérieur de ce groupe, les enseignements que j’avais suivis chez lui. C’est comme ça aussi que nous avons initié dans notre structure un mouvement de management différent. 


			Pour revenir à mes propos du début, c’est après avoir expérimenté ce type de management, pendant quelques années et avoir souffert quelque part de la lourdeur de l’environnement que j’ai décidé de partir. C’était intéressant après cette première expérience de se dire : « J’essaierais bien la même chose ailleurs », dans un endroit où le mouvement des changements serait peut-être plus facile et où je me sentirais un peu plus libre…


			… Libre de prendre l’initiative ?


			Oui d’une certaine façon. Dans mon ancienne entreprise, je passais 40 % de mon temps à jouer un rôle de parapluie, à protéger l’équipe de tout ce qui pouvait tomber de haut ou de tout ce qui pouvait venir d’à côté. C’était autant d’énergie qui n’était pas dépensée à l’intérieur de l’équipe pour instaurer et vivre un mode de management, vraiment inspiré de l’approche human relations. J’avais envie d’évoluer dans un environnement où je ne serais pas obligé de dépenser autant d’énergie pour protéger une structure par rapport à son environnement. Mais, au contraire, dépenser l’essentiel de mon énergie à opérer le changement de mode opératoire à l’intérieur de la structure.


			Je voulais développer notre capacité à voir les choses différemment, recruter des gens qui disposaient de cette impertinence qui est tellement nécessaire dans un groupe. Dans l’entreprise où je travaillais, l’impertinence n’était pas de mise. Or, moi, je considérais (et je considère toujours) que l’impertinence est essentielle comme source de créativité, comme un moyen de passer au-dessus de cette chape de béton que constitue l’autocratie. À un moment s’est installée en moi la conviction que la classification « travailleur/patron » – le patron décidant/les travailleurs exécutants – était totalement dépassée et totalement obsolète dans les entreprises. Et, l’idée s’est cristallisée chez moi de tenter de faire et d’agir différemment.


			On y reviendra sûrement. Mais, je voudrais que l’on revienne à ce qui était le démarrage de notre entretien : tu avais envie de partir. Tu as expliqué un peu pourquoi. Ta hiérarchie savait-elle que tu avais envie de quitter l’entreprise ?


			Oui, bien sûr. J’ai toujours eu une relation de transparence avec ma hiérarchie. Ils ont toujours su que j’étais là pour le meilleur et pas pour le pire. Chaque fois que j’ai eu envie de bouger, je m’en suis ouvert à ma hiérarchie qui a fini d’ailleurs par accepter ce comportement quelque peu inhabituel, non conformiste, mais qui ne manquait pas d’intérêt à leurs yeux. J’avais déjà fait quelques autres tentatives. Je souhaitais partir aux États-Unis, mais pour des raisons personnelles notamment, cela n’avait pas pu se faire. 


			Combien de temps mets-tu à partir ?


			Cela s’est passé, en fait, de manière assez bizarre. J’ai reçu une proposition d’un responsable d’une entreprise avec qui nous travaillions depuis plusieurs années et qui avait noté, remarqué le mode de fonctionnement du service. Je connaissais cette entreprise, Corys à Grenoble, avec qui mon service travaillait déjà depuis 91. Je connaissais les gens. C’était une entreprise qui me plaisait, même si je ne la connaissais pas très bien. Elle m’intéressait parce que c’était une PME qui avait connu une forte croissance : ils étaient passés de 15 personnes à 150 en l’espace de six-sept ans. 


			J’ai été contacté par ces responsables qui m’ont dit : « Écoute, on te connaît depuis un certain temps. Nous vivons aujourd’hui un certain nombre de problèmes. Nous avons, en particulier, un manque : une absence de management sur le plan opérationnel. Est-ce que cela t’intéresse de nous rejoindre ? » 


			À partir du moment où cette question m’a été posée, comme elle répondait quelque part chez moi à une attente, l’idée m’a très vite séduit. Et très paradoxalement, à partir du moment où le déclic s’était fait dans ma tête, plus rien ne comptait. Je n’ai pas essayé de voir si cette entreprise allait bien ; je n’ai pas essayé de savoir s’ils allaient mieux me payer ; je n’ai pas essayé de savoir si j’allais vivre ailleurs ; je savais que cela ne posait pas de problèmes sur le plan familial. Plus rien d’autre ne comptait vraiment. Ma décision était prise et je l’ai exécuté très rapidement.


