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  À toi, sans qui rien n’est possible. Slima.




  
PUISSE QU’IL FAUT TOUT SE DIRE





  « Tout ce qui peut être fait un jour le peut être aujourd’hui. »




  Montaigne




  J’exerce depuis un an le plus beau métier du monde, prof.




  Alors que, normalement, un professeur entame une carrière au plus tard à 25 ans, je suis un jeune prof de… 47 ans.




  Presque déjà un quinqua, un vieux.




  Ce que je faisais avant ? Avant, c’était très différent !




  J’ai travaillé pendant plus de 20 années dans le secteur privé. Grâce à des diplômes dits de qualités1, beaucoup de travail, et un peu de chance (« Be the right man at the right place »), j’ai acquis de beaux et bons titres : CEO2, Président, Administrateur… de multinationales dans différents pays3 et groupes belges.




  Par choix, au moment où ma carrière dans le privé continuait une ligne ascensionnelle et régulière, j’ai décidé d’opérer un changement radical et de me tourner vers l’enseignement.




  J’ai quitté la sphère de l’entreprise où à partir de produits ou services, je gagnais beaucoup d’argent (dit de façon plus politiquement correcte, je créais de la valeur financière pour mes actionnaires et pour moi-même !) pour me consacrer à la création de richesse au départ d’un nouveau capital, un capital humain : des élèves.




  J’ai choisi d’enseigner dans une école à encadrement différencié4, dans des sections professionnelles5, à des jeunes essentiellement issus de l’immigration.




  Je voulais rencontrer, connaître et pénétrer l’univers de l’éducation.




  Sans aucun doute, j’ai vécu durant cette année, certains des instants les plus bouleversants et les plus riches de ma vie.




  Oui, l’enseignement est et reste le plus beau métier du monde.




  Je suis fatigué de lire, de voir et d’entendre que tout est pourri du côté de l’instruction publique et d’une certaine jeunesse.




  Arrêtons de voir dans un verre à demi plein la partie vide et voyons celle déjà remplie. Stoppons cette spirale négative et geignarde dans laquelle enseignants, élèves, parents, politiciens, éducateurs, syndicalistes s’engouffrent comme les moutons de Panurge.




  Pour une fois, une seule, regardons par un prisme d’optimisme notre enseignement et la génération montante.




  Durant, les mois écoulés, j’ai rencontré des profs motivés même après plus de vingt ans passés au service de l’instruction publique, des directions accomplissant des miracles avec des bouts de chandelles, des éducateurs adoptant un dialogue intelligent avec les jeunes basés sur les simples notions de respect, de courtoisie, d’humour, de la collaboration entre professeurs ou psychologues et assistants sociaux dont l’unique ambition était de permettre à l’élève de se développer au mieux. J’ai participé à des conseils de classe où les discussions n’avaient que pour seul but d’apporter la meilleure orientation au jeune. J’ai quémandé de nombreuses informations auprès des fonctionnaires de l’administration qui dégagent une gentillesse remarquable (même si celle-ci est souvent accompagnée d’un manque certain d’efficacité !). J’ai, étonnamment, eu des échanges empreints de civilités avec des représentants syndicaux. Et puis surtout, j’ai côtoyé des élèves motivés par leurs options malgré des difficultés socioculturelles incommensurables. Des élèves entreprenants, poussés par une réelle volonté de prendre en main leur destin.




  Dans le monde de l’enseignement, des dizaines de milliers de personnes travaillent en Belgique francophone6 et une vaste majorité d’entre elles exécutent un boulot fantastique.




  Père de trois enfants, je ne savais pas qu’ils étaient confiés 8 heures par jour à des équipes éducatives qui, de manière dominante, exercent leur travail de façon extrêmement professionnelle.




  Alors oui, dans ce livre j’ai pris un parti pris : celui d’aussi témoigner sur ce qui fonctionne.




  Pourtant, « mon école » n’est pas une école privilégiée. Loin de là. Elle est située à Molenbeek-Saint-Jean7 (c’est tout dire !), composée à 95 % d’une jeunesse d’origine magrébine (quoi ! des Arabes) et ne possède que des filiales techniques et professionnelles (des futurs chômeurs en somme !). Ce n’est clairement pas une école pour gosses de riches ! Mais j’y ai aussi rencontré le succès, le dynamisme et la réussite.




