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AVERTISSEMENT
Dans cet ouvrage, l’auteur décrit son expérience face à des formes de management manipulatoires observées au sein d’un groupe industriel français. Son but n’est pas de braquer les projecteurs sur une entreprise en particulier, mais d’alerter sur certains dysfonctionnements du monde professionnel ; c’est pourquoi les noms des personnes concernées ont été modifiés.


AVANT-PROPOS
Philosophe d’une grande entreprise française pendant de nombreuses années, j’ai eu pour rôle d’aider les dirigeants à clarifier leurs valeurs, à les identifier, afin qu’elles entrent en cohérence avec leurs discours et produisent une meilleure gouvernance. Si les entreprises font de plus en plus appel à des philosophes, c’est qu’elles y trouvent un intérêt marqué. Celui de convaincre les salariés, les clients et les médias de la noblesse de leur mission. Je leur apporte en outre une plus grande cohérence dans l’organisation, une meilleure capacité de remise en question collective, des pratiques managériales plus respectueuses de la personne humaine. Mais ici, dans l’expérience que je m’apprête à raconter, tout ne s’est pas passé exactement comme prévu.
Le problème qui s’est posé à moi est que j’ai été progressivement convaincu de la perversité du mode de management que j’étais chargé de promouvoir, dans l’usage qui en était fait, ce qui m’a demandé de dépasser mes liens affectifs avec les dirigeants. Ce livre retrace une évolution, depuis une disposition résolument bienveillante jusqu’à un point de vue critique à l’égard de méthodes que je devais théoriser, expérimenter, diffuser. Il est un témoignage de l’intérieur, celui d’un « témoin embarqué » cherchant à éviter le double écueil des « témoins exaltés » d’un côté et des « contre-témoins désenchantés » de l’autre.
Nous comprenons tous les raisons pour lesquelles tant d’instances cherchent avec une telle insistance à rendre leurs décisions socialement plus acceptables. Plus démocratiques. Ce qui se traduit par la mise en place d’un management participatif, et l’instauration de nombreux processus de consultation des équipes destinés à coconstruire les décisions. Ces techniques d’orientation douce des conduites individuelles, réputées « innovantes », s’expriment aussi largement en matière de management public. Plus encore : la grande entreprise constitue un laboratoire des pratiques de gouvernement. C’est pourquoi l’influence discrète des comportements et la modification des consciences expliquent bien des transformations de nos sociétés : le sentiment de dépossession démocratique, la perte de confiance en la politique, l’augmentation de la souffrance psychique au travail, l’utilisation croissante des neurosciences et des algorithmes, la surenchère du développement personnel…
Si j’écris aujourd’hui, c’est pour agir. Je livre mon témoignage dans une perspective résolument constructive, d’abord pour aider les salariés à se libérer de situations d’emprise, ensuite pour permettre aux entreprises de se transformer. À l’instar de l’ancien procureur Éric de Montgolfier, je suis convaincu que « montrer des travers, c’est permettre de les corriger ».
Il va de soi que, me concernant, l’affaire est entendue. Au final, entre mon embauche et mon licenciement, il n’y aura eu que l’écart d’un leurre à la réalité. J’ai tant et si bien usé de l’indépendance d’esprit pour laquelle j’ai été recruté, et de la liberté de parole que mon employeur n’a eu de cesse de me demander, qu’il n’a finalement eu d’autre choix que de me flanquer à la porte, à défaut de vouloir résoudre les dérives managériales que j’avais pointées. Mais si je suis aujourd’hui sorti de cette société, les choses ne sont pas pour autant terminées, elles ne font que commencer. Ce que j’ai pris tous les risques à mettre au jour de l’intérieur, ce n’est pas une fois dehors que je vais l’occulter.
Nous ne manquons que trop de récits d’insiders, alors qu’ils sont plus que jamais d’intérêt public. Trop d’abus perdurent à cause du silence de ceux qui pourraient parler. L’heure est venue d’en finir avec la culture de l’omerta, et d’oser dire : « Moi aussi, j’ai été témoin de pratiques managériales toxiques », ou : « Moi aussi, j’ai participé à mettre en œuvre telle orientation, moi aussi, comme des femmes qui se sont trop longtemps tues, je me suis senti obligé de faire, de laisser faire, puis de taire. »
On ne compte pas le nombre de dirigeants qui achètent les silences à coups de transactions financières, qui intimident en insérant dans les contrats des clauses paralysantes et qui engagent des « procédures bâillon » pour réprimer les lanceurs d’alerte.
