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« Unmanagerqui s'

enfermedanssonbureau
,

c' estunaveudefaiblesse»

Ala
têtedu

groupe

Norsys et
de

230salariés
, Sylvain

Breuzard ferapartie
dumillierdedirigeants
réunisles12 et 13mai

à Nantes à l

'

occasion

du2k" Parlementdes

Entrepreneurs d

'

avenir.

Auprogramme :

réinventer l

'

entreprise

pourunavenir
souhaitable . Unaveniroùles
dirigeantsbrisentleurtour
d

' ivoire.

Quelssontlesinconvénientsde
cetypedemanagement ?

C'
esttout d

'

abord le risquede
prendredemauvaisesdécisions.

Onditque le
meilleurmarketing

estenécoutedirectedeses
clients . Unmanagementquiest
isolé

, pardéfinitionenmanque
d

'

écoute
,

a toutesleschancesde
prendrelesmauvaisesdécisions.

Enoutre
,

il

y

a
souventdes

conflits et descompétitionsentre
lesdifférentes équipes . Ignorer
cesjeuxquisontextrêmement

fortsneprocurepas la lucidité
nécessaire pourêtreunbon
décisionnaire . L

' autrerisque ,

c' estceluid

'

êtreincompris ,

équipes . Ce n' estpasunhasard si

lescabinetsdeconseilenmanagement
fleurissent à chaquecoinderue.

Danslesgrandsgroupes ,

la prisede
conscienceestplusdifficile

,

comme
l

' illustre le
casFranceTélécom

(

ex

groupenationalisé
)

, pointantdudoigt
lesméfaits d

' unestratégiede l

'

entêtement dans l

' erreur . « Ce n' estqu'après
unevingtainedesuicides et

untapage
médiatiquequelesdirigeantssesont
confrontés à la réalité

,

descendant
deleurtour d

' ivoire
, pourenfinse

rendrecomptedesdégâtsmoraux et

particulièrement
aveclesjeunes
quiexpriment
unréelbesoin

deproximité
avecleur
manager.

Versquoi
évoluentles

rapportshiérarchiques ausein
de l

'

entreprise ?

Unehiérarchiequisemarquepar
le statut n'

a plusdecrédibilité

auprèsdesjeunesgénérations

pourqui la
crédibilité d

'

un

managerpassepar la réponse
à la question : Qu'est-cequetu

faispourmoi ?
C' estcequileur

donneenviedetravaillerpour
lui

,

et nonpassonstatutouses
fortescompétences , quiprime.
Lanotiondeproximité a

désormaisplusdevaleur. Un
chef d

'

entreprisequi a
besoin

de s'
enfermerdanssonbureau

,

c' estunaveudefaiblesse.

Quelssontlesfacteursdecette
évolution ?

AvecInternetnotamment
,

les
salariéspeuvent toutsavoirde

leurentreprise . Il
existedessites

denotationdesentreprises ,

des
réseauxsociauxsecréent. Les
salariéscommuniquent enunclic
surleursmécontentements . Les
nouvelles technologieschangent
la

donne
, passeulementdans la

sphèrepolitique ,

maisaussidans

la
réalitédesentreprises . Ellessont

totalement incompatiblesavecun

management tour d

'

ivoire !

Quelleréflexiondégagez-vous
devosétudesdemanagement
auprèsdejeunesdiplômés ?

Onobserveunemontéeen

puissancedessalariésquine

supportentplus d

' êtredesimples

pions . Ilssontpluséveillés et

c'
esttantmieux

, parcequ'ils

sontaussiplusimpliqués
dans la viedeleurentreprise.