  À ce stade, je vous vois douter de continuer cette lecture. Vous vous retenez (ou peut-être pas) de vous exclamer :




  « – Nous sommes tombés sur un baba cool légèrement naïf qui n’a rien compris à la réalité de l’enseignement et qui ferait mieux d’aller élever des chèvres en Ardèche plutôt que de cacher les misères de notre quotidien d’enseignant. »




  « – Pour qui il se prend ce type ? Il a eu le bol de “tomber” dans une chouette école et avec si peu de recul (1 an dans l’enseignement !) donne à son cas une généralité. Il doit appartenir à une secte tendance Positive Attitude. »




  « – Monsieur subit sa crise de la quarantaine, Monsieur vient nous donner des leçons nous qui naviguons dans ce monde depuis des décennies. Attendons que Monsieur ait pris quelques années pour voir si Monsieur sera toujours aussi délirant d’optimisme. »




  « – De qui il parle quand il parle d’une jeunesse motivée ? Moi, ce que j’ai dans mon champ de vision 8 heures par jour, ce sont des incapables qui endurent l’école par obligation et qui n’ont qu’une envie : se casser au plus vite. »




  Stop.




  Je vous arrête.




  Nous nous sommes mal compris.




  Je me suis mal exprimé.




  Loin de moi, l’intention de nier le fait que l’enseignement ne connait pas une crise qui sous certains aspects reste profonde. Notamment, le principe d’égalité des chances vers lequel doit tendre notre système scolaire est loin d’avoir été atteint.8




  Bien sûr, la violence existe. Entre élèves, entre élèves et profs, je l’ai connue.




  Bien sûr des profs nommés9 dans leur fonction « font leurs heures » sans plus aucune implication (dans le meilleur des cas) ou de façon scandaleusement « merdique » (dans le pire des cas), je les ai vus.




  Bien sûr, le travail d’enseignant est peu valorisé sous de nombreux aspects. Je vois qu’il est parfois difficile pour des collègues de boucler les fins de mois.




  Bien sûr, notre classe dirigeante, par manque de courage politique, n’applique pas les bonnes réformes qui donneraient à l’enseignement les moyens d’atteindre la qualité que doit viser un pays tourné vers le futur. À ce titre, le décret mission de 1997 a été un pas en avant important, mais il n’est que peu compris ou respecté par les enseignants.10




  Bien sûr, nous travaillons parfois avec (ou dans) des équipements vétustes et délabrés. À la fin de l’année, plus aucun ordinateur de la classe multimédia de mon établissement ne fonctionnait.




  Bien sûr, nous exerçons un travail solitaire et souvent pénible. Mais ce n’est pas le goulag non plus !




  Bien sûr que sur une classe de 20 élèves la moitié n’a pas son matériel, que le mot « quartier » s’écrit « Cartier » et que « Stockholm » sera associé à un joueur de foot du Barça ou à un rappeur (véridique !).




  Bien sûr, tous mes élèves ne sont pas des anges qui viennent en courant à l’école avec une énergie d’apprendre que nous envieraient Stanford ou Harvard.




  Et je pourrais continuer longtemps cet inventaire à la Prévert de nos petites misères quotidiennes.




  Elles existent, oui.




  Et surtout, je les ai connues tout au long de l’année. J’en ai aussi souffert, car je ne suis certainement pas meilleur prof ou pédagogue qu’un autre. J’ai mes journées d’abattement et de profond découragement. J’en parle sans détour.




  Néanmoins, mon parcours professionnel antérieur m’a donné une approche aux problèmes différente par rapport aux « profs de métier. »




  Cette différence essentielle entre le monde du privé et celui du public tient au fait que dans le premier vous êtes formé et poussé de façon constante vers la recherche de plus d’efficacité et de solution à vos problèmes.




  Dans une entreprise, quel que soit votre niveau, si une crise liée à une tâche dont vous avez la responsabilité d’exécution survient, elle vous appartient. Si vous ne la résolvez pas, personne d’autre ne le l’accomplira à votre place. Ou alors c’est votre place qui est en jeu.




  Dans le public, et donc aussi au sein du monde enseignant, une crise appartient à tout en chacun et donc personne (ou alors dans un chaos bien orchestré) ne se donne vraiment la peine d’essayer de la résoudre. Quel pouvoir réel exerce un directeur d’établissement face à son PO, à son conseil de participation, aux syndicats, aux associations de PO ?




  Où est le pilote dans l’avion ?




  Alors, on tourne en rond, on s’assoit au coin du feu et l’on ressasse ses petits malheurs.




  « – Franchement il y a 10 ans le niveau était tout autre. »




  « – La direction ne pense plus qu’en terme de paperasserie, il n’y a plus rien d’humain. »




  « – Et, maintenant, ce sont les places de parking qu’on va devoir payer. Déjà que l’année passée c’était le café. »




  « – Vous avez vu, même pour photocopier il faut des autorisations »




  « – Avec tous ces Arabes bientôt la fête de l’Aïd deviendra un jour de congé officiel. Et pour les hindous qu’est-ce qu’on doit prévoir ? »




  « – Où sont passés les millions d’euros de moyens supplémentaires que le gouvernement nous avait promis ? »




  « – Pourquoi faire redoubler des élèves alors que l’on sait que cette politique ne porte pas ces fruits ? » Variante « Pourquoi ne peut-on plus faire redoubler que dans un cadre strict, doit-on absolument niveler le niveau scolaire par le bas ? »




  – …




  La crise (autrement dit l’ensemble des soucis que traverse notre enseignement) est auto alimentée par, principalement, un processus décisionnel inadapté.