Nous ne pouvons plus nous contenter de regarder passer les trains en attendant que les entreprises apportent d’elles-mêmes des correctifs aux dérives qu’elles abritent, puisqu’elles sont à la fois juges et parties. Lorsque les hiérarchies sont compromises, défaillantes, c’est aux individus de prendre leurs responsabilités et de parler, sur les réseaux sociaux, à des journalistes ou dans un livre.
Alors bien sûr, pour nécessaire qu’il soit, le débat sur les dérives managériales doit dépasser le stade des indignations vertueuses et des procès pas toujours éclairés. C’est le silence qu’il faut briser, pas les entreprises.
La société dont je parle est aujourd’hui considérée comme une référence managériale, auprès de laquelle de nombreuses autres viennent chercher leur inspiration. Si chaque cas est toujours singulier, sa particularité, en l’occurrence, éclaire précisément les pratiques du management actuel.
Cette entreprise fascinante et terrifiante à la fois, nous le verrons, est considérée non seulement comme particulièrement innovante, mais avant-gardiste. Elle se veut une préfiguration de ce que sera demain le monde du travail : en réseau, entre pairs, peu hiérarchique, participatif. Immergé en son sein, j’ai peu à peu discerné la fonction réelle des apparences savamment disposées, transformant les croyances les plus intimes des salariés, orientant leurs comportements, afin de les placer sous l’emprise totale de l’organisation. Le salarié est devenu un adepte, soumis à toutes sortes de techniques manipulatoires.
Si je suis néanmoins resté dans ce lieu enchanteur, c’est parce que j’ai voulu changer les choses de l’intérieur. Mon refus de quitter le navire découle de ma démarche philosophique, qui est de sauver tout ce qui peut l’être, en n’abandonnant si possible personne, sinon à sa pleine liberté.
L’entreprise de demain, je la connais, puisque j’en reviens – et j’en suis revenu. Voici mon « témoignage d’un revenu de loin ».
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Bienvenue dans une entreprise libérée
Le P.-D.G., seul en scène dans la salle de réception du siège social, sur l’estrade, accoudé au pupitre pourpre, fait face à une cinquantaine de nouveaux salariés :
« Bienvenue à Gadama ! Gadama Inc., entreprise augmentée, autant humainement que technologiquement, vous salue ! »
Et il continue :
« Bienvenue, devrais-je dire, dans l’entreprise de demain, qui d’ailleurs n’en est pas une : je parlerais plutôt d’une société démocratique, qui redonne le pouvoir d’agir à ses milliers de collaborateurs, dont vous êtes. Nous n’avons pas un projet d’entreprise, mais un projet de société gouverné par une mission : libérer nos salariés de tout ce qui les maintient dans un état d’enfance, de crainte, de déresponsabilisation. Quand vous entrez chez nous, vous choisissez la liberté. Et parce que nous n’avons rien à cacher, pendant l’heure que nous allons passer ensemble, je vais m’adresser à vous franchement, comme un ami parle à un ami. Vous dire ce que nous sommes, et ce que nous ne sommes pas, en toute transparence. Mais d’abord, flash-back ! D’où venons-nous, et qui suis-je, moi qui vous parle ? »
Chez nous, vous êtes libres
« Mon père était charron. Ma mère, professeure de philosophie. Je me suis fait tout seul. J’ai été traumatisé dans mon enfance par les actualités décrivant les horreurs nazies, et la passivité des collaborateurs qui les avaient rendues possibles. Je me suis dit : “Plus jamais ça !” Aussi ai-je voulu bâtir une organisation différente de celles qui permettent une telle barbarie, et dans lesquelles tout le monde peut se déresponsabiliser en disant : “Je n’ai fait qu’obéir.” C’est pourquoi, chez nous, vous êtes libres. Vraiment. Il n’y a ni hiérarchie ni chefs, vous êtes votre propre patron. Il est expressément interdit de donner des ordres. Que voulez-vous, je suis un disciple de Mai 68, j’ai l’autorité en horreur : je veux qu’on s’éclate dans ma société ! »

Nul ne doit exercer de pouvoir sur personne
« Chacun, quand il entre chez nous, reçoit un nouveau nom. Il est appelé “intrapreneur”, et non pas “salarié” ou “collaborateur” comme ailleurs, parce que chaque membre de nos équipes est comparable à un entrepreneur qui exercerait à l’intérieur (intra) d’une entreprise. Il y est aussi autonome qu’un travailleur indépendant : il s’occupe lui-même de ses devis, commande chez qui il veut et pour le montant qu’il souhaite, se fixe ses propres objectifs, gère son budget, édite ses factures, embauche et débauche selon ses besoins, sans avoir à en référer à personne ! Nous croyons que le monde du travail est le lieu privilégié pour l’exercice de l’autonomie et de la responsabilité, et pour que cela soit, nul ne doit dominer personne.