Aujourd
' hui

,

toutsalariéqualifié ,

toutjeunediplômé a le
choix

desontravail . Il n' hésitepasà

enchanger . Danscecontexte

tout à
faitnouveau

,

lesjeunes
générations , pourrechercher

leurentreprise ,

utilisent

systématiquementlesoutils

informatiques . Ilsserapprochent

plusvolontiersdesentreprises à

taillehumaine
,

cellesoùrègne
unepolitiquedeproximitéavec la

direction.

collatérauxsubisparleséquipes
opérationnelles face à la politique
intransigeantedemobilité »

,

constate
amèrementOlivierMalabiau .

Heureusement
,

unepartiedecesgrandsgroupessont
désormaisdirigésparunenouvelle
génération d

' hommes
,

à
l

'

opposéde
cemanagement«à la papa »

.

« Ilsont
souventdébutéleuractivité
professionnelleauprèsdeséquipes
opérationnelles

,

avecousansdiplôme ,

et

ontdéveloppépeu à peuunpotentiel
émotionnel

,

leurpermettant d

'

intégrer
enpriorité le facteurhumaindans

N' est-cepasplusdifficilepour
lesgrandsgroupesdejouer la

proximité ?

Nousnesommesque230à

Norsys ,

mais si nousétions10
foisplus ,

celanechangerait
rien . J' ai crééunefilièrede
formationpermanentepourles

managers .
Touslesmois

, pendant
2 à 3 heures

,

ils partagent les

problématiqueset échangentdes
connaissances et despratiques ,

Il s' agit d

'

assurerunvrairelais.

ll fautdesintermédiaires quine
soientpasdesmécaniquesmais

quiincarnent la direction.

Peut-onparler d

'

unecertaine
forme d

'

impactde la RSE ?

Dansceconcept,

leschefs

d

'

entreprisesontamenésà

s' interrogersurleurresponsabilité
enverslespartiesprenantesmais
aussientermesdegouvemance

(

actionnaires
,

salariés
,

modedefonctionnement...
).

S' enfermerdanssatour
d

'

ivoireconstituantunegrande
faiblessedegouvemance ,

une

incompréhension nad si
la

directionannoncemenéeune

politiquesociétale et que le vécu
dessalariésestautre .

Il

y

a
alors

incohérence frontalequinuit

gravement à
l

'

entreprise.

leursdécisions . Ilsontcomprisquedu
hautdesatour

,

" onn'

y

voitrien "

,

et

queseulslesgrandsphilosophes ,

écrivains et poètespeuventsepermettre
defairebouillonnerleursméninges ,

même s' il leurestconseilléde
descendrerégulièrementlesmarchesafin
detravailler jambes et fessier... »

,

ironiseOlivierMalabiau . S' il fautraison
et ceilouvertgarder ,

l

' avenirestaux
entreprisesouvertessur l

' extérieur.
Patrons

,

si vous n' êtespasfaciles à

voir
,

c'
estmauvaissigne .

"

VirginieLegoud
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cationde la réalitéestpourtantlourde
deconséquences pour l

'

entreprise à

moyenterme . Salariésdémotivés
,

parfois poussésausuicidecomme l

' illustre
la tristeaffaireFranceTélécom

,

chiffres
enbaisse

,

mauvaiseimageauprèsdes
fournisseursmaisaussidesclients.. .

la

listeestlongue et faitsouventvoleren
éclats

la confortabletour d

' ivoire.

Enpleindécalage
Plussouvent et plusrapidement

qu' il ne le pense ,

le dirigeant s'

installedansuneautreréalitéquecelle
vécuepassessalariés .

Il enrésulte
uneréelledémotivationdestroupes.
Difficiledanscesconditionsderenouer
aveclesbénéfices .