  En entrant dans l’instruction publique, je suis tombé dans le monde « des décisions consensuelles. »




  On discute, parle, négocie pendant des heures sur le sexe des anges. Pure masturbation intellectuelle, car entre-temps, les problèmes (aussi bien « les petits urgents » du genre « qui surveille la récréation ce jeudi, car les éducateurs sont en formation ? » que « les grand importants » « comment assurer une réelle mixité sociale sans niveler par le bas notre enseignement ? ») s’accumulent et personne ne les prend à bras le corps.




  Qui décide ? Le ministre, les directions, les enseignants, les syndicats, les associations de parents…




  Tout le monde. Personne. On laisse faire, on laisse aller.




  J’aimerais, parfois, voir comme dans le privé, un patron, un vrai, qui après avoir écouté (plus ou moins bien) tranche, décide, impose, fixe la direction, le cap à suivre.




  Mais cette attitude n’est pas dans l’esprit de l’enseignement. On est dans le respect de l’autre, dans l’écoute active, dans la recherche d’un compromis, du juste milieu.




  C’est bien, c’est humain (non, je n’ironise pas).




  Mais, que les solutions avancent lentement de cette manière (si encore elles avancent ! Car bien souvent rien ne bouge) !




  Heureusement, j’ai croisé pendant ma courte expérience des hommes (un peu) et des femmes (beaucoup) valeureux qui avaient décidé de ne pas attendre pour agir. Pour eux, la crise de l’enseignement n’était pas une fatalité. Ces acteurs ne sont pas dans l’expectative de solutions politiques ou légales. Non, ils interviennent sur leurs problèmes au quotidien sans épargner leur énergie ou compter leurs heures.




  Et je ne veux pas croire que mon expérience soit isolée. C’est statistiquement totalement impossible.




  C’est donc que, dans d’autres écoles du pays (dans la plupart de celles-ci ?), des gens de bonne volonté, loin des lenteurs bureaucratiques, agissent dans la sphère de l’autonomie que leur ont laissée les différents décrets, et ce, malgré une centralisation toujours plus forte du pouvoir décisionnel.




  Des profs se démènent, des élèves aussi. Des milliers d’entre eux, loin des clichés de violence urbaine, d’ados scotchés devant « Facebook » (tu veux être mon ami ?), des ghettos socialement défavorisés, prennent le chemin de l’école avec encore une certaine soif d’apprendre et d’entreprendre (je vous l’accorde ils ne sont pas souvent à l’heure !).




  Vous rencontrez aussi, j’en suis persuadé, dans votre école de ces passionnés de leur métier et de ces élèves qui en veulent. Qui chaque jour retrousse leurs manches pour donner tout simplement un sens à leur existence.




  Si vous avez continué à me lire jusqu’à ce stade, merci. Je vous demande, une fois, cette fois pendant les quelques heures de lecture qui vont suivre, d’appréhender notre monde de l’éducation et de ses acteurs sous un angle peut-être nouveau : de voir aussi ce qui roule. Soufflez sur cette (petite) flamme pour rallumer chez vous aussi les lumières de l’espérance. « L’espoir est une mémoire qui désire (Honoré de Balzac) » et je suis persuadé que vous trouverez encore en vous la mémoire de vos aspirations de jeune prof ou de parents.




  Je m’emporte, je deviens lyrique.




  OK d’accord, je retombe sur terre et je te parle en terme simple : « Camarade enseignant arrête de gémir. Ton monde n’est pas détruit, seulement bien abîmé. À toi de le reconstruire si tu y crois encore ».




  Quel que soit votre rôle, parents, politiciens, enseignants, élèves, éducateurs, formateurs, syndicalistes, membres de la direction ayez un regard lucide, mais positif sur votre métier et votre environnement et posez-vous la question de savoir comment vous pouvez agir pour le faire évoluer au quotidien ?




  Les jeunes qui fréquentent nos écoles possèdent, n’en doutez pas, comme il y a 10, 20 ou 50 ans, cette envie d’apprendre, de progresser, d’acquérir un savoir. Sans doute de manière différente d’avant. Mais n’est-ce pas un lieu commun que de constater que tout bouge, change, évolue ? Nous mangeons, voyageons, nous vêtissons, lisons, divertissons… différemment aujourd’hui que dans le passé. Pourquoi nos jeunes n’aborderaient-ils pas, eux aussi, leur recherche du savoir de manière nouvelle ?




