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Dans ce deuxième ouvrage, Bernard Bourigeaud et Jacques Brun décrivent combien il est important pour la réussite des entreprises de créer les conditions de la confiance.

Diriger, c’est être capable d’aimer les autres et de les considérer comme des talents. De ces 21 histoires inspirées de leurs riches parcours, les auteurs tirent des enseignements et des conseils pour entraîner les collaborateurs, pour les amener à s’épanouir individuellement tout en contribuant à la performance collective.

Qu’il s’agisse de pratiquer une politique « RH » épanouissante, de relever le défide l’obsolescence des compétences, d’accompagner la mutation des métiers, de s’adapter à l’organisation digitale, de cultiver l’employabilité de chacun ou de faire travailler les générations ensemble, la clé de réussite est la même : donner la priorité à l’humain.
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Avant-propos

« Seul, je ne peux rien. Ensemble, rien n’est impossible ! » Récemment, le général d’armées Pierre de Villiers confiait ainsi son intime conviction à « un jeune engagé1 » avant de préciser sa pensée dans ses mémoires2 : « Commander, c’est faire confiance. » Il n’existe pas, à nos yeux, de mantra plus inspirant. Un mantra que tous les dirigeants, tous les managers d’entreprise, devraient s’approprier avec enthousiasme dans l’exercice de leurs responsabilités.

Donner priorité à l’humain et faire confiance, au sens le plus large du terme, nous a toujours paru constituer les valeurs cardinales du management des hommes et des femmes, dans l’armée, mais aussi, pour ce qui concerne notre propos, dans l’entreprise. Cette conviction nous a guidés tout au long d’une vie professionnelle menée l’un comme dirigeant, essentiellement dans l’industrie puis le conseil, l’autre en tant qu’entrepreneur puis investisseur dans l’univers des nouvelles technologies, et l’heure nous paraît aujourd’hui particulièrement bien choisie pour réaffirmer cette conviction et proposer des pistes de réflexion autour de la pratique quotidienne du management de celles et ceux qui sont à la fois l’avenir et l’âme de l’entreprise.

Nous vivons en effet sans aucun doute un moment de bouleversement extraordinaire. Un moment où le monde se transforme en profondeur pour devenir plus plat, plus rapide, plus global, plus fluide, plus interconnecté. Un moment où émerge cette économie de la connaissance qui met tout le savoir de l’humanité à portée de clic, ce qui modifie fondamentalement le rapport à l’autorité, à l’expertise, au management. Comme toute organisation, avec son histoire et ses pesanteurs, l’entreprise est percutée par ces transformations majeures et devra nécessairement faire sa mue dans les années à venir, réinventer ce qu’elle est et ce à quoi elle sert. On voit d’ailleurs se développer, un peu partout dans le monde occidental, un débat sur sa place et son rôle au sein d’un système que beaucoup souhaiteraient voir devenir plus « inclusif » ; un système qui inviterait les salariés à participer plus activement, car il ne peut y avoir de transformations pérennes et viables de l’entreprise sans mise en mouvement et engagement des hommes et des femmes qui la composent.

Cette mise en mouvement ne va pas de soi. Même si, et c’est très rassurant, telle ou telle enquête d’opinion nous dit que, dans leur immense majorité, les salariés sont heureux au travail. Ainsi, de l’enquête nationale de la CFDT où trois salariés sur quatre déclarent aimer leur travail, plus d’un sur deux être fier de faire ce qu’il fait, tandis que sept sur dix avouent rire souvent avec leurs collègues3. Pour autant, dans de nombreuses entreprises, on constate aussi que la lassitude gagne les bureaux et les ateliers où beaucoup se sentent bousculés par les conditions de travail et aspirent à travailler autrement – notamment les nouvelles générations – au point d’être parfois tentés de se retirer du jeu en s’engageant a minima.

