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«Un manager qui s’enferme dans son bureau,

-

la téte du
A groupe

Norsys et de
230 salarigs, Sylvain
Breuzard fera partia
du millier de dirigeants
réunis les 12 et 13 mai
a Nantes 2 I'occasion
du 2:™ Partement des
Enirepreneurs d'avenir.
Au programme ;
réinventer 'entreprise
POUF un avenir
souhaitable. Un avenir ofl les
dirigeants brisent leur tour
d'ivoire.

Quels sont tes inconvénients de
ce type de management ?

C'est tout d’abord fe risque de
prendre de mauvaises décisions.
On dit que le meitieur marketing
est en coute directe de ses
clients. Un management gui est
isolé, par définition en mangue

d'dcoute, a toutes les chances de

prendre les mauvaises décisions.
En outre, il y @ souvent des
conflits et des compétitions entre
les différentes équipes. lgnorer
£es jeux qui sont extrémerment
forts ne procure pas fa fucidité
ndcessaire pour étre un bon
décisionnaire, | ’autre risque,
¢’'est celuf o'élre incompris,

avee les jeunes

qui exprimernt

uf réef besoin

de proximite

s avec laur
_manager.

3 Sylvain Breuzard,
président de Norsys

Vers quoi
évoluent les
rapports hiérarchiques au sein
de l'entreprise ?

Une higrarchie qui se marque par
le statut n'a plus de crédibifite
auprés des jeunes générations
pour qui Ja crédibilité d'un
manager passe par Ia réponse

4 fa question : Qu'est-ce que
fajs pour mof ? C'est ce qui feur
donne envie de travailfer pour

fui, et non pas son statut ou ses
fortes compétences, qui prime.
La notion de proximité a
désormais plus de valeur. Un
chef d’entreprise qui & besoin

de s'enfermer dans sen bureau,
¢'est un aveu de faiblesse.

{iuels sont les facteurs de cette
évolution ?

Avec intemet notamment, les
safarigs peuvent tout savair de

c’est un aveu de faiblesse»

particuliérement

leur entreprise. it existe des sifes
de notation des enfreprises, des
réseaux sociatix se créent. Les
salariés communiquent en un clic
sur leurs mécontentements. Les
nouvelles technologies changent
la donne, pas sewlemnent dans la
sphiére polfftiglie, mais aussi dans

la réalfté des entreprises. Effes sont

lotafement incompatibles avec un
management tour d'ivoire !

Quelle réflexion dégagez-vous
de vos études de management
auprés de jeunes dipldmes ?
0n ohserve une montde en
plissance des salariés qui ne
supportent pius o'étre de simples
pions. ifs sont phis éveiflds et
c'est tant migux, parce qu'ils
sont aussi plus impligués

dans ia vie de feur entreprise,
Aujourdhis, tout salarié quafifis,
tout jeune dipfdmé a fe choix

de son fravail. il n'hésite pas a
en changer. Dans ce contexie
tout a faif nouveat, fes jeunes
générations, pour rechercher
leur entreprise, ulifisent
systématiquement les outils
informatiques. !Is se rapprochent
plus volontiers des entreprises 8
taiite humaine, celes vfl régne

une politigue de proximité avec fa

direction.

Nest-ce pas plus difficile pour
les grands groupes de jouer la
proximité 2

Mous ne sommes que 230 a
Norsys, mais si nous gfions 10
fois plus, cefa ne changerait

rien. J'ai créé une fifére de
formation permanente pour les
managers. Tous les mois, pendant
2 4 3 heures, ils partagent fes
problématigues et échangent des
conniaissances et des pratiques.
i 5'agit d'assurer un vrai refais.

If faut des intermédiaires qui ne
spfent pas des mécaniques mais
qui incament ia direction.

Peut-on parler d'une certaing
farme d'impact de la RSE ?
Dans ce concept, fes chefs

' entreprise sont amengs &
§'interroger sur feur responsabilité
envers les parties prenanies majs
aussi en termes de gouvernance
{aclionnaires, salarigs,

mode de fonctionnement...).
S'enfermer dans sa four

d'ivaire constituant une grande
faiblesse de gouvernance, Ltne
incomprehension nait si la
direction annonce menge une
potitique socidtale et que fe vécu
tes salariés est autre. i y a alors
incohérence frontale qui nuit
gravement a I'entreprise.
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équipes. Ce n’est pas un hasard si
les cabinets de conseil en management
fleurissent & chaque coin de rue.