			Donc, dès que tu as été sollicité, ta décision était prise.


			C’est ça. À un moment donné, dans la vie, il y a un besoin principal chez vous et une série de besoins secondaires. À l’époque de cette proposition, mon besoin principal dans ma vie était celui de vivre pleinement une passion : construire un mode de management nouveau, humain, dans un environnement plus favorable. Les autres problèmes que je pouvais avoir à résoudre m’apparaissaient secondaires par rapport à cette préoccupation majeure, cette essence, cette passion que j’avais à ce moment-là. À partir du moment où j’ai eu une ouverture, toutes les autres considérations, à caractère matériel ou autre, n’ont vraiment pas compté. J’ai pris ma décision extrêmement vite. 


			D’autant plus que, d’après ce que tu dis, la demande qui t’était faite s’était portée sur le management. Quand ils t’ont approché, c’était pour des problèmes de management.


			Oui. Corys était le résultat d’un essaimage du CEA. Fondée par Michel Destot, l’entreprise avait connu une très très forte croissance, très rapide. En à peine six-sept ans, ils avaient multiplié l’effectif par dix. En 95, Michel et son équipe rapprochée avaient quitté la direction. Une nouvelle équipe avait pris la relève. 


			La nouvelle direction était tombée dans ce que j’appelle le « complexe Aznavour », à partir de la chanson Je me voyais déjà en haut de l’affiche. Un an et demi avant mon arrivée – soi-disant pour gérer cette croissance –, ils avaient établi un management et une organisation extrêmement compliquée, très lourde. Ils avaient mis en place, dans une PME de 150 personnes, une structure matricielle qui ressemblait à celle de mon entreprise de 2 000 personnes. Il y avait 6 directeurs : un PDG (président directeur général), un DGA (directeur général adjoint), une DAF (direction des affaires financières), une direction commerciale, une direction projet, une direction technique. Les projets étaient gérés de manière transversale entre ces trois dernières directions. 


			J’ai compris plus tard que la préoccupation majeure d’une bonne partie d’entre eux était le bureau en acajou qu’ils devaient acheter pour essayer d’asseoir leur statut. Cette entreprise qui avait grossi, qui s’était structurée de manière très compliquée, comme si c’était vraiment « la » grande entreprise, commençait à connaître un sérieux blocage, un auto-blocage qu’elle s’était auto-générée. Il y avait des conflits entre les personnes, les décisions ne se prenaient pas. Il y avait une très forte démotivation, l’élan qu’il y avait au début, au moment où Corys avait été créée, était en train d’exploser. La croissance n’était plus là, les gens n’étaient plus motivés, les projets perdaient de l’argent, c’était le début de la déliquescence. 


			Mais, lorsque je les ai rejoints, je n’étais pas du tout conscient de cette gangrène qui commençait à pousser. Je n’avais pas mesuré l’impact du changement de direction chez Corys. Ceux qui m’avaient fait rêver quand j’ai rencontré Corys n’étaient manifestement plus là.


			ATTERRIR ET CONSTATER


			Alors, pour que l’on comprenne bien, au départ, qui t’a embauché, toi ? 


			J’ai été initialement contacté par le directeur général adjoint. C’est lui qui m’a proposé de venir les rejoindre. C’était une personne que je connaissais depuis une dizaine d’années et qui était dans le métier depuis longtemps. 


			Quand j’ai été embauché – et je reconnais que ça aussi c’est paradoxal – je n’ai même pas demandé à quel poste j’allais être affecté. Ce n’était pas ma préoccupation. On m’a affublé d’un titre de directeur opérationnel, on m’a dit que j’allais superviser plus ou moins les trois directions : commerciale, projet et technique. C’était tout. On ne m’avait pas clairement dit…


			Tu n’avais donc pas un profil de poste clairement défini.