  Sans doute, est-ce difficile de cerner leurs références, leurs codes et surtout leurs difficultés. Mais évitons, comme je l’entends trop souvent, de les classer dans la catégorie « écoles de merde, élèves de merde », car nous n’avons, tout simplement plus, l’énergie de chercher à les comprendre pour leur redonner confiance avant de les éduquer.




  Nous devons nous adapter, devenir créatifs pour étancher leur soif du savoir.




  Ce n’est pas un chemin facile que d’enseigner en ce début de siècle, mais la qualité, la matière première de la jeunesse que j’ai rencontrée vaut la peine de l’effort qu’on voudra bien se donner.




  Soyons dans l’action, pas dans l’abandon facile, car ce qui est en jeu ce n’est pas notre carrière ou notre pension, mais l’avenir de nos enfants et donc celui de notre monde, et ce, même quand on ne sera plus là depuis longtemps.




  Allez, j’ose : Yes, we can !




  
Je rencontre mon public




  « Juger est quelquefois un plaisir, comprendre en est toujours un. »




  Henri de Régnier




  Mais pourquoi suis-je dans cette salle de gym de cette école en ce 6 septembre ?




  Cette question me trotte en tête, mais je me m’efforce de la chasser. De me concentrer sur le moment présent. De le vivre à fond.




  Ma première rentrée des classes, comme prof, à pas loin de 50 ans !




  Le gymnase de l’école rassemble en ce jour de rentrée tous les élèves du troisième degré11 et leurs professeurs.




  Je ressens une atmosphère tendue dans la salle. Les enseignants sont alignés le long d’un mur, bras croisés, regard fixe, presque solennel, les élèves, eux, leur font face dans une masse compacte et soudée. Cette disposition ne prête pas à un moment de joyeuses retrouvailles entre les deux groupes d’acteurs de l’école. Je vois les Jets face aux Sharks12.




  Silencieux, professeurs et élèves attendent l’arrivée de la direction. Un pupitre est placé au milieu de l’espace. Le peu de lumière naturelle est couvert par celle plus brute des néons. Les murs sont défraîchis. Les engins de gymnastique sont usés par plusieurs générations d’écoliers.




  Le groupe resserré des étudiants forme un camaïeu presque harmonieux de noirs et de gris. Pas beaucoup de couleurs.




  Leurs visages sont fermés.




  Le directeur, Monsieur Lannoy, fait son entrée par la porte principale. Un frémissement parcourt les groupes. Un seul regard de Lannoy les intime au silence immédiatement. Il se rend à son bureau, se donne le temps de rassembler ses notes et finalement prend la parole.




  Sa voix est profonde et légèrement rauque.




  Dès ses premiers mots, je suis étonné par le ton et le contenu de son intervention. N’était-il pas indiqué dans l’éphéméride de l’école : « Lundi 6 septembre, 10 h précise – Mot d’accueil de la direction aux élèves. »




  En fait de mot d’accueil, le directeur rappelle, après un bref bonjour, les éléments essentiels du ROI13 :




  – pas plus de 20 demi-journées d’absence injustifiées ;




  – pas de présence sans cartable sinon c’est la retenue ;




  – cinq retards donnent droit à une heure de retenue ;




  – les portables utilisés dans l’école seront confisqués ;




  – les élèves portant des tenues non conformes aux ROI (voile, casquette, jogging…) seront renvoyés chez eux pour la journée ;




  – une bagarre entraîne l’exclusion immédiate ;




  – si vous êtes complice pour permettre l’entrée de jeunes qui ne sont pas inscrits dans notre établissement, vous serez exclus ;




  – …




  Il termine en rappelant la gradation des fautes et des sanctions qui y sont liées :




  – l’élève met sa réussite en danger (pas très grave, il aura du soutien) ;




  – l’élève perturbe le travail du groupe (on rigole un peu moins, car la sanction va de l’avertissement à l’exclusion de plusieurs jours) ;




  – l’élève met en danger (physique ou moral) une ou plusieurs personnes (là on parle carrément de police, de plainte et d’exclusion définitive).




  Enceinte, complices, bagarres, renvois, retenues, police…




  Étrange. Pas vraiment sympa comme « mots d’accueil. »




  Mes enfants reçoivent-ils, dans leur école, le même mot de bienvenue de leur direction ?




  Je devrais penser à leur demander ce soir à la maison.




  Je me mets à la place de ces ados qui gardent pour la plupart encore le sable d’Essaouira ou d’Agadir dans les chaussures ; entendre ce genre de laïus n’est pas des plus motivant (je me retiens de fredonner : « I still have sands in my shoes »14).




  Mais Lannoy sait aussi jouer de ses silences. Parfois, au milieu de son intervention, il se tait et regarde fixement un groupe d’élèves.