Annihiler le pouvoir, telle est mon obsession. Pour éviter l’émergence de baronnies dans l’entreprise, j’ai découpé celle-ci en petites unités ne pouvant dépasser quinze personnes. Aucun manager, P.-D.G. compris, n’anime d’équipe de plus d’une quinzaine d’individus. Ainsi divisé, le pouvoir est tué dans l’œuf, en tout cas limité. Quand un groupe atteint une vingtaine de personnes, il doit se subdiviser en deux ensembles de dix. Hormis celles du siège qui sont des centres de coût, toutes nos équipes correspondent à des centres de profit, c’est-à-dire à des business units que nous appelons “cellules”, comme en est composé le vivant, je vais y venir. Elles constituent autant d’entités de gestion autonomes dans leur fonctionnement : elles disposent de leur compte de résultat, réalisent leurs recrutements, gèrent leurs éventuels licenciements, organisent le travail à leur guise et se donnent, dans une large mesure, les normes professionnelles qu’elles veulent. Elles sont reliées entre elles par des réseaux d’information de salariés – dont je vous parlerai dans un instant – qui organisent leur amélioration continue, grâce à la confrontation de leurs expériences respectives. »

Pas d’organisation centrale
« Grâce à une telle autonomie des équipes opérationnelles, nous n’avons quasiment pas de fonctions siège, et le peu qui en subsiste ne commande rien. Il n’y a pas chez nous un centre qui prendrait de grandes décisions, lesquelles, ensuite, s’appliqueraient à toute l’entreprise. Chacune de nos business units décide, ce qui permet que les choix de gestion se fassent de manière très réactive, au plus près des réalités du terrain. Ainsi organisée, Gadama Inc. peut se représenter sous la forme d’un réseau de P.M.E. sans centre, se déployant de manière organique, afin de fournir le meilleur service à ses clients. Je me réjouis de cette quasi-absence de fonctions siège, parce que les experts (R.H., juridique…) profitent généralement de leur position, dans les organisations classiques, pour diriger, normer et contrôler le travail d’acteurs opérationnels dont ils n’ont qu’une vision abstraite. Chez nous, foin de la bureaucratie !
Nos fonctions support, maigres (lean) comme le recommandent les préceptes du lean management, nous permettent d’être extrêmement affûtés, agiles, proactifs, ce qui nous donne un avantage compétitif certain dans un environnement économique fortement concurrentiel. Nous avons dépassé les travers des organisations de l’ancien monde, marquées par le centralisme qui est lui-même un héritage mental du monothéisme et de la monarchie. Vous ne le savez peut-être pas, mais monos, en grec ancien, signifie “seul”, “unique”.