Et

,

aulieudese
remettreenquestion ,

la tentationest
grandepourcespatronsinabordables
d

'

accuser la crise
,

la mondialisation...
enignorantsuperbement lesdifficultés
opérationnelles vécuesparleséquipes.
L

'

expression « tour d

' ivoire » estalors
appropriée . « Utiliséepourqualifierune
personne immergéedanssonmonde

,

isolée
,

loinde
l

'

agitationdesmasses
,

cetteexpressionfaitréférenceaupoète
quiseretiraitdanssatour

, afinde
rédigersesvers

,

aucalme
,

demanièreaussi

Pierre
KosciuskcoMorizet

,

P-DG
cofondateur

dePriceMinister

enallantsur le terrain»

decréerunebonneatmosphère ».

cela s' ajouteunepersonnalité ,

uneâme
d

'

entrepreneur .
« J' arrive à

fédérer
,

à donnerenvieaux
autresdemesuivre . C' estun

pointcommunque
je

partage
avecdenombreux

entrepreneurs .

l

' Achat - Vente Garanti 1111

Convaincre

associés
,

investisseurs
,

salarié( e

)s

,

clients
,
fournisseurs...c'est

le

boulotquotidiendesentrepreneurs »

. Un
styledemanagement qui a faitsespreuves ,

fine et minutieuse
que l

' artistequi
travaille l

' ivoire.
Dans le monde
économique ,

on
l

' utilisepour
nommerdes
dirigeantsqui

CarlosGhosn
, repenti ?

Il n'
a pourtantpaspu

échapperauxexcuses
publiques à l

' encontre
descadresaccusés

d

'

espionnage et licenciés.

évoluenthorsde
la réalité »

,

commenteOlivierMalabiau
,

directeur
généralde l

' InstitutMahéde
la Bourdonnais.

Enaffaires
,

cetteattitude n'
a

évidemmentriendepoétique ! Elleserévèle
plutôtcatastrophique .

« Lesdécisions
prisesneconcordentpasavec l

' activité
queviventlessalariéssur le terrain . Il

sedégagedesfrustrationsdeséquipes ,

générantuneabsence d

'

appartenance
et unemotivationdéclinante . Ces
réactionsseperçoiventmêmeauprèsdes
clients

, impuissantspourfaireréagir
l

'

entrepriseface à
la dégradationdes

prestationsdeservice . Lescellules
chargéesderépondreauxréclamations
de

la clientèleontpourhabitudede
formulerdesréponsespréétablies ,

ce
quirend le mécontentementdesclients
plus intenseencore » constate

, affligé ,

OlivierMalabiau . Serait-il le seul à

s' inquiéterdecesyndrome ? Les
dirigeantsmontrésdudoigtrépondent
souvent auxaccusationsdessyndicalistes ,

généralementlespremiers à réagir ,

en
brandissant leursfameuxtableauxde
bord . Il fautbienqu' ils

rendentdes
comptes à leursactionnaires !

I

Lemal
desgrands
groupes ?

Lestours d

' ivoire
seconstruisentde
préférencedansles
grandesentreprises.
Structurellement

,

lesPMEobligent
leurdirigeant à faire
preuve d

'

accessibilité . Cesderniersayant
montéleurboîte

,

soutenuleurconceptdevantles
investisseurs

,

lesclients et lessalariés
,

ils

sontgénéralement enprisedirecteavec
le terrain . Lacommunication s' établit

MargaritaLouisDreyfus ,

héritièredugroupeDreyfus ,

dirige l

'

empiredeGenève.

avecdavantagedefluiditépuisqu' il

y

a moins d

'

intermédiairesentre
le

chef
d

'

entreprise et
sessalariés . Celaaccroît

évidemment la communication
(

dans
lesdeuxsens

)

maisaussi l

' efficacité
dans la prisededécisions . Plusderelief

et
d

' intensitédansleséchanges ,

voilà
quiestréjouissant . Maisattention

,

la

tourguette.. .Uneportetropsouvent
fermée

,

la miseenplace d

' unseul
interlocuteurpour l

'

ensembledessalariés
,

le manquedetemps et unepersonnalité
peuenclineaudialogue.. . peuvent
installer le « syndromede

la tour d

' ivoire »

dans l

'

entreprise ,

sansdistinctionde
taille . Conscientsqu' ils

nesontpas à

l

' abridecesyndrome ,

nombreuxchefs
d

'

entrepriserectifient le tir et travaillent
suruneapprocheplusouverte

, plus
fluide et chaleureuseauprèsdeleurs
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I

Sortezdevotre
tour d

' ivoire

Jean-MarieMessier
,

rebaptiséJ6M
(

Jean-Marie
MessierMoi-mêmeMaître
duMonde

)
parlesGuignols

de l

' info
,

nonsansraison.

