
  À Odile et Louis Delcourt


  Préface d’un patron


  Le livre de Thierry Delcourt vous intéressera à plus d’un titre.


  D’abord, il s’inscrit dans le grand mouvement actuel qui vise à mieux faire comprendre ce qu’est une entreprise. L’entreprise est au cœur de l’économie, et les pays prospères sont ceux dont les citoyens comprennent son importance et lui permettent de prospérer sur leur sol. Même si les mentalités semblent évoluer dans le bon sens, les entrepreneurs ont encore à se battre contre une image déformée de ce qui les motive et les guide.


  Ensuite, Thierry Delcourt vous expliquera, avec force exemples tirés de sa riche expérience professionnelle, que l’on peut travailler en entreprise dans un climat harmonieux et rendre service aux autres tout en s’épanouissant soi-même. C’est le miracle que réussissent quotidiennement, et plus souvent qu’on veut bien le dire, des millions d’entrepreneurs. Mais leur réussite suppose une bonne pratique du management, et cet ouvrage vous en livrera des règles indispensables.


  Même si l’économie a beaucoup de différences avec la guerre, il y a dans la stratégie et dans le commandement des parallèles fructueux dont il ne faut pas se priver. Le commandement des très grands chefs de guerre s’apparente d’ailleurs au meilleur management. Grâce à sa bonne connaissance du monde militaire, Thierry Delcourt vous donnera des clés de lecture à la fois originales et fructueuses.


  Enfin, le secret d’un management créateur de richesses et de satisfaction pour les hommes réside en dernier ressort dans la capacité de créer un climat de confiance. Celui-ci est une mystérieuse combinaison de confiance en soi-même (pour être efficace, il faut être bien dans sa peau), de confiance dans les autres (parce que l’on est toujours en relation) et de confiance dans la stratégie (car chacun de nous est intelligent et veut savoir dans quelle perspective son travail s’inscrit). Sur ce point essentiel, le livre de Thierry Delcourt vous apportera un éclairage précieux.


  Xavier FONTANET


  Ancien président-directeur général du groupe Essilor


  Préface d’un syndicaliste


  Des livres de théoriciens de l’entreprise qui colloquent, pérorent, dissertent et puis s’en vont conceptualiser ailleurs, il y en a plein les rayonnages des bibliothèques spécialisées. Un ouvrage écrit par une personne possédant une expérience concrète de l’entreprise et de l’animation des équipes de travail, c’est beaucoup plus rare. Thierry Delcourt est de ceux-là. De son vécu, il a su tirer profit, chose déjà pas si courante, et sait nous en faire bénéficier ce qui est encore moins courant.


  Le mal-être, la souffrance au travail existent, il les a rencontrés. Les professionnels de santé comme les médias nous alertent sur l’augmentation permanente et inquiétante de la dépression au travail, le trop fameux burn-out. Mais y a-t-il des solutions? Et si oui lesquelles?


  Partant de faits, l’auteur témoigne et propose de façon intelligente, argumentée et didactique. Chaque chapitre se termine par quelques points à retenir, véritables boussoles pour s’orienter dans l’univers très souvent impitoyable des «ressources humaines».


  Chacun a pu noter au cours des ans le glissement sémantique: la direction des relations humaines est devenue la direction des ressources humaines. Vous n’y avez peut-être pas pris garde, mais le changement est d’importance; une relation cela se cultive, une ressource cela s’exploite. Pour contrer cette exploitation de l’être humain, réduit à un rôle d’outil ou de variable d’ajustement, et retrouver le sens de la valeur travail, les pages qui suivent sont un guide indispensable.


  Thierry Delcourt ne pratique ni la lutte des classes ni l’adoration du veau d’or, il nous invite simplement à emprunter un chemin d’humanité, celui du bien commun respectueux de tous les acteurs de l’entreprise. Qu’il en soit remercié.