			Absolument pas et ça ne m’intéressait pas d’ailleurs. Ce qui m’intéressait, c’était de rentrer dans la danse.


			Mais ton positionnement, par rapport à ceux qui t’embauchaient, n’était-il pas d’être à leur niveau ? Dans la tête. Non dans ta tête à toi, mais dans leur tête à eux…


			Je suis arrivé dans un contexte où Corys, après une période de croissance forte, vivait une certaine crise. Ils étaient 150 personnes employées et il y avait 6 directeurs ! Je suis le 7e. On ne me dit exactement quel serait mon positionnement à l’intérieur de cette direction. Mais rapidement, il apparaît clairement que le PDG et le DGA veulent que je supervise trois des directeurs : le directeur technique, le directeur projet et le directeur commercial. On peut dire qu’au moment où j’arrive, j’ai deux personnes au-dessus de moi. 


			J’étais à peu près « numéro 3 » à leurs yeux. Moi, ça ne m’intéressait pas d’être numéro 1, numéro 2 ou numéro 3. J’ai rejoint Corys, encore une fois, motivé par un projet personnel : pouvoir expérimenter un mode de management à une échelle plus contrôlable. J’aime beaucoup la technique, mais je trouve que l’être humain est nettement plus compliqué que les équations mathématiques. Cela me passionne. 


			Je débarque donc à Corys, la « fleur au fusil », avec mon projet personnel. L’on m’a accueilli avec beaucoup de chaleur. Je connaissais l’entreprise, j’y étais déjà venu. J’allais travailler avec des gens qui me connaissaient. J’avais plutôt une bonne image chez les salariés. 


			Mais, à peine arrivé, je sens que l’ambiance est nettement détériorée. J’ai très vite compris que la situation de l’entreprise était beaucoup plus dégradée que ce que je croyais au moment où j’avais pris la décision de venir : beaucoup plus dégradée au niveau de la relation entre les personnes, de l’ambiance qui régnait, de la motivation des salariés… Depuis quelques mois, les projets dérapaient, ça ne marchait manifestement pas. Ce qui m’a évidemment mis les busters en place. 


			J’ai constaté que l’entreprise vivait une sorte de crise d’adolescence. Ils étaient partis sur un schéma de valorisation du management, ce que j’ai appelé le « complexe Aznavour »… Mais, à ce moment-là, l’entreprise perdait manifestement beaucoup d’argent et les projets se trouvaient en dérive totale. C’était l’illustration parfaite d’une pyramide d’égos totalement inefficace et il fallait que je casse ça. Il fallait vraiment faire table rase.


			Très rapidement, dans les quinze premiers jours, en ayant un peu réfléchi à la situation, je réalise et comprends qu’il ne s’agit pas seulement d’un disfonctionnement de l’organisation mais de bien plus. C’était surtout, une crise de confiance entre les salariés et la direction… et que c’était aussi un conflit assez exacerbé au niveau des trois directeurs (commercial, projet et technique). Ma mission consistait d’abord à mettre de l’ordre là-dedans. 


			J’ai, de ma propre initiative, proposé au PDG et au DGA de procéder, au sein de l’entreprise, à une enquête par entretiens en vue d’une réorganisation. J’étais persuadé que l’organisation matricielle en place était totalement sclérosée, inefficace et bloquante. Ils ont accepté et nous sommes partis là-dessus. 


			À un moment donné, j’ai senti que les responsables de l’entreprise dans leur ensemble craignaient une espèce de remise en cause potentielle. Les entretiens allaient sans doute révéler la problématique relationnelle au sein de l’entreprise. Clairement, il apparaissait que si les gens arrivaient à parler et que les langues se déliaient, un chamboulement pointait à l’horizon. 