Dans les grands groupes, la prise de
conscience est plus difficile, comme
I’illustre le cas France Télécom (ex
groupe nationalis€), pointant du doigt
les méfaits d’une stratégie de 1’entéte-
ment dans ’erreur. «Ce n’est qu’apres
une vingtaine de suicides et un tapage
médiatique que les dirigeants se sont
confrontés a la réalité, descendant

collatéraux subis par les équipes opé-
rationnelles face a la politique intran-
sigeante de mobilité», constate amere-
ment Olivier Malabiau. Heureusement,
une partie de ces grands groupes sont
désormais dirigés par une nouvelle
génération d’hommes, a 'opposé de
ce management «a la papa». «lls ont
souvent débuté leur activité profes-
sionnelle auprés des équipes opéra-
tionnelles, avec ou sans diplome, et
ont développé peu a peu un potentiel

leurs décisions. Ils ont compris que du
haut de sa tour, "on n’y voit rien", et
que seuls les grands philosophes, écri-
vains et poétes peuvent se permeltre
de faire bouillonner leurs méninges,
méme s’il leur est conseillé de des-
cendre réguliérement les marches afin
de travailler jambes et fessier...», iro-
nise Olivier Malabiau. S’il faut raison
et ceil ouvert garder, ’avenir est aux
entreprises ouvertes sur l’extérieur.
Patrons, si vous n’étes pas faciles a

de leur tour d’ivoire, pour enfin se  émotionnel, leur permettant d’intégrer  voir, c’est mauvais signe. »
rendre compte des dégdts moraux et en priorité le facteur humain dans Virginie Legoud
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cation de la réalité est pourtant lourde
de conséquences pour l'entreprise 2
moyen terme. Salariés démotivés, par-
fois poussés au suicide comme 1’illustre
la triste affaire France Télécom, chiffres
en baisse, mauvaise image auprés des
fournisseurs mais aussi des clients... la
liste est longue et fait souvent voler en
éclats la confortable tour d’ivoire.

En plein décalage

Plus souvent et plus rapidement
qu’il ne le pense, le dirigeant s’ins-
talle dans une autre réalité que celle
vécue pas ses salariés. Il en résulte
une réelle démotivation des troupes.
Difficile dans ces conditions de renouer
avec les bénéfices. Et, au lieu de se
remettre en question, la tentation est
grande pour ces patrons inabordables
d’accuser la crise, la mondialisation...
en ignorant superbement les difficultés
opérationnelles vécues par les équipes.
L’expression «tour d’ivoire» est alors
appropriée. «Utilisée pour qualifier une
personne immergée dans son monde,
isolée, loin de l'agitation des masses,
cette expression fait référence au poéte
qui se retirait dans sa tour, afin de rédi-
ger ses vers, au calme, de maniére aussi

en allant sur le terraim |

de créer une bonne atmosphéres, A \
cela s'ajoute une persannalité, une 4meg
d'entreprenedr. «Jf‘arrive g

fedérer, & donner envie aux
autres de me sufvre. C'estun ||

Pierre Kosciuskco-
Morizet, P-DG
cofondateur

de PriceMinister

poifit commun que fe partage
avec de nombratix PRICEMINISTER
Entreprenaurs. I'Achat - Veinte Gavanti
Convaincre

associes, Investisseurs,
salaridfe)s, clients, fournisseurs...c'est le
boulot quotidien des entrepreneurs. Un
style de management qui a fait ses preuves.

I

fine et minutieuse
que lartiste qui
travaille ’ivoire.
Dans le monde
économique, on
lutilise  pour
nommer des
dirigeants  qui

Carlos Ghosn, repenti ?
Il n°a pourtant pas pu
échapper aux excuses
publigues & I'encontre

des cadres accusés
d’espionnage et licenciés.

évoluent hors de l

la réalité», com-

mente Olivier Malabiau, directeur géné-
ral de I’Institut Mahé de la Bourdonnais.
En affaires, cette attitude n’a évidem-
ment rien de poétique ! Elle se révele
plutdt catastrophique. «Les décisions
prises ne concordent pas avec I’activité
que vivent les salariés sur le terrain. Il
se dégage des frustrations des équipes,
générant une absence d’appartenance
et une motivation déclinante. Ces réac-
tions se percoivent méme auprés des
clients, impuissants pour faire réagir
lentreprise face a la dégradation des
prestations de service. Les cellules
chargées de répondre aux réclamations
de la clientéle ont pour habitude de
Sformuler des réponses préétablies, ce
qui rend le mécontentement des clients
plus intense encore» constate, affligé,
Olivier Malabiau. Serait-il le seul a
s’inquiéter de ce syndrome ? Les diri-
geants montrés du doigt répondent sou-
vent aux accusations des syndicalistes,
généralement les premiers a réagir, en
brandissant leurs fameux tableaux de
bord. Il faut bien qu’ils rendent des
comptes a leurs actionnaires !