  Qu’ont-ils fait de mal ? L’un d’entre eux a-t-il regardé son téléphone ? Ont-ils esquissé un sourire ? Y a-t-il eu un mot échangé ? Un chewing-gum a-t-il actionné des mâchoires ?




  Le groupe, focalisé par le regard noir et profond de notre directeur, se redresse, se met au garde-à-vous, se momifie. Trente secondes de silence dans une salle contenant 300 personnes c’est pesant. Lannoy le sait.




  Il reprend :




  « – Nous, la direction et le corps enseignant, vos professeurs, n’avons qu’un seul objectif : vous permettre de réussir. »




  Ah, le discours prend une forme plus conforme à mes attentes. Il continue :




  « – Alors, les comiques, les clowns, les rigolos, les délinquants qui s’amusent à détruire le matériel de l’école n’ont pas leur place ici et très vite trouveront la porte de sortie. Et ce sera sans regret. »




  Zut, il retombe dans le style maton de prison.




  Mais peut-être a-t-il raison ?




  Je ne connais pas ces élèves. Peut-être que, comme dans un centre de détention, faut-il marquer dès le début son territoire, s’imposer un chef de meute, définir règles, règlements, limites et sanctions pour être respecté ?




  Lannoy est dans l’enseignement depuis plus de vingt années, il doit savoir.




  Je comprendrai plus tard, bien plus tard qu’il savait et avait raison. Les élèves disposent de droits, mais surtout de devoirs. J’apprendrai que la responsabilité et le respect ne s’acquièrent que si droits et devoirs se conjuguent en même temps.




  Son speech se termine :




  « – Ceci étant rappelé, je vous souhaite, une année pleine de découvertes, d’apprentissages et de bonheur dans notre établissement. »




  C’est drôle, j’aurais commencé par ces mots.




  Mais Monsieur Lannoy est dans l’enseignement depuis plus de vingt années, il doit savoir.




  De plus, il le dit avec un splendide sourire qui, chez lui, est réellement communicatif. Il enchaîne :




  « – Nous allons maintenant former les classes. À l’appel de votre nom, vous irez vous placer devant votre titulaire en rang et en silence et vous vous rendrez dans votre local.




  Dans la classe de 6B, titulaire M. Pirard :




  - Anouar Ghaffari




  - Djanila El Bouchani




  - … »




  Il est 10 h 24 en ce 6 septembre. Ma nouvelle vie commence. Je ne savais pas encore que cette année allait la bouleverser.




  




  

    


  




  1. Licence en droit à l’Université Libre de Bruxelles et licence en gestion commerciale à l’école de commerce Solvay.




  2. Chief Executif Officer terme anglais équivalent du PDG d’une entreprise.




  3. J’en ai gardé la mauvaise habitude d’introduire des anglicismes très fréquents dans mon expression. Vous en trouverez beaucoup dans ce texte. Pardon !




  4. L’encadrement différencié, anciennement les écoles à discrimination positive, est l’équivalent en Belgique des écoles situées dans les ZEP en France (zones d’éducation prioritaires). Pour plus de détails, sur l’encadrement différencié voir annexe (2).




  5. Les sections professionnelles en Belgique sont celles qui préparent prioritairement à l’entrée dans la vie active par l’attribution d’un certificat de qualification contrairement aux sections générales qui donnent accès généralement à la poursuite d’études dans l’enseignement supérieur. Pour plus de détails sur les sections et filières en Belgique voir annexe (1).




  6. En 2008-2009, tous réseaux et tous niveaux et genres d’enseignements confondus, l’ensemble du personnel de l’enseignement correspond à 104 999 équivalents temps plein dont 70 % de femmes. La plus grande partie de ce personnel est constituée par des enseignants avec 86 554 équivalents temps-plein soit 82 % de la population globale.




  7. Molenbeek-St-Jean est l’une des 19 communes de la région bruxelloise. Composée de plus de 85 000 habitants, dont plus de 25 % de moins de 18 ans. Cette commune est marquée par un taux élève de population issue de l’immigration principalement magrébine. C’est de cette commune qu’est originaire Toots Tielemans.




  8. Lire à ce sujet l’excellent dossier du CRISP N° 59 « Le système scolaire » de H. Draelants, V. Dupriez et C. Maroy.




  9. En Belgique, une fois qu’un enseignant est nommé dans sa fonction il devient quasi impossible de le licencier, sauf pour faute extrêmement grave.




  10. Décret du 24 juillet 1997 définissant les missions prioritaires de l’enseignement fondamental et de l’enseignement secondaire et organisant les structures propres à les atteindre (Moniteur belge, 23 septembre 1997).