La démocratie, le réseau tel que nous le vivons, est le dépassement du “gouvernement par l’un”, et c’est pourquoi nous fonctionnons sans un chef, sans un centre, sans une référence, sans une manière de faire : chaque équipe à laquelle vous appartenez peut mener sa propre expérience, sans que personne lui impose rien. Nous sommes entrés, nous, dans la nouvelle ère du monde postmoderne. »

Notre entreprise est un organisme vivant
« Vous l’aurez sans doute remarqué, notre organisation se veut biologique, inspirée par l’agilité des organismes vivants. Je suis un grand lecteur du prix Nobel de médecine Albert Claude, je me suis inspiré de ses travaux pour concevoir une organisation fonctionnant par synthèses successives, comme dans le vivant. Cela se traduit de la manière suivante : chaque cellule de notre organisation, constituée d’une quinzaine de personnes, se donne ses propres objectifs et définit sa stratégie. C’est le niveau microscopique. À l’échelon supérieur, au niveau non plus micro mais méso (intermédiaire), un amas d’une quinzaine de cellules définit une région. Les objectifs et la stratégie de cette région synthétisent les objectifs et stratégies des cellules qui la composent. Vous suivez ? Le même processus s’applique encore à l’échelle macroscopique : les objectifs et la stratégie de l’ensemble du corps social formant notre groupe rassemblent ceux des régions qui la composent. Je résume : quinze personnes en moyenne constituent une équipe de travail, quinze équipes définissent une région et quinze de ces régions structurent Gadama Inc. Le tout s’élaborant par synthèses successives. C’est d’une évangélique simplicité ! »

Vous avez votre destin en main
« Les objectifs d’une région découlant de ceux de ses parties, il s’agit d’un processus de bas en haut, bottom up et non top down comme dans les organisations traditionnelles. Mais comment, me demanderez-vous, se passe cette harmonisation ? Comment faire en sorte que, si chacun se fixe des objectifs différents, cela ne vire pas à la cacophonie ou à l’anarchie ? Deux de nos manières de faire le permettent. La première, ce sont les réunions mensuelles que chaque équipe, chaque business unit doit tenir, et dont la fonction est précisément d’harmoniser les violons des différents participants. La réunion joue la même fonction que l’agora chez les Grecs, elle est le lieu où l’équipe décide collectivement de tout ce qui a trait à son activité. Chez nous, vous avez ainsi votre destin en main : si vous êtes insatisfait de votre travail, vous ne pouvez vous en prendre qu’à vous-même, et c’est en réunion que vous devez l’exprimer, parce que votre collectif de pairs a le pouvoir de changer les choses, grâce à l’autonomie de budget et de décision dont bénéficie votre structure. Quelles que soient vos critiques, vous pouvez transformer votre situation, pour peu que vous trouviez les bons arguments pour convaincre vos collègues. Vous êtes responsable.
La seconde manière de travailler harmonieusement les uns avec les autres est d’avoir recours à des réseaux dits “d’information”. Ils sont disséminés dans l’ensemble de l’organisation et, en faisant circuler les pratiques métier, commerciales ou R.H. d’une cellule à l’autre, brassant les expériences, ils contribuent à les fluidifier. Ils sont comme le sang irriguant l’organisme, apportant aux cellules ce dont elles ont besoin. Dans chaque équipe, on trouve un intrapreneur référent pour chacun des douze réseaux d’information : ressources humaines, juridique, commercial, gestion budgétaire, qualité de l’environnement de travail… Le référent d’un réseau donné est chargé d’informer son équipe des pratiques notables dans ce domaine ayant cours dans d’autres équipes, et dont la sienne pourrait s’inspirer. »

C’est le bas qui fait la norme
« De cette manière, les normes se diffusent de proche en proche, par capillarité, sans jamais être imposées par quiconque. Personne n’est nommément responsable de telle ou telle norme. Chaque équipe adopte la pratique du voisin qu’il juge pertinente pour sa propre gouverne et laisse celles qui lui paraissent inadaptées.
Ainsi les normes présentes chez Gadama Inc. sont-elles toutes coconstruites par et pour leurs utilisateurs finaux. C’est cela aussi, la démocratie dans l’entreprise, la démocratie améliorée par l’entreprise ! À la différence des grandes organisations anonymes et mécanistes, États compris, les normes ne sont pas, chez nous, pensées par des experts d’en haut – toujours plus ou moins déconnectés des réalités – et uniformément appliquées à la diversité des réalités locales. Elles sont pensées et appliquées par ceux-là mêmes qui peuvent en mesurer directement la plus ou moins grande efficacité.
Notre organisation est entièrement dédiée au personnel de production, c’est-à-dire vous, qui êtes vous-mêmes tournés vers la satisfaction de vos clients. Il n’y a plus une norme qui descend d’en haut, à laquelle le bas devrait se soumettre : c’est le bas qui fait la norme. Notre mode d’action prouve non seulement que l’on peut agir sans transcendance, qu’elle soit éducative, religieuse, morale ou politique, mais démontre que l’on fonctionne bien mieux sans ! Si vous nous faites confiance, nous vous guérirons du tourment d’être nés la transcendance en tête. »

Vous ne subissez plus le pouvoir, vous en êtes la source vive
« Ce qu’une équipe décide, son manager le porte au niveau supérieur. Il en est le représentant ; il devra, avec ses pairs, trouver une nouvelle synthèse harmonieuse de leurs points de vue différents, synthèse dont le manager de ce nouvel échelon se fera à son tour le porte-parole.