Dans ce contexte, il n’est plus possible de diriger les femmes et les hommes qui composent l’entreprise comme on le faisait auparavant si l’on veut pouvoir veiller à la motivation de chacun, attirer les meilleurs, atteindre les objectifs de l’entreprise et assurer sa pérennité. Celles qui seront gagnantes dans le monde qui vient sont celles qui auront su se remettre profondément en cause quant à la manière de gérer le facteur humain. Plus que jamais, diriger, ce n’est pas seulement « manager », c’est être capable d’aimer les autres et de les considérer comme des talents, non comme de simples « ressources ». C’est savoir entraîner ses collaborateurs jusqu’à un niveau d’engagement où l’adhésion au projet collectif l’emporte sur tout projet plus personnel, a fortiori sur la seule contrainte de travailler pour gagner sa vie. Et, pour cela, il s’agit de les écouter, de les aider à donner du sens à ce qu’ils font, à évoluer, à progresser, afin de composer une communauté de collaborateurs motivés, passionnés, qui auront tout en main pour s’épanouir individuellement tout en contribuant à la performance collective. Tel est le message que nous souhaiterions partager ici.

Comme dans notre précédent ouvrage4, notre intention n’est pas de dispenser des leçons de management, mais plutôt de faire partager notre expérience à partir des situations de la vie quotidienne dans l’entreprise. Qu’il s’agisse de pratiquer une politique « RH » épanouissante, de relever le défi de l’obsolescence des compétences, d’accompagner la mutation des métiers, de s’adapter à l’organisation digitale, de cultiver l’employabilité de chacun, de faire travailler les générations ensemble. Bref, de faire confiance à l’humain, à chaque moment important de la vie de l’entreprise. Les entreprises gagnantes sont celles qui donnent la priorité à l’humain.

1. « Pensées du terrain. Lettre à un jeune engagé », 16 juillet 2017.

2. Servir...

Chapitre 1

Le leadership, l’amour des autres

Avis de tempête ! L’histoire commence au moment où notre dirigeant, un inspecteur des Finances devenu PDG d’une grande entreprise industrielle, doit affronter une zone de fortes turbulences. En difficultés à la fois industrielles et commerciales, distancée sur son core business, la société cherche à combler son retard en rachetant l’activité de son principal concurrent sur le marché mondial. Le PDG est soutenu par un comité exécutif essentiellement composé de financiers, mais se montre sourd aux voix qui montent des usines pour tirer la sonnette d’alarme : la technologie convoitée n’est pas au point et risque de mettre en péril toute l’équation économique de cette activité. Le rachat sera un échec : le groupe a payé cher (trop cher) une activité en proie à de nombreuses difficultés techniques et doit calmer l’exaspération des clients en les dédommageant, ce qui le place bientôt au bord de la rupture financière.

Très vite, l’entreprise est aussi au bord de la rupture managériale, car le PDG ne semble pas prendre la mesure de la situation et n’adresse pas aux salariés les signaux qui à la fois les rassureraient et les mobiliseraient. Au contraire. Il commence par confier à une armada de consultants un projet qui consiste à mettre en place un outil destiné à faire remonter une brassée d’indicateurs de performance, outil qui se...

Chapitre 2

Le recrutement, la décision la plus stratégique

Il y a quelques mois, Sébastien B., CEO d’un équipementier automobile, a dû faire face à une situation imprévue : le départ surprise d’un de ses principaux collaborateurs, membre du comité directeur et patron d’une division stratégique chargée de la R&D et du marketing produits. Le partant était un des hommes clés de l’entreprise, un dirigeant talentueux, difficile à remplacer. Pour couronner le tout, la nouvelle ne pouvait tomber plus mal, annoncée à la veille d’un important mouvement stratégique dans lequel cette division était appelée à jouer un rôle moteur.

Sous la pression des obligations et de l’agenda associés à l’opération en cours, Sébastien B. prend aussitôt la décision de recruter très vite un nouveau patron pour la division R&D et marketing produits. Un instant envisagée, la piste interne est vite refermée. Personne, au sein du groupe, n’est en situation de succéder à celui qui part. C’est à l’extérieur qu’il faut aller chasser l’oiseau rare, mais la tâche s’annonce délicate car, pour ce poste, le PDG sait que le vivier est limité et qu’il faut être capable d’identifier les managers les plus prometteurs du secteur. Pressé par le temps, il décide tout de même de faire appel au chasseur de têtes auquel il a pris...