Le mal

des grands

groupes ?

Les tours d’ivoire
se construisent de
préférence dans les
grandes entreprises.
Structurellement,
les PME obligent
leur dirigeant a faire
preuve d’accessibili-
té. Ces derniers ayant
monté leur boite,
soutenu leur concept devant les inves-
tisseurs, les clients et les salariés, ils
sont généralement en prise directe avec
le terrain. La communication s’établit

Margarita Louis Dreyfus,
héritiére du groupe Dreyfus,
dirige Pempire de Geneéve.

avec davantage de fluidité puisqu’il y
a moins d’intermédiaires entre le chef
d’entreprise et ses salariés. Cela accroit
évidemment la communication (dans
les deux sens) mais aussi I'efficacité
dans la prise de décisions. Plus de relief
et d’intensité dans les échanges, voila
qui est réjouissant. Mais attention, la
tour guette... Une porte trop souvent
fermée, la mise en place d’un seul inter-
locuteur pour ’ensemble des salariés,
le manque de temps et une personnalité
peu encline au dialogue... peuvent ins-
taller le «syndrome de la tour d’ivoire»
dans D’entreprise, sans distinction de
taille. Conscients qu’ils ne sont pas a
I’abri de ce syndrome, nombreux chefs
d’entreprise rectifient le tir et travaillent
sur une approche plus ouverte, plus
fluide et chaleureuse auprés de leurs
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ortez de votre

tour d’ivoire

Ils sont impossibles a toucher. Ces dirigeants qui
se coupent du réel !

Jean-Marie Messier,

rebaptisé J6M (Jean-Marie
Messier Moi-méme Maitre
du Monde) par les Guignols
de l'info, non sans raison.

nfermés dans leur statut et
leur fonction dirigeante,
certains chefs d’entreprise
se calfeutrent dans leur tour
d’ivoire sans méme parfois
s’en rendre compte. Accrocs aux indi-
cateurs opérationnels délivrés par leurs
équipes, ils vouent a ces chiffres une
quasi dévotion, persuadés qu’ils corres-
pondent 2 la réalité de leur entreprise et,
plus largement, de leur secteur d’acti-
vité. Avec ces chiffres et leurs propres
convictions, ils déterminent ensuite

les stratégies sans mettre un pied sur
le terrain. Certains s’appuient sur une
«forte aura», d’autres sur une non-com-
munication voilée sous une avalanche
de consignes partant du haut, d’autres
encore refusent toute proximité avec
leurs collaborateurs, comme s’ils étaient
totalement hermétiques a tout dialogue.

Quel que soit leur credo, ils
prennent garde & s’entourer d’une petite
«élite dirigeante», manifestant son avis
avec timidité, retenue et allégeance. Un
temps sans conséquence, cette falsifi-

Pierre Kosciusko-Morizet : «J’ai tout appris

oila 10 ans qu'il a
su imposer son idée
et qu'il bouscule

les codes du management et
I'image du chef d’entreprise
a succes. Trés accessible,
Pierre Kosciusko-Morizet
(PriceMinister), c'est
I'antithése de la tour
d'ivoire. «Je crois beaucoup
a la discussion.., Je fais
avancer ma réflexion au fil
des discussions avec mes
associés. J'écoute beaucoup,

? Cela lui réussit plutot
bien. «Beaucoup de gens
ont de bonnes idées. Je fais
confiance 8 mes associés,
mes actionnaires, mes
collaborateurs... aux gens
en général qui ne sont pas
aigris».

Ne pas rester isolé ne
I'empéche pas d'étre uitra-
investi. Méme s'il a vendu
I'été dernier PriceMinister
au japonais Rakuten pour
200 millions d'euros, Pierre

de livrer ses conseils aux
jeunes. «Les meilleures idées
ne viennent pas d'en haut
mais du terrain, a travers
ceux qui sont en contact
avec le client. Une des
recettes, c’est de laisser un
maximum d'autonomie a
chacun et d’essayer juste
de coordonner I'ensemble
pour que tout aille dans le
bon sens», Sa recette pour
créer un bon environnement
de travail et motiver ses

Jacques Servier, malgré
des milliers de moris, garde
toujours la méme ligne de
défense, estimant avoir agi
«de maniére responsable».

f

Kosciusko-Morizet n'en lache  troupes ? «Donner des
pas pour autant les rénes responsabilités a chacun,
de son entreprise, amplifie leur permettre d'évoluer.
son activité d'investisseur Il faut que Jes gens soient
et trouve méme le temps contents d'étre 13. A moi

parce que I'on apprend
énormément en écoutant
son entourage», ainsi se
confiait-il récemment. Chef
d'entreprise nouvelle vague
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