Pour qu’un individu soit vraiment le représentant de son équipe, il faut bien qu’il soit élu, en un sens. C’est pourquoi, chez Gadama Inc., tous les managers sont choisis au terme d’une triple cooptation : ils doivent recevoir l’assentiment de leurs futurs coéquipiers (les N-1), de leurs pairs de même niveau (les N) et de leur propre manager (le N+1). Vous êtes ainsi responsable de votre propre responsable !
Cette boucle vertueuse fait de notre organisation un modèle de responsabilisation intégrale. Vous ne subissez plus le pouvoir, vous en êtes la source vive. Vous comprenez ici pourquoi il n’y a pas de chef chez nous : c’est que la plupart du temps, quand on demande à un dirigeant son avis, ce n’est pas tant pour s’enrichir d’une nouvelle opinion que pour se couvrir au cas où les choses tourneraient mal. On cherche à se déresponsabiliser. Votre manager, lui, est là au contraire pour vous apprendre la responsabilité. Et vous en êtes déjà digne, car si vous êtes là ce matin devant moi, ce n’est pas par hasard, c’est parce que des gens vous ont fait confiance, vos pairs vous ont coopté, vous ont reconnu comme l’un des leurs. Vous avez été élu. »

Nous laissons les circonstances nous guider
« Vous l’aurez compris, ce n’est pas moi, ce ne sont pas les membres de ce qui est improprement appelé le “Comité de direction” qui fixons la ligne de Gadama Inc. Nous obéissons à deux mouvements : l’un qui nous vient de l’intérieur et qui monte comme la sève depuis nos cellules de base par synthèses successives, l’autre qui nous arrive de l’extérieur et qui guide notre développement adaptatif.
Telle une plante qui, à partir de son ADN, se développe en fonction de l’évolution de son environnement, nous laissons les circonstances guider notre cap. Le chemin se fait en marchant. »

Nous remettons l’humain au centre
« Ce fonctionnement si particulier nous permet d’être constamment en prise avec nos clients. Dans les sociétés traditionnelles, en effet, les équipes travaillent à atteindre les objectifs de leur manager, qui lui-même travaille à atteindre les objectifs de son propre manager et ainsi de suite, de sorte que tout le monde se retrouve absurdement tourné vers la satisfaction des besoins internes ! Le client, dans cette configuration, se trouve comme oublié.
Nous inversons la logique ! Nous sommes tournés vers la satisfaction des besoins de nos clients : le P.-D.G. est au service de ses responsables régionaux, les responsables régionaux sont au service des managers de proximité, les managers de proximité servent leurs intrapreneurs, et les intrapreneurs, leurs clients. Comprenez-le bien : le plus important dans notre organisation, c’est vous, c’est-à-dire le personnel de terrain, celui qui se retrouve en première ligne avec les clients. Nous avons remis l’humain au centre. C’est pour vous que cette subtile ingénierie interne est conçue. Pour vous offrir une expérience collaborateur hors norme. »

Nous cherchons à reprogrammer l’individu
« Si notre entreprise s’appelle Gadama Inc., c’est parce que notre projet dépasse de loin notre activité commerciale. Pour nous, l’économique n’est pas une fin en soi, mais la continuation du politique par d’autres moyens. Gagner de l’argent n’est qu’un moyen de défendre nos valeurs, de promouvoir notre conception de l’humain et de la société.
Plus encore, nous avons un projet anthropologique. Je vais vous confier un secret : “Gadama” est un nom formé à partir du nom hébreu Adama, Adam, qui signifie “le terreux”, le premier homme issu de la glaise. En effet, la rentabilité, le développement financier ne nous sont que des moyens : notre ambition est de changer l’Homme, de délivrer Adam de la terre dont il est pétri, de l’animalité crasse qui le conditionne, pour l’élever jusqu’au Ciel, où il sera enfin libre d’être ce qu’il veut. Notre projet, je vous le répète, c’est la liberté : ne plus subir !