  11. En Belgique l’enseignement secondaire (qui recouvre la période du collège et du lycée en France) est divisé en trois degrés. Le premier degré regroupe les deux premières années d’études du secondaire donc les élèves ayant normalement entre 12 et 14 ans, le deuxième degré couvre les troisièmes et quatrièmes années donc les élèves entre 15 et 16 ans et les troisièmes degrés englobent la cinquième et sixième année soit des élèves ayant normalement entre 17 et 18 ans. La sixième année en Belgique correspond à l’année du Bac en France. Un système équivalent au bac n’existant pas en Belgique.




  12. Les Jets et les Sharks étaient le nom des deux bandes rivales de la comédie musicale West Side story.




  13. Règlement d’ordre intérieur et non pas Return On Investment comme j’ai cru pendant quelques semaines !




  14. Chanson de Dido « Sands in my shoes » de l’album White flags.




  
AVANT, IL N’Y A PAS SI LONGTEMPS





  « La vie est un voyageur qui laisse traîner son manteau derrière lui, pour effacer ses traces. »




  Louis Aragon




  Personne ne m’a poussé à changer d’existence.




  J’ai choisi.




  Heureusement, je n’ai pas été contraint à prendre une nouvelle direction professionnelle suite à un événement soudain, subit et souvent traumatisant.




  Ni divorce, ni faillite, ni licenciement.




  C’est en adulte conscient et consentant (avec sans doute une légère naïveté) que j’ai un jour de mai 2009 décidé de tourner une page essentielle de mon quotidien. Celle de ma carrière. Celle qu’on écrit avec un grand « C ».




  Pas facile en quelques lignes d’expliquer ce qui m’a poussé à cette mutation radicale.




  J’essaye encore aujourd’hui de me comprendre.




  Si je dois résumer l’essence de ma décision, elle réside en un mot : l’ennui. Oui l’ennui qui a, tel un cancer, grandi lentement, pendant plus de vingt ans pour finalement se déclarer un soir de printemps 2009 autour d’une table d’un excellent restaurant bruxellois.




  Je vous raconte ?




  Voici des moments volés à ma mémoire sélective.




  C’était avant, il n’y a pas si longtemps.




  Lisbonne, mardi 25 octobre 1994




  J’ai chaud et je suis mal à l’aise.




  Je sais que dans quelques heures ma vie ne sera jamais plus la même.




  Hier soir, vers 21 h, le CEO de mon groupe m’a appelé.




  Comme à son habitude, en parfait hollandais, il a été direct (c’est fou ce que les Hollandais peuvent être directs dans leur discours !)




  Mon bonheur a été instantané. Mais j’ai aussi immédiatement senti la lourdeur de la tâche qui m’attendait.




  Demain il allait venir dans la capitale portugaise pour me nommer directeur général de la société locale du groupe et cela en lieu et place du DG1 qui occupait cette fonction depuis une dizaine d’années.




  J’étais arrivé à Lisbonne quelques mois auparavant comme directeur marketing de la filiale d’une multinationale active dans la production de produits d’entretien.




  Seul expatrié parmi 150 Portugais, j’ai dû rapidement m’adapter à leur rythme de travail, mais aussi imposer mon style. C’était ma première expatriation. Suite au recrutement d’un chasseur de têtes, j’avais déplacé ma famille (femme et enfants), j’avais changé d’employeur pour vivre cette aventure. Je ne pouvais échouer.




  Pourtant, rapidement, j’ai compris que l’entreprise dirigée par mon patron portugais était aussi une source de manipulations et de manœuvres quasi frauduleuses de la part de ce management local.




  Senior R., le DG, avait placé des amis, des membres de sa famille, des relations, des maîtresses à tous les postes de la société ou les avait choisis comme fournisseurs.




  Pas vraiment net, et en tout cas, très loin des règles éthiques que l’on m’avait apprises dans le précédent groupe américain où j’avais accompli mes premières mes classes.




  De plus, les résultats envoyés tous les mois au siège du groupe en Allemagne étaient manipulés. Plus de ventes, moins de coûts. De cette manière, le headquarter2 du groupe nous laissait tranquilles :




  « – Le Portugal ? Pas de problème elle tourne bien cette filiale ! »




  Ces pratiques me choquaient et je savais qu’elles seraient tôt ou tard découvertes.




  Je ne pouvais décemment pas être complice.




  J’avais donc pris les devants et sans grande fierté j’avais dénoncé auprès du CEO ces agissements douteux. Je n’avais rien demandé en échange. Je voulais juste que mon intégrité soit reconnue.




  Les conséquences de ce cafardage ont été plus importantes que je ne le voulais. Le DG local était viré et je prenais sa place.




  Calife à la place du calife !




  Comment les équipes locales allaient-elles m’accepter dans ce rôle du traître potentiel ?




  Moi, l’espion venu du nord.




  Le CEO est entré dans la salle de conférence où les cadres, conviés la veille, étaient réunis.