  Joseph THOUVENEL


  Vice-président de la CFTC (Confédération française des travailleurs chrétiens)


  Introduction


  Seulement 41% des Français se disent heureux au travail, selon un baromètre Edenred-Ipsos, réalisé en janvier 2015. «S’ils ne travaillent pas plus que leurs homologues européens, voire moins, commente Ingrid Falquy, les salariés français sont bien plus malheureux que leurs voisins. En cause: des conditions de travail qui favorisent le mal-être, le stress, et même le burn-out1.» Le sociologue Alain d’Iribarne ajoute: «Dans toutes les enquêtes d’opinion internationales, les Français se montrent moroses. Question satisfaction, ils se placent au même rang que l’Afghanistan, ça laisse rêveur2…»


  Corollaire de cette situation, la démotivation gagne du terrain. Les salariés français sont ainsi parmi les plus démotivés au travail, très sensiblement plus que leurs collègues allemands et britanniques. Phénomène aggravant, les cadres supérieurs voient eux aussi leur démotivation augmenter. Ils font pourtant partie des salariés les mieux payés et les moins menacés par le chômage.


  Certes, les conditions de travail, la précarité, l’avenir incertain sont des raisons qui peuvent expliquer cet état d’esprit. Mais pourquoi les Français seraient-ils particulièrement touchés? Parce qu’ils font partie de ceux qui travaillent le moins au monde? Seraient-ils obsédés par le temps libre et les loisirs?


  Si c’était le cas, cette démotivation ne devrait pas toucher les cadres dont on reconnaît en France leur grande disponibilité. Or les enquêtes montrent que la démotivation au travail touche aussi l’encadrement.


  La souffrance au travail est aujourd’hui un phénomène massif. Médecins et psychologues tentent d’en analyser les causes et d’en soigner les conséquences. Les Français sont les plus gros consommateurs d’anti-anxiogènes de la planète: n’y a-t-il pas un lien à chercher avec la dépression au travail, ledit burn-out de plus en plus présent dans les entreprises?


  C’est un fait: de nombreux salariés ont peur en allant au travail. Et déplorent que leur qualité de vie se dégrade dans leur entreprise. Comment expliquer cela au pays des grandes avancées sociales et du temps partagé? Comment expliquer les cas de harcèlement de plus en plus fréquents? Comment expliquer que les exigences de la hiérarchie puissent amener les salariés à mentir, à tromper leurs clients et, par voie de conséquence, à se trahir eux-mêmes, provoquant ainsi un véritable déséquilibre intérieur alimenté par le sentiment de se renier pour rester en vie au travail?


  «Les interactions sociales au travail sont aussi un problème, en particulier les rapports avec la hiérarchie. 20% des salariés français déclarent n’être jamais ou rarement soutenus par leur supérieur, contre 6% en Irlande, par exemple3.»


  Nous touchons ici au cœur du problème. Ne nous étonnons pas que les Français ne se disent pas heureux au travail et ne soyons pas surpris qu’ils rejettent le capitalisme et l’économie de marché: on ne peut adhérer à un système qui ne vous permet pas de vous épanouir et qui ne montre pas de reconnaissance à votre égard.


  Voilà sans doute l’un des drames et l’un des enjeux de l’économie française. Drame car seuls des salariés motivés permettent à leur entreprise d’être efficace. Drame aussi car la première des causes de ce grave échec n’a sans doute pas à être attribuée à un coût du travail trop élevé, mais à ce mal-être au travail.


  Certes, un environnement économique déprimé, des perspectives sombres alimentent cette désespérance. Mais cela n’explique pas le décalage par rapport à d’autres pays où la situation économique est également difficile. La cause principale tient avant tout à des managers au comportement et aux compétences inadaptés, incapables d’apporter à leurs collaborateurs ce dont ils ont besoin.


  Les exigences de certains chefs peuvent rendre leurs collaborateurs profondément malheureux. Pour s’en sortir, ne pas être mis sur la touche, voire éliminé de l’organisation, il faut alors flatter, dire uniquement ce que le chef veut bien entendre, alors que l’efficacité, le développement dans le long terme exigent une relation bâtie sur la confiance. Confiance entre salariés, confiance entre salariés et collaborateurs, confiance entre l’entreprise et ses marchés.


  Les dégâts provoqués par de telles attitudes peuvent être considérables pour les personnes, comme pour l’entreprise. Bien entendu, certaines entreprises ont pratiqué un management inadapté, voire despotique et incompétent. Mais ce qui frappe, à étudier ces enquêtes, à discuter avec les salariés, lire ces articles et ouvrages, c’est l’ampleur inédite du phénomène. Une véritable crise d’un management devenu incapable de se soucier véritablement, profondément, de l’équilibre et du développement des salariés semble s’installer dans les entreprises, et particulièrement celles de grande taille.


  En effet, un grand groupe peut pendant quelque temps se permettre d’avoir un certain nombre de ses salariés peu impliqués et peu efficaces. Sa taille, sa trésorerie, ses parts de marchés, son image lui permettent de supporter cette perte de compétitivité sans que ses résultats en souffrent trop rapidement. En général, un gros paquebot tel que le Titanic met plusieurs heures à couler. Les petites entreprises paient plus rapidement leurs erreurs.


  Comment tant de managers et de chefs peuvent-ils ignorer leur rôle décisif auprès de leurs collaborateurs, et partant sur l’efficacité de l’entreprise? Comment peuvent-ils ignorer le lien entre épanouissement des salariés et performance de l’entreprise? Mais le leur a-t-on seulement appris?


  Faisant ce constat préoccupant, nous avons essayé de faire de ce livre, non pas un énième traité de management, mais un guide d’actions destiné au chef et au futur chef afin qu’ils prennent conscience de l’importance et de la noblesse de leur rôle auprès des hommes dont ils sont responsables.


  Le bon chef, c’est celui avec qui on va faire plus, nous dit l’un des intervenants de cet ouvrage. Faire plus, faire mieux, progresser, mais aussi s’épanouir et être heureux, c’est ce que tous nous recherchons et demandons à la vie, qu’elle soit personnelle ou professionnelle.


  J’enseigne le management maintenant depuis trente ans tant aux élèves des écoles d’officiers de Saint-Cyr Coëtquidan que dans des grandes écoles et divers centres de formation. Cet enseignement, je l’ai aussi confronté au monde de l’entreprise où j’encadre des équipes depuis le même nombre d’années. J’ai aussi eu la très grande chance de rencontrer des formateurs et des chefs d’entreprise s’impliquant de manière extraordinaire dans la formation des jeunes au management, à l’animation des hommes.


  Partout, que ce soit dans l’entreprise, dans l’environnement public, dans l’armée, j’ai fait le même constat:


  ‒que l’épanouissement au travail n’était pas une utopie;


  ‒que les salariés heureux étaient les plus efficaces.


  Avec quel dénominateur commun? De bons chefs pratiquant un management attentif aux hommes avant tout.


  C’est dans cet ouvrage sans prétention que j’ai souhaité transmettre à la fois ce que j’ai eu la chance de recevoir, mais aussi ce que j’ai appris, découvert et affiné par ces années d’enseignement, de rencontres et de management des hommes dans des environnements parfois très différents.


  Une conviction vous apparaîtra sans doute, c’est que «le cœur de l’homme ne change pas» et que les bons chefs, qu’ils soient dans l’entreprise, à la guerre, ou au service d’autres environnements, qu’ils soient du passé ou du présent, agissent et commandent selon des méthodes identiques.


  Certes, peu sont des chefs nés, que l’on baptise de «charismatiques». Mais nous pouvons tous, à leur exemple, devenir de bons chefs, et contribuer à rendre nos collaborateurs heureux. Ce sont leurs méthodes, leur manière de commander, d’animer, que j’ai voulu présenter ici, sous la forme d’un guide simple et pratique.


  Nous croiserons des philosophes des temps anciens, des chefs de guerre de tous les temps, et bon nombre de chefs d’entreprise. Tous avec des parcours, des responsabilités différentes.


  Pourquoi l’exemple des chefs de guerre? Parce que la guerre est le paroxysme de l’action, dans un environnement si dur et violent qu’il faut mettre en œuvre des qualités exceptionnelles pour entraîner ses soldats. Certes, les environnements et les contextes entre ceux de l’armée, ceux de l’entreprise ou des services publics sont très différents. Les apparences n’encouragent pas à pousser la comparaison trop loin. L’armée a ainsi la réputation d’un commandement très hiérarchique. À tort, peut-être, car quand on se donne la peine de connaître ce monde sans s’arrêter aux apparences, le plus hiérarchique n’est pas forcément celui qu’on croit. En effet, les bons chefs de guerre n’ont rien à voir avec l’esprit de caserne, bien au contraire. Mais ce sont avant tout des entraîneurs, des «motiveurs» d’hommes, dont la manière de commander est à l’opposé du caporalisme.


  Le caporalisme, voilà l’ennemi du bon chef. Et malheureusement, nous le verrons, il n’a pas de frontière.


  Je termine en remerciant tous ceux qui ont permis ce témoignage. Certains se reconnaîtront, soit dans leur exemple, soit dans leur enseignement. Ils ont toute ma reconnaissance, à défaut de droits d’auteur ‒ je leur dois trop, et ils sont si nombreux que je ne pourrais y faire face.


  Thierry DELCOURT
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  Le facteur humain


  Le verbe organiser viendrait du latin médiéval organizare, «jouer d’un instrument de musique». C’est aussi, selon le dictionnaire de l’Académie française, disposer les parties d’un corps pour les fonctions auxquelles il est destiné. Toutes les organisations peuvent être considérées comme des corps vivants composés d’acteurs qui doivent être disposés et utilisés au mieux afin de jouer la plus belle des partitions qui permettra de séduire ceux auxquels leur musique est destinée.


  Pour le monde de l’entreprise, organiser, c’est alors mettre en place des équipes occupant des fonctions souvent très diverses: production, administration, vente… Ces équipes ont alors besoin d’être dirigées pour atteindre les objectifs de leur organisation.


  Manager, ou bien diriger, voire commander, c’est animer, motiver chaque membre de l’organisation à participer au travail commun. Dans quel but? Atteindre les objectifs collectifs, ceux de l’organisation.


  BAPTÊME DU FEU À STRASBOURG


  Je vais illustrer ces affirmations qui peuvent sembler un peu fumeuses par une expérience que j’ai vécue au début des années 1990 dans une entreprise sidérurgique.


  Elle a pour objectif de développer les ventes de feuillard auprès d’une clientèle de PME en Allemagne. Plusieurs solutions possibles. Soit acheter un concurrent, soit créer une nouvelle société. Ces deux solutions sont trop coûteuses pour l’entreprise. Un autre choix est pris: partir de l’existant en l’améliorant.


  On prend ainsi un atelier d’usine, on adapte l’organisation en étoffant l’équipe d’atelier avec des gestionnaires et des commerciaux, on investit dans de nouvelles machines… Ses dirigeants fixent des objectifs en tonnage et en bénéfices. Objectif: être à l’équilibre dans les deux ans en développant les ventes en Allemagne. Cela implique de grandir sur un marché où les concurrents sont forts, très forts. Cela suppose aussi de convaincre des clients qui disposent de bons prix, service compris, de mettre à l’épreuve cette nouvelle organisation.


  Comment paraître plus beau que les concurrents (allemands) existants? Comment apporter un service au moins aussi bon, si ce n’est meilleur?


  On m’a alors proposé la direction de cette nouvelle entité. Jusque-là, je n’avais qu’une (maigre) expérience commerciale, et aucune expérience de la production. Avant d’accepter, je suis allé voir sur place.


  J’avais été prévenu: «Tu vas voir, Strasbourg, c’est une usine turbulente, avec séquestration de cadres… Et l’atelier qu’on vient de transformer pour l’intégrer à cette nouvelle organisation, c’est le pire de l’usine, là où on met tous ceux dont on ne veut plus: les fortes têtes de la CGT, onze nationalités différentes sur une quarantaine d’ouvriers!»


  Je n’ai pas été déçu… En guise de mot d’accueil, le chef d’atelier, Pierre, jeune et dynamique Alsacien, au caractère bien trempé, me dit d’un ton rugueux: «Monsieur, si vous venez chez nous, il faudra gagner la confiance des ouvriers.» Eh bien, ce matin-là, Pierre m’avait tout dit. En tout cas, ce que tout chef devrait savoir en matière de management. Il n’avait qu’un BTS, une trentaine d’années, mais était considéré comme un bon chef. Et ce secret, il me le donnait directement et sans fioritures: en management, le fondement, la base, le commencement de tout, c’est la confiance! Merci Pierre de m’avoir confié ce secret, gratuitement, sans contrepartie, sans calcul. Je ne pourrai jamais oublier ce premier contact et cette première clé plus pertinente que ce que tous mes professeurs de management et de sociologie m’avaient enseigné.


  Une fois cette leçon donnée, j’entrai dans l’atelier. Imaginez la surprise du jeune cadre parisien costumé et cravaté façon siège social! La machine principale de l’atelier fonctionne recouverte d’un grand drapeau rouge marqué de l’emblème de la CGT. «Pierre, c’est normal, ce drapeau?» Lui, d’un ton blasé, me répondit: «Ah, le drapeau. Oh oui, ce n’est rien, ce sont les élections professionnelles, alors ça bouge un peu…»


  Je me demandai, en quittant l’atelier, comment on pouvait emmener cette équipe marquée par une culture interne très conflictuelle, peu consciente des enjeux des marchés, à proposer de meilleurs services que les très sérieux concurrents allemands. Ce n’était pas gagné et c’est le moins que l’on puisse dire…


  J’ai pourtant accepté, séduit par l’aventure, mais aussi par l’encadrement, la maîtrise alsacienne de cet atelier, dont j’avais perçu les grandes qualités humaines durant ma visite. Et je n’ai jamais regretté cette expérience, qui fut la plus riche et la plus forte que j’ai connue en entreprise.


  Pourtant, l’épreuve du feu est venue très vite. Quelques jours après mon arrivée, l’un de nos commerciaux apporta la commande d’essai d’un client allemand. Pour la confirmer, il fallait être capable de livrer le samedi ‒ or nous étions le jeudi. Pour réussir, nous devions monter un poste supplémentaire le samedi matin et expédier l’après-midi. Nous pouvions légalement imposer ce poste supplémentaire. Mais le climat dans l’usine était tellement tendu que le directeur de l’usine refusa. Seul le volontariat était envisageable.


  Impossible aussi de payer les ouvriers en heures supplémentaires (soit une majoration de 25% du salaire), tout simplement parce qu’ils arriveraient à un total de 39heures, ce total qui ne déclencherait pas le passage en heures supplémentaires. La prime était aussi proscrite pour ne pas attiser les jalousies dans les équipes, et pour éviter la contagion dans un grand groupe. Consultés, les délégués syndicaux répondirent: «D’accord, mais payé en heures supplémentaires, soit +25%.»


  Nous étions dans une impasse, coincés entre la direction de l’usine et les délégués CGT. Et ce client qu’il fallait absolument gagner, ne serait-ce que pour montrer qu’on pouvait y arriver, qu’on pouvait séduire le marché en étant meilleur que les concurrents! Que faire? L’équipe de huit ouvriers concernée n’avait pas de contremaître, pas de relais donc pour préparer le terrain en douceur, en discutant avec chaque ouvrier…


  Avec Pierre, nous avons réuni l’équipe à la pause. Huit visages fermés. Nous avons expliqué les enjeux, le marché, les clients à convaincre, à séduire, la concurrence à vaincre, les coûts à serrer, la majoration de 25% que l’on regrettait de ne pouvoir donner. Huit visages toujours fermés qui me firent comprendre ce que pouvait être la solidarité ouvrière!


  Au bout de vingt minutes d’explications, toujours aucun changement d’attitude, ni de réactions. Je sentis la défaite arriver. Qui serait grave comme perdre la face… Et soudain, Alain, ancien légionnaire, déclara: «Moi, Monsieur, j’ai compris, je viendrai samedi.» Et là on comprit que, grâce à Alain, c’était gagné. On se sépara sans ajouter un mot. Le samedi matin, l’équipe était rassemblée, presque au complet, sept ouvriers sur les huit! Et le client a été livré. Merci Alain! Lui aussi, je ne l’oublierai pas!


  Comment l’a-t-on remercié? De l’argent? Vous l’avez compris, on n’en n’avait pas! Quelques mois plus tard, le 29 