En nous appuyant sur les avancées de la science et en particulier celles de l’éducation, nous cherchons à améliorer l’Homme. Pour y parvenir, vous aurez l’occasion de le découvrir, nous mobilisons le meilleur des ressources de l’informatique, de la biologie, de la philosophie, de la psychologie et des sciences de gestion. N’allez pas le crier sur les toits, car beaucoup ne comprendraient pas, mais nous travaillons ici depuis plusieurs dizaines d’années à rendre les humains plus performants, plus adaptables, plus concurrentiels en même temps que plus coopératifs. Davantage en prise avec un contexte qui évolue de plus en plus vite. Notre microcosme est un laboratoire. Ce que nous expérimentons a vocation à se diffuser dans l’ensemble de la société française, puis au monde. C’est l’humanisme des Lumières propulsé par l’entreprise. »

Nous sommes une famille
« J’ai travaillé avec les plus grands. J’ai fréquenté Edgar Morin qui m’a appris la complexité, le Dalaï-Lama qui m’a enseigné l’art de gérer les conflits, Bill Gates qui m’a formé à réussir en affaires. À vous, mes intrapreneurs, je vais dévoiler les secrets de ces succès. Ils vous profiteront non seulement dans votre vie professionnelle, mais aussi dans votre intimité, ce qui est le plus important. Si vous suivez mes orientations, vous serez heureux comme je le suis. Et si je suis heureux, c’est parce que je me connais moi-même. Et si je me connais tel que je suis, c’est parce que je peux être véritablement moi-même, sans chef. Cela, je le veux pour chacun de vous.
À cette fin, pour empêcher l’émergence de chefs, j’impose chez Gadama Inc. un style de management extrêmement participatif : toutes les décisions doivent être prises collectivement au cours de la réunion d’équipe mensuelle, animée par un manager-coach en charge de stimuler l’intelligence collective. Je vous rappelle en effet qu’il n’y a pas de patron, ici. Le patron, c’est vous ! Le leader, c’est vous ! Le D.R.H., le D.A.F., le D.G., c’est encore vous ! Il n’y a pas un directeur des ressources humaines, un directeur administratif et financier, un directeur général, mais autant de D.R.H., D.A.F. et D.G. qu’il y a de managers. Tous sont égaux. Les responsables ne valent pas plus que les intrapreneurs.
Rappelez-vous bien ce que je vous disais tout à l’heure, à savoir que nous sommes d’abord une famille. Une communauté de confiance. Là où certains insistent à outrance sur la seule liberté individuelle, nous privilégions, nous, la fraternité. Brisez vos chaînes ! Oubliez vos complexes ! Gadama Inc. vous fait entrer dans une société bienveillante, où on peut se faire confiance a priori et où personne n’a plus peur d’être comparé, parce que tous sont également mis à nu. »

Les cachotiers n’ont pas leur place ici
« Je vous le dis tout net : les cachotiers n’ont pas leur place chez nous. Notre organisation est ainsi faite que les manipulateurs et autres dissimulateurs sont vite démasqués et finissent par partir d’eux-mêmes. Bien sûr, culturellement, on vous a appris à cultiver des espaces d’opacité. Mais cette époque est ré-vo-lue ! À l’ère des réseaux, tout fuite, tout finit par se savoir, vous devez accepter de vous montrer aux autres tels que vous êtes, avec vos mérites et vos insuffisances. Tous à poil ! C’est un changement d’éducation. Nous y pourvoirons.
L’instance centrale de mise en transparence, chez Gadama Inc., c’est la réunion d’équipe mensuelle où l’on est questionné par ses pairs. Chacun peut y parler librement et dire les choses franchement à ses collègues, grâce à une ferme régulation des échanges par le manager.
D’une manière plus générale, vous vous apercevrez vite que tout est transparent, ici : la liste des réunions est affichée dans l’intranet, et en cliquant dessus vous pouvez accéder au compte rendu de chacune, vous permettant de prendre connaissance de tout ce qui se dit, se débat ou se pratique dans une autre business unit.
Car oui, je ne vous l’ai pas encore précisé, mais chaque réunion donne lieu à un compte rendu détaillé, retraçant fidèlement son déroulement. Le problème est que ce processus de mise en transparence par chacun de la réalité de son comportement devant ses pairs n’est pas spontané, à cause de l’éducation que nous avons reçue. Votre manager sera là pour vous aider à approfondir votre questionnement, pour interroger les zones laissées dans l’ombre, volontairement ou involontairement. Mensuellement, en équipe, il vous guidera vers un régime de pleine transparence.