Chapitre 3

Une intégration réussie, le complément indispensable d’un bon recrutement

Sophie L., directrice de l’ingénierie d’un grand équipementier aéronautique, a encore du mal à se remettre de sa déconvenue. Elle avait mis un soin tout particulier à choisir cette évolution dans sa carrière et fondé beaucoup d’espoirs sur la qualité de la relation qu’elle allait installer dans cette nouvelle entreprise dont elle était fière d’intégrer l’équipe de management à un poste important. À vrai dire, le premier poste vraiment stratégique de son histoire professionnelle.

De son côté, le top management du groupe avait pris son temps pour dénicher cette tête bien faite qui correspondait en tous points à ses souhaits pour le poste : une formation d’ingénieur d’excellent niveau, un début de carrière prometteur dans une entreprise anglo-saxonne, un potentiel d’évolution personnelle manifestement au-dessus de la moyenne. Le patron lui-même n’avait pas lésiné sur les moyens pour la séduire : perspectives professionnelles au...

Chapitre 4

Garder les meilleurs, c’est vital

Depuis quelques semaines, Clémence H., brillante cadre dirigeante dans une grande banque de réseau, se sent moins investie dans son job. Différents petits événements professionnels, et la proximité de son entretien annuel d’évaluation, l’incitent à réfléchir à la suite de sa carrière… Arrivée il y a un peu plus de deux ans la tête remplie de projets (et de promesses), cette trentenaire super-diplômée, au CV déjà flatteur, doit affronter un de ses premiers « coups de blues » professionnels. Tout à coup, elle n’est plus sûre d’avoir fait le bon choix. Au cours des derniers mois, quelques mini-déconvenues sont venues peser sur son moral : une ou deux occasions ratées d’être associée à des projets intéressants et finalement, le sentiment diffus de ne pas pouvoir donner la pleine mesure des compétences acquises au fil d’un début de carrière bien rempli. L’entretien d’évaluation arrive à point nommé. C’est donc à la fois remplie d’appréhension, mais aussi d’espoir qu’elle se présente, un matin de décembre, à cet entretien dans le bureau de son patron.

La discussion qui s’engage reflète l’état d’esprit de Clémence. Elle exprime sans précaution inutile les doutes qui l’assaillent depuis quelques semaines, et en particulier son sentiment que les perspectives professionnelles évoquées à l’occasion de son embauche ne sont pas au rendez-vous. Dans le feu de la conversation, le mot « gâchis » est même prononcé. Mais, au fur et à mesure des échanges, un dialogue constructif s’installe. Clémence H. s’aperçoit que, contrairement à ce qu’elle redoutait, cet...

Chapitre 5

Les compétences, un actif stratégique

Paul V. a été nommé il y a quelques mois à la tête d’une société de services pétroliers mais, très vite, il est confronté aux difficultés d’une des activités phares de l’entreprise et discerne qu’il faut réfléchir rapidement à une stratégie de diversification afin de rééquilibrer les activités du groupe. Dès lors, entouré d’une équipe de collaborateurs, il commence tout naturellement par chercher à identifier les savoir-faire, les compétences – notamment les compétences « critiques » – de l’entreprise, mais constate rapidement que le document qui est censé les recenser n’existe pas et n’a même jamais existé. Pas plus que n’existe d’ailleurs, à la DRH, un fichier à jour des compétences des hommes et des femmes qui travaillent dans l’entreprise. Comment ouvrir des pistes de diversification sans partir de ces informations fondamentales ?

Au cours d’un travail de recherche approfondi réalisé en étroite collaboration avec le management, la task force constituée par le CEO identifiera finalement quarante-deux « compétences critiques », dont certaines peuvent être...

Chapitre 6

Les digital natives, des accélérateurs de changement

Cette fois-ci, nous ne débuterons pas notre réflexion par une histoire individuelle, mais plutôt par une aventure collective, celle de la génération connue sous le nom de digital natives (ou millennials), c’est-à-dire celle des jeunes nés entre 1980 et le milieu des années 1990. Sur le plan professionnel, celle-ci exprime en effet des aspirations sensiblement différentes de celles de ses aînés, comme le montre une analyse attentive des enquêtes consacrées aux entreprises préférées des jeunes, et en particulier des jeunes diplômés.

Selon une enquête Opinion Way1, six jeunes âgés de 18 à 29 ans sur dix ont envie de devenir entrepreneur un jour (soit deux fois plus que la moyenne nationale) et près de quatre sur dix (39 %) voient dans la PME/TPE ou la start-up l’« employeur idéal » (contre à peine un sur quatre pour la grande entreprise française ou internationale). Une tendance confirmée par toutes les...