			Donc ils le redoutaient…


			Quelque part, ils le redoutaient. Mais ils m’ont laissé faire et ils ont accepté quand même, parce que je pense que ne pas l’accepter à ce moment-là aurait été encore pire. La personne qui occupait le poste de DAF, par exemple, l’avait senti… et j’ai su plus tard qu’elle avait eu à ce moment-là et à ce propos, des conversations avec le PDG et le DGA. Elle avait clairement dit que cette démarche allait être une démarche irréversible pour leur position dans l’entreprise. J’insiste quand même sur le fait que malgré l’évidence du risque qui pointait à l’horizon, j’ai toujours dit et pensé que mon rôle était de diagnostiquer le disfonctionnement lié à l’organisation de la production et potentiellement aux comportements managériaux. Il ne s’agissait absolument pas de remettre en cause la légitimité de ces dirigeants.


			Ainsi, pendant deux mois, entre décembre et janvier, j’ai eu l’occasion d’interviewer à peu près 75 personnes sur 150. Je n’ai pas voulu faire appel à un consultant externe. Je venais d’arriver, et c’était pour moi une formidable occasion de comprendre. 


			Tu étais déjà suffisamment externe pour…


			À l’époque, oui. Quoique, de fait, en tant que salarié et futur « chef », le statut est un peu différent quand on fait ce genre de choses. 


			Tu les as présentés et conduits comme entretiens d’évaluation ?


			Non, comme entretiens d’audit, pour voir et savoir comment fonctionnait l’entreprise. C’est une expérience qui m’a énormément enrichi. Les premiers que j’ai reçus étaient évidemment relativement sceptiques.


			Tu as commencé en haut ou en bas de la hiérarchie ?


			J’ai commencé sans nécessairement penser à une certaine chronologie. Les premiers que j’ai reçus disaient les choses à moitié… J’ai évidemment conduit le premier entretien avec une provocation maximum pour montrer que je n’avais absolument pas de tabous, pas de scrupules sur les thèmes que nous devions aborder. Je me permettais de demander ou dire des choses qui les ont manifestement surpris tout en montrant les limites de mon action. Quand je recevais des gens et qu’ils me parlaient des réserves qu’ils pouvaient avoir, ou du manque de confiance par rapport au management de l’entreprise, j’ai toujours adopté une position extrêmement stricte en disant que moi, je n’étais pas autorisé à remettre en question l’autorité, le pouvoir du PDG et du DGA. Je ne me considérais pas comme en droit de remettre en cause leur pouvoir. Ce n’était pas de la soumission, c’était tout simplement une limite de responsabilité que je m’étais donné à moi-même, que je trouvais déontologiquement indispensable pour mener à bien ma première tâche : la réorganisation de la structure. 


			Peux-tu donner quelques exemples de propos iconoclastes ? 


			Oui. Un jour, je recevais un ingénieur-développeur qui n’est pas du tout en haut de la hiérarchie et je lui dis : « Explique-moi ce qui ne fonctionne pas dans cette entreprise. Est-ce que les responsables hiérarchiques font bien leur boulot ? Est-ce que tu n’as pas l’impression que c’est totalement sclérosé ? Qu’ils se bouffent le nez et que ça ne marche pas ? » Je savais en lui posant directement la question qu’il avait ça dans la tête, puisque c’était la réalité de l’entreprise. Il sait que ce que je dis est vrai. Mais lui était venu en entretien avec un schéma dans la tête, en se disant « je ne vais pas oser dire ça ». Et qu’est-ce qu’il trouve en face de lui ? Un type qui lui dit ça de prime abord. Cette façon de faire a sérieusement dégelé l’atmosphère. Mais ce qui est intéressant, c’est que dans les tous premiers entretiens, cela n’a pas été le dégel immédiat. Les gens sont plutôt sortis interrogatifs, en ayant un peu parlé mais pas beaucoup. L’effet le plus intéressant a été le bouche-à-oreille : celui qui sort de l’entretien sait qu’il y en a un autre qui va passer demain, après-demain… Se répand alors, petit à petit, l’idée selon laquelle « on peut dire les choses. Ce type a l’air d’écouter. Il pose des questions vraiment essentielles en termes de fonctionnement. Donc, vas-y. » Et je voyais au fur et à mesure des gens de plus en plus détendus, de plus en plus préparés. Certains venaient même avec des feuilles où ils déversaient un maximum de choses pour m’expliquer un peu le fonctionnement de la boîte. À mes dépens à cette époque j’ai appris que j’avais gagné un surnom dont j’aimerais que jamais il ne me corresponde : on commençait à m’appeler Victor – « Victor de Nikita », « Victor le nettoyeur ». J’avais un peu de l’exterminateur qui, à leurs yeux en tous cas, allait un peu les venger de l’emprise d’une direction.