Ainsi vous offrira-t-il de progresser dans une meilleure connaissance de vous-même. Fiez-vous à lui. Il est à votre service. Ce servant leadership qu’il exerce, ou “leadership de service”, il n’en est pas l’initiateur. Je suis le leader libérateur.
Cette ouverture aux critiques, cette transparence, nous les manifestons depuis l’origine. Depuis des décennies, nous ouvrons nos portes à des chercheurs, des scientifiques qui viennent nous “challenger” sur nos manières de faire. Qu’il s’agisse de salariés que nous avons nourris, formés et accompagnés, ou de chercheurs que nous avons accueillis, parfois, certains abusent de la liberté de critique que nous leur offrons. Mais nous pensons qu’au final, il y a plus à gagner qu’à perdre à s’exposer, à s’ouvrir à un monde lui-même de plus en plus ouvert. De toute manière, dans notre monde interconnecté, tout finit par se savoir. »

Chez nous, le contrôle a disparu
« Mes amis, je vous le dis : en entrant chez Gadama Inc., vous avez été affranchis. Parce que chacun de vous est désormais – ou va bientôt devenir – autonome, tout est “auto” chez nous : auto-organisation, autoévaluation, auto-objectifs. Le contrôle a disparu, les gens s’autocontrôlent. Vous n’avez plus à attendre d’ordres pour agir, les gens s’autodirigent. Vous n’avez plus un chef derrière lequel vous cacher. Là est le grand changement par rapport à l’entreprise d’où vous venez. C’est pourquoi, d’ailleurs, vous n’avez plus besoin de représentants du personnel. Vous pouvez désormais agir, à l’échelle de la démocratie locale de votre business unit.
Vous savez tout, à présent. Il ne me reste plus qu’à vous souhaiter d’être aussi heureux chez Gadama Inc. que Gadama Inc. l’est de vous accueillir. »
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Manipuler le réel
Scène lunaire à laquelle j’assiste : dix minutes après le début d’une réunion au sein de ce groupe industriel français, le P.-D.G. et président du Conseil d’administration vient de renvoyer le D.G.
Moi qui participe en tant que « délégué à la philosophie de l’organisation », devant servir de médiateur entre les uns et les autres, je ne sais plus où me mettre. Que dire ? Que faire ? Après un long silence, le président, faisant visiblement de gros efforts pour se contenir, reprend les points à l’ordre du jour de la réunion, qui se poursuit comme si de rien n’était. L’autre ne dit mot, il demeure là, en bout de table, prostré dans son fauteuil, les yeux baissés. Sonné. Des décisions sont prises, mais le doute plane : quelle valeur ont-elles ? Les autres membres du Conseil d’administration me lancent des regards interrogateurs. Le P.-D.G. semble ignorer la situation et achève au pas de charge.
Nous sommes dans les locaux parisiens de Gadama Inc. Le président et principal actionnaire, furieux, c’est « Père Fondateur », comme je l’appellerai ici. Le cadre mis K.-O., c’est « Directeur Général », propulsé à ce poste cinq ans auparavant, après avoir fait toute sa carrière chez Gadama Inc. à des postes d’encadrement administratif. Père Fondateur ne supporte plus de voir ce D.G., qu’il a personnellement choisi, prendre des décisions qu’il qualifie de hasardeuses – voire même de brutales – et qui ne vont pas dans le sens qu’il souhaite donner à l’entreprise. C’est d’ailleurs pourquoi, dès qu’il l’a nommé D.G., il lui a adjoint un philosophe chargé de le « tapiriser1 » sur le sens de l’organisation. Il sentait bien, lui, le dirigeant historique, que le D.G., si efficace en termes de gestion, était néanmoins « dans la domination », selon ses propres mots, et il ne voit que trop, aujourd’hui, que ce « bébé Gadama » dévie chaque jour un peu plus de la norme comportementale qu’il entend faire respecter depuis plusieurs décennies par ses milliers de salariés.
Je suis celui qui a reçu pour mission de former Directeur Général à une juste compréhension des valeurs de l’entreprise à la tête de laquelle il a été propulsé. Revenons quelques années en arrière.