Chapitre 7

Donner leur chance aux hauts potentiels

Lorsque Éric A. rachète un de ses principaux concurrents afin de créer, après fusion avec son propre groupe, un géant de la grande distribution, il trouve dans la corbeille de mariage une sorte de MBA interne destiné aux hauts potentiels, baptisé « Gold Program ». Séduit par la qualité du cursus, il décide de le conserver dans l’entité issue de la fusion afin de le proposer à l’ensemble des hauts potentiels du nouveau groupe.

Chaque année, il s’agit de sélectionner entre soixante-dix et quatre-vingts personnes parmi les collaborateurs âgés de 28 à 40 ans environ, qui n’exercent pas encore des fonctions de direction générale, mais sont considérées comme capables d’y accéder, issues aussi bien des opérations que du siège, et venant si possible de tous les grands pays (une douzaine) dans lesquels le groupe est implanté.

Le programme s’étale sur un an. Les participants continuent à travailler normalement, mais lui consacrent deux semaines à temps plein tous les trois mois, avec, au menu, conférences, workshops, etc. La direction générale fait partie de l’équipe de formateurs : Éric A...

Chapitre 8

Égalité des sexes, compétences identiques et complémentarité

Lorsque Georges M., président d’une entreprise de services, a décidé de débaucher la patronne du département Financial Services d’un grand du secteur pour diriger un des « grands comptes » de l’entreprise, il n’imaginait pas un instant qu’il allait susciter une telle irritation au sein du club très fermé de ses patrons de grands comptes ! Pourquoi une femme ? Pourquoi elle ? L’incompréhension est encore montée d’un cran lorsque les uns et les autres ont eu connaissance – car cela finit toujours par se savoir – du chiffre inscrit sur la dernière ligne de la fiche de paie de la nouvelle recrue.

Pour convaincre la brillante quadra de sauter le pas et de les rejoindre, le PDG n’avait pas hésité en effet à lui faire une proposition financière alléchante, persuadé – pour l’avoir côtoyée depuis longtemps dans les affaires – qu’elle avait la dimension et le charisme nécessaires pour atteindre l’objectif ambitieux qu’il comptait lui assigner : doubler rapidement le chiffre d’affaires du compte dont elle aurait la charge. Mission qu’elle accomplit brillamment en le portant...

Chapitre 9

La diversité, une richesse au service de l’entreprise

Philippe B. se souvient encore du jour où, directeur général dans une banque, il s’est battu pour faire associer un profil considéré à l’époque comme « atypique ». C’était il n’y a pas si longtemps… Sénégalais d’origine, expert-comptable et diplômé de l’Essec, son protégé fut un des tout premiers managers de couleur à être membre du comité exécutif.

À l’époque, le cursus était exceptionnel. Il n’y avait pas encore d’Africain à ce niveau sur le marché français et encore moins à l’international où ils étaient très peu nombreux dans la finance. Il y eut à l’époque de nombreuses discussions au sein de l’entreprise où les critères d’embauche portaient sur les qualités techniques et plus encore peut-être sur la capacité du candidat à ressembler à ses pairs et à progresser discrètement dans la hiérarchie… En outre, en ayant un membre du comité...

Chapitre 10

Faire travailler les générations ensemble, l’union féconde de l’expérience et de la disruption

Georges B. est sur un petit nuage. Alors qu’il se morfondait dans son coin en se demandant chaque jour quel avenir il pouvait encore espérer avoir dans l’entreprise, son manager vient de lui offrir une nouvelle jeunesse en lui proposant de former ce qu’ils appellent au 7e étage (celui de la direction générale) un « binôme intergénérationnel » avec un jeune potentiel de 28 ans.

La formule est un peu pompeuse mais elle ressemble pour lui à une bouffée d’oxygène qu’il n’espérait plus. À 56 ans, ingénieur électronicien depuis dix-sept ans dans une grande multinationale française de l’énergie, le senior que beaucoup regardaient déjà comme un has been, solidement ancré dans ses habitudes et réfractaire aux technologies d’avenir, se sent tout ragaillardi. On lui demande de transmettre à la fois son savoir-faire technique dans le domaine très pointu des turbines, mais également sa connaissance de tout ce qui fait la culture technologique et managériale de l’entreprise (l’histoire, l’organisation et les « valeurs » de la société). Et en...