  Son intervention a duré trois minutes. En anglais, il a annoncé le changement de direction avec départ immédiat de l’ancien DG et ma nomination, a demandé que les équipes me donnent leur soutien complet, m’a souhaité bonne chance dans mes nouvelles fonctions et est reparti à Francfort. Aucune explication sur les raisons de ces changements. Mais tout le monde a compris. Les cadres restent silencieux, regards graves, rivés au sol et quittent un à un la salle.




  Je vais dans mon nouveau bureau.




  Il est spacieux avec un coin salon comportant un canapé en cuir noir, un frigo-bar, une télévision et une porte donne accès au bureau de ma secrétaire.




  Mon « office » se situe sur un angle au dixième étage avec une vue magnifique sur le Tage dans toute nouvelle tour bardée de marbre. Le Taj MaHal de Lisbonne !




  L’ancien directeur finit d’empaqueter ses affaires. Il ne me regarde pas quand j’arrive dans ce qui était encore il y a quelques minutes son lieu de travail.




  L’atmosphère est lourde.




  Je sais également que je ne dois rien dire.




  Que dire d’ailleurs ?




  Je suis à ses yeux le traître, l’étranger qu’on avait accueilli les bras ouverts, je suis son « Brutus ».




  Il finit par fermer le dernier tiroir, ne me laisse aucune consigne, aucun dossier, aucun contact. Il passe devant moi en me bousculant légèrement. Je ne bronche pas. Il s’engouffre dans l’ascenseur sans que personne ne vienne le saluer.




  Quel triste départ lui qui, hier encore, régnait sur son petit empire ! Quelle leçon pour moi, jeune dirigeant ! Jamais, jamais ne confondre sa poche privée et la poche de l’entreprise.




  J’ai 32 ans, me voici directeur général d’une belle filiale d’un groupe multinational.




  Yes, I did it.




  Mes anciens collègues, mes nouveaux employés viennent me féliciter.




  C’est une belle journée.




  Autre lieu, autre temps.




  Moscou, le jeudi 15 octobre 1998 11 h 52




  La « Moscow river » est déjà gelée, ce qui semble inhabituel en cette période.




  À l’aéroport, mon chauffeur et mon garde du corps sont venus me chercher. Ils sont comme Laurel et Hardy.




  Lui, le garde du corps est un ancien agent du KGB. Youri. Son job est simple, pour 3 000 $ par mois il me fournit toutes les informations dont j’ai besoin sur le personnel de ma filiale.




  Principalement leurs extraits de comptes en banque, les notes de téléphone privé avec numéro d’appel et les éventuelles relations du personnel avec des Caucasiens. La corruption et le détournement sont les plaies de la Russie. La « mafia » est omniprésente, visible dans les palaces de Moscou.




  Chicago des années trente.




  Dirigée par les barons du Caucase, très bling-bling, Mercedes classe S, gourmettes et chaînes en or, superbes filles à leur côté. Je les croise tous les soirs au Kempinski où je loge. Le chauffeur, Dimitri, lui, est petit et trapu. Toujours vêtu de noir, il ne parle jamais. De toute manière, nos conversations seraient très limitées. Je ne parle pas le russe, il ne parle pas l’anglais. Il écoute mes instructions (office, factory, store, hôtel), se met au volant de la BMW de fonction et fonce dans les rues de Moscou.




  « Spasiba Dimitri ».




  À la radio flash-back dans les années soixante-dix, Boney M et Abba restent des superstars en ex-Union soviétique et passent en boucle.




  Je dirige tout le territoire de l’ancienne URSS. Plus de 10 fuseaux horaires différents, et aussi une petite dizaine de pays. Pour faire simple, outre la Russie et l’Ukraine (les plus connus), il y a aussi tous ceux qui finissent « … stan ». Je ne savais même pas que ça existait le Kirghizistan (capital ? Bichkek).




  Presque un empire.




  Mais un empire en pleine débâcle. La dévaluation du rouble liée à une inflation galopante a pour conséquence que la plupart des multinationales ferment leur bureau dans cette région du monde.




  Cela fait 6 semaines que j’ai été envoyé là-bas en « mission spéciale – special assignment ».




  Le brief de mon CEO (de nouveau un Hollandais !) a été court, mais on ne peut plus clair : « Stop the bleeding ! »




  Nous avions, deux ans plus tôt, construit une usine destinée à produire mensuellement 4 000 tonnes de détergent. Nous en vendions dans les tout bons mois 1 000 tonnes ! Et les perspectives de croissance étaient parties avec la crise qui sévissait en Russie.




  « Stop the bleeding » J’avais carte blanche pour arrêter de perdre de l’argent.




  En affaire il n’y a que 3 manières de faire plus de profit : 1° vendre plus, 2° vendre plus cher, 3° réduire les coûts.