			Tu viens de raconter un entretien avec un ingénieur. Mais la tonalité des entretiens était-elle la même avec les secrétaires, avec le « bas » de la hiérarchie ?


			Les « non-cadres » représentaient à peu près 20 % de la population de l’entreprise. Non seulement je les ai reçus de la même façon et dans le même ordre que les autres, mais, avant les entretiens, j’avais organisé un repas avec toutes les secrétaires de l’entreprise, un repas que j’avais pris à ma charge. Je les avais invitées moi, en tant qu’individu, en leur disant que pour moi les secrétaires dans une entreprise constituent une population essentielle. Tu connais sans doute l’anecdote qui dit que « l’expert connaît tout sur peu de choses, le manager connaît peu de choses sur tout et la secrétaire connaît tout sur tout ». Je leur ai raconté cette histoire pour justifier et faire comprendre l’intérêt que je portais à leur avis. Je tenais à ce moment pour pouvoir leur dire que, personnellement, je comptais beaucoup sur elles comme personnes qui pouvaient me communiquer le mieux l’état de l’entreprise dans son fonctionnement, dans les relations entre les personnes. Car je pense que les secrétaires et assistantes composent un excellent baromètre pour mesurer l’état de l’entreprise. C’est un merveilleux stéthoscope pour mesurer le pouls et ausculter une entreprise. Les entretiens avec les secrétaires se sont passés de manière très forte, intense, parce je ne discutais pas avec elles du glissement de telle ou telle prévision de production, mais je discutais avec elles des relations et des rapports entre les gens. 


			Tous ces entretiens avec 75 personnes, 75 individualités ont été pour moi un élément extrêmement moteur. 


			Les entretiens d’audit ont abouti finalement à une proposition de réorganisation de toute la partie productive de la société – en cassant l’approche matricielle – qui a quelque peu libéré les énergies. Mais je dois dire que, quand je regarde aujourd’hui ce que j’avais engagé alors, je n’avais pas été jusqu’au bout. De manière humoristique, je peux constater que Victor n’avait pas fait son travail à fond. 


			GÉRER LA CATASTROPHE


			La réorganisation proposée et acceptée, nous avons présenté la nouvelle organisation à l’ensemble du personnel à une assemblée générale du personnel en février 1997. Dans la foulée, on commence à établir le bilan 96. Et là, au-delà de l’aspect opérationnel, relationnel, organisationnel, l’aspect économique prend le pas et petit à petit on réalise que la situation économique de l’entreprise est catastrophique.


			Le PDG avait annoncé à tout le monde en février que l’entreprise allait faire 2 millions de bénéfices. Mais quand l’expert-comptable analyse, quand les commissaires au compte regardent les chiffres, eux aussi commencent à se dire qu’il y a des choses qui ne fonctionnent pas. Moi, je suis présent en réunion avec eux normalement en tant que responsable opérationnel chapotant les 3 unités d’affaires. Je suis le « répondant » à ces commissaires sur la partie production. On commence à regarder les chiffres. J’étais fermement décidé à pratiquer un langage de vérité totale. Je refais les estimations sur le « restant à faire » des projets. Mais on constate, au fur et à mesure des avancées comptables, que la situation est totalement catastrophique. Le bilan 1996, de semaine en semaine, passe de 2 millions de bénéfices à 0, de 0 à -5, de -5 à -10, de -10 à –15… À ce moment-là tant au niveau des administrateurs de la société que des actionnaires, la vérité financière se découvre.
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