Chapitre 11

Manager des consultants, une excellente école de management

« Qu’est-ce que tu as prévu pour moi ? » Édouard C. a beau être habitué, à chaque fois qu’il entend cette question, il a du mal à dissimuler son agacement ! Encore un consultant qui, à l’approche de la fin du projet sur lequel il est investi, est déjà obnubilé par le contenu de sa prochaine mission. Et, pour faire bonne mesure, voilà notre dirigeant contraint d’écouter sans broncher la litanie des frustrations de ce presque quarantenaire qui a rejoint le cabinet il y a treize mois à peine et qui déjà piaffe d’impatience, considérant qu’il serait « naturel » de grimper dans la hiérarchie en devenant associé.

Exaspéré, ce patron d’une société de conseil réputée n’est pas pour autant particulièrement étonné : avec plusieurs décennies d’expérience au compteur, il y a bien longtemps qu’il n’en est plus à son premier consultant mécontent de son sort. En dépit d’une activité gratifiante tant pour...

Chapitre 12

L’obsession du client, la priorité absolue

C’est l’histoire du rachat d’une société française de software par une de ses concurrentes autrichiennes, toutes deux de taille moyenne. En général, dans une telle opération, on compte sur la rationalisation des coûts pour améliorer la performance financière de la société issue de la fusion. Mais, en l’occurrence, l’entreprise cible était, de ce point de vue, plutôt bien gérée et la réduction des coûts ne pouvait avoir qu’un faible impact sur la performance de la nouvelle entité.

Mais, détail qui mérite d’être souligné, les nouveaux propriétaires ne comptaient pas – comme c’est souvent le cas – sur une réduction drastique des coûts pour rentabiliser rapidement leur acquisition. Ils étaient surtout résolus à mettre en pratique une conviction qu’ils partageaient depuis toujours : c’est l’efficacité de la stratégie commerciale qui, dans la durée, assure le développement et la prospérité d’une entreprise. Le moment était venu de le démontrer. Leur première décision fut donc de se séparer du CEO britannique et de nommer un nouveau patron qui partagerait cette conviction et placerait le client au cœur de sa...

Chapitre 13

Communiquer directement, simplement et souvent, un savoir-faire indispensable

Lorsque Édouard P., CEO d’une entreprise de services numériques, réalise sa première acquisition, il sait que le moment est venu de mettre en pratique les convictions qui sont les siennes depuis longtemps : le succès d’une telle opération dépend notamment de la qualité de la communication qu’il va être capable d’installer avec l’ensemble des salariés, anciens et nouveaux. Il sait aussi qu’en la matière, il faut prendre l’initiative sans attendre.

Le premier jour de son arrivée, il organise donc une assemblée générale des salariés, car il est conscient du fait que chacun est impatient de voir et d’entendre le nouveau « boss ». À l’annonce d’une fusion, la première réaction est en général positive, mais très vite chacun se demande ce qui va se passer pour lui dans la nouvelle organisation, si son patron, si ses conditions de travail vont changer… Autant d’incertitudes qui fabriquent de l’inquiétude et, pour le dirigeant, la seule manière...

Chapitre 14

L’employabilité, une responsabilité morale

L’histoire remonte à près de vingt ans. En tant que patron de business unit pour un grand groupe de matériel électrique, François L. doit faire un choix entre plusieurs usines du groupe pour lancer la production d’une nouvelle gamme mondiale de produits. À la surprise générale, il décide de la localiser dans celle qui n’est pourtant pas réputée pour être la plus moderne, loin s’en faut ! Voilà une usine vétuste, installée sur plusieurs étages, que l’on vient tout juste de commencer à moderniser, et où les ouvriers ne brillent pas particulièrement par leurs performances. Ils se sentent d’ailleurs plutôt délaissés, à l’écart des grands projets de développement régulièrement initiés par le groupe. Mais pas cette fois ! Car François L. a justement décidé de parier sur eux pour faire de cette vieille unité de production le laboratoire d’une nouvelle manière de produire.

Au point de départ, il a décidé de fixer un objectif très exigeant : ramener à dix jours, pas un de plus, le délai...
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