Prendre les valeurs des dirigeants au sérieux
Lorsque je rencontre Père Fondateur à un colloque, je suis philosophe en entreprise depuis plusieurs années. Mon activité consiste à aider les comités de direction à se poser des questions qu’ils ne formulent pas encore, à écrire des livres pour des dirigeants (ce qu’on appelle être une « plume »), à transformer les organisations pour les rendre plus aptes à la remise en question, ainsi qu’à renforcer par tous moyens l’esprit critique des salariés, ce qui passe principalement par le biais de formations, de conférences ou d’ateliers-débats.
Le philosophe d’entreprise est un drôle d’animal. Mon travail implique de prendre les dirigeants au sérieux, c’est-à-dire d’abord au mot. Je pars du principe qu’ils ne mentent pas. Lorsqu’ils disent avoir une philosophie, vouloir mettre l’humain au centre, favoriser la collaboration, dynamiser l’intelligence collective, promouvoir la transparence ou réaliser la diversité, j’essaye de comprendre en quel sens précis ils l’entendent – et donc en quoi, par exemple, l’ambition de BNP Paribas d’avoir des collaborateurs « autonomes et responsables » s’éloigne de celle, apparemment semblable, de Royal Bank of Scotland.
Derrière des discours identiques se cachent des réalités différentes, voire des significations divergentes, parce que les patrons n’ont ni la même histoire, ni la même culture, ni les mêmes ambitions. Lorsque je crois déceler une contradiction interne, ou un écart entre le discours et les actes, je procède comme je le ferais face à un grand philosophe : je préfère, méthodologiquement, m’imputer d’avoir mal compris plutôt que d’accuser mon objet d’étude. Cette bienveillance a priori m’engage à pousser plus loin la réflexion, sans illusion toutefois sur le fait que puissent exister de vraies contradictions, résistantes, qu’il convient alors de dégager. À quoi bon tout ce travail ? Permettre à l’entreprise de clarifier ce qu’elle veut, de préciser sa communication, de s’organiser avec plus de cohérence et, parfois, susciter la prise de conscience qu’il faut réorienter la manière de manager.
Dans ce colloque où je le vois pour la première fois, Père Fondateur intervient au cours d’une table ronde pour expliquer aux participants qu’il cherche dans sa société – dans ses « démocraties », voudrait-il qu’on dise – à déconstruire le pouvoir et à y former des « managers philosophes », privilégiant les questions sur les réponses. Par l’intermédiaire d’une amie enseignante qui a gardé le contact avec lui, je me retrouve trois semaines plus tard dans son triplex de plain-pied sur les Invalides. Il souhaite que, pendant un an, j’étudie son organisation et lui dise ce qu’il me semble y avoir en elle de vertueux.
Quatre heures durant, il monologue pour m’exposer par le menu les linéaments de ce qu’il considère être sa philosophie. Les références fusent, confuses : le rôle des chamanes chez les Amérindiens, le Dalaï-Lama, Einstein, la physique quantique, Mai 68, la pyramide du bonheur qu’il a inventée, les quatre changements de paradigme qu’il a découverts, les cinq temps du capitalisme qu’il a déterminés… Visiblement, ce monsieur s’écoute beaucoup parler. Il évolue dans un paysage intellectuel particulier, hétéroclite et pseudoscientifique, convaincu de savoir.
L’homme n’en est pas moins attachant, charismatique, enjôleur, très convaincant à coup sûr, et paraît profondément bon. Très vite, pourtant, je découvre un double visage. Dès les premières semaines où je l’observe en situation, animant des réunions, je m’aperçois que, de manifestement bienveillant, il peut soudain se montrer extrêmement brutal – ce que je prends au début pour des sautes d’humeur. Je comprendrai à l’usage qu’en réalité il décide de faire mal, parce qu’il juge que c’est utile pour son interlocuteur ; parce que, dans sa pensée, « faire mal », c’est finalement faire du bien. Plus tard encore, je m’apercevrai que cette deuxième interprétation est insuffisante et que, derrière l’apparence d’une décision rationnelle, il a un besoin irrépressible de faire sentir aux autres ce qui lui semble être sa supériorité, de manifester qu’il est le dominant, raison pour laquelle, on le verra, il fait la chasse aux dominants en interne.
Dans ce contexte passablement troublant, je prends mes marques chez Gadama Inc. Ou, plutôt, je perds mes repères. J’apprends, en tout cas, à les décaler pour entrer pleinement dans la logique, sans doute un peu délirante mais intrigante, de ce groupe, qui se confond assez largement avec celle de son dirigeant historique.
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