  Les deux premières options me sont fermées. Il ne me reste plus qu’à réduire les coûts.




  Dans la plupart des entreprises, la masse salariale représente 80 % des charges de la société et derrière chaque salaire il y a un employé ou un ouvrier, un homme ou une femme.




  De 238 employés et ouvriers, je dois réduire l’entreprise à 72 collaborateurs, condamner les bureaux régionaux (Kiev, Riga, Vladivostok…), diminuer les salaires du personnel restant, fermer l’usine et surtout opérer vite, très vite, car chaque mois passé les pertes s’accumulent.




  Après 6 semaines d’étude et une présentation au Board du groupe, je rentre à Moscou avec un plan d’action.




  Il faut maintenant l’exécuter.




  C’est la première fois que je procède à un licenciement de masse. Je suis habitué à assurer de la croissance, à embaucher, à gagner des parts de marché… Là, je suis face à une nouvelle responsabilité de dirigeant : pouvoir assumer une décroissance.




  Un soir, nous convoquons tout le personnel employé et ouvrier dans un hôtel de la ville.




  Ils savent tous très bien ce qu’on va leur annoncer.




  Le garde du corps est un peu nerveux. Moi aussi. Comme je ne parle pas le russe, je dois laisser le directeur commercial s’exprimer à ma place. Va-t-il trouver les mots justes ? Mais y en a-t-il quand on doit annoncer à une personne que demain elle ne doit plus venir travailler ?




  On sépare le personnel dans deux salles. Dans l’une d’elles se trouve les employés qu’on va garder moyennant une réduction de 20 % de leur salaire. S’ils ne sont pas d’accord, ils peuvent toujours passer dans l’autre salle. Celle où l’on explique au personnel licencié les raisons de ce licenciement forcé, et surtout leurs droits.




  Dans l’ancienne URSS, en 1998, l’employé en avait très peu. Tout au plus dix jours de salaires et ensuite plus rien. À la rue. Bref, un coût de restructuration minime pour la multinationale que je représentais.




  J’avais négocié avec la direction du groupe d’octroyer quinze jours, soit plus que ce que la loi imposait pour éviter les troubles et donner une image éthique à notre entreprise. J’avais aussi rencontré les DG des autres grandes multinationales présentes en Russie et nous nous étions « alignés » sur ce que nous offririons à nos employés licenciés. Entre grands groupes, souvent concurrents sur nos différents marchés, on savait se serrer les coudes quand la survie économique prévalait !




  La réunion avec le personnel est brève. Quinze minutes tout au plus.




  Le lendemain, je dois négocier avec des « distributeurs » russes l’entrée de mes produits à partir de la Pologne. Ils se débrouillent pour les acheminer sur le marché local à un prix compétitif. Je sais qu’ils importent mes produits de façon illégale. Que les taxes douanières ne sont pas acquittées, mais sont subtilement transformées en une enveloppe glissée dans la main du douanier. Mais je reste cohérent avec la politique de mon groupe : la logistique ne doit pas faire partie de mes préoccupations. Je vends mes produits en Pologne, qu’ils apparaissent ensuite en Russie à des prix défiants toute concurrence n’est pas mon problème.




  Trois jours après l’annonce faite à l’hôtel, ma secrétaire, jeune maman, qui fait partie du personnel licencié vient dans son bureau reprendre ses affaires, elle me regarde et me demande si « – Je peux encore dormir, sachant que je mets à la rue cent soixante-six employés et ouvriers et probablement dix fois plus puisqu’un salaire d’une personne travaillant dans une multinationale fait vivre généralement dix autres relatifs (grands-parents, oncles, cousins…). »




  Est-ce que le licenciement de 166 personnes m’empêche de dormir ? Non.




  Je garde ma ligne de défense : tout d’abord, si ce n’était pas moi que l’avais réalisé, quelqu’un d’autre l’aurait assumé et ensuite je permets quand même à soixante-douze personnes de maintenir leur emploi.




  Après six mois, notre société renoue avec le profit.




  Le 31 mai 1999, je quitte la Russie pour laisser la place à une nouvelle direction. J’ai exécuté le « clean up » et empoché une belle prime de plus de cent mille euros.




  Cynique.




  Un autre des pays du BRIC3, le Brésil, n’est en fait pas un pays. Il est un univers. Il fascine, émeut, transporte. Il est, pour tout jeune entrepreneur, dans les années quatre-vingtdix, l’eldorado qu’on rêve de découvrir et de conquérir.




  Sao Paolo, Brazil durant l’année 1995.




  J’ai débarqué d’abord à Rio puis à Sao Paolo deux jours auparavant.




  Premier contact avec le continent sud-américain.




  Immédiatement, j’adore ce pays.
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