JacquesServier
, malgré

desmilliersdemorts
, garde

toujours la mêmelignede
défense

,

estimantavoiragi
« demanièreresponsable ».

Ilssontimpossibles à toucher .

Cesdirigeantsqui
secoupentduréel !

nfermésdansleurstatutet

leurfonctiondirigeante ,

certainschefs d

'

entreprise
secalfeutrentdansleurtour

d

' ivoiresansmêmeparfois
s' enrendrecompte .

Accrocsaux
indicateursopérationnelsdélivrésparleurs
équipes ,

ils

vouentà ceschiffresune
quasidévotion

, persuadésqu' ils

correspondentà la
réalitédeleurentreprise et

,

pluslargement ,

deleursecteur d

'

activité .
Avecceschiffres et leurspropres

convictions
,

ils
déterminentensuite

PierreKosciusko-Morizet :
« J' ai toutappris

Voilà
10ansqu' il

a

suimposersonidée
et qu' il bouscule

lescodesdumanagement et

l

'

imageduchefd

'

entreprise
à
succès . Trèsaccessible

,

PierreKosciusko-Morizet

(

PriceMinister
)

,

c' est

l

'

antithèsede la tour
d

'

ivoire
.

« Jecroisbeaucoup
à

la
discussion.. . Jefais

avancermaréflexionaufil

desdiscussionsavecmes
associés .

J'

écoutebeaucoup ,

parceque l

'

onapprend
énormémentenécoutant
sonentourage »

,

ainsise
confiait-il récemment . Chef

d

'

entreprisenouvellevague

?
Celaluiréussitplutôt

bien .
« Beaucoupdegens

ontdebonnesidées . Jefais
confiance à mesassociés

,

mesactionnaires
,

mes
collaborateurs.. . auxgens
engénéralquinesontpas
aigrie».

Nepasresterisoléne
l

'

empêchepas d

'

être

ultrainvesti . Même s'
il

a vendu
l

'

étédernierPriceMinister

aujaponaisRakutenpour
200millions d

'

euros
,

Pierre

Kosciusko-Morizet n'
enlâche

paspourautantlesrênes
desonentreprise , amplifie
sonactivité d

'

investisseur

et

trouvemême le temps

lesstratégiessansmettreunpiedsur
le terrain . Certains s' appuientsurune
« forteaura »

,

d

' autressurune
non-communicationvoiléesousuneavalanche
deconsignespartantduhaut

,

d

' autres

encorerefusenttouteproximitéavec
leurscollaborateurs

,

comme s' ils
étaient

totalementhermétiques à toutdialogue.
Quelquesoitleurcredo

,

ils

prennentgarde à s' entourer d

' unepetite
« élitedirigeante »

,

manifestantsonavis
avectimidité

,

retenue et allégeance . Un
tempssansconséquence ,

cettefalsifi

delivrersesconseilsaux

jeunes .
« Lesmeilleures idées

neviennentpas d

'

enhaut
maisduterrain

,

à
travers

ceuxquisontencontact
avec le client . Unedes
recettes

,

c'
estdelaisserun

maximum d

'

autonomie à

chacunet d

'

essayerjuste
decoordonner l

' ensemble

pourquetoutailledans le

bonsen> . Sarecettepour
créerunbonenvironnement

detravail et
motiverses

troupes ?
« Donnerdes

responsabilités à
chacun

,

leurpermettre d

'

évoluer.

fautquelesgenssoient
contents d

'

être là
.

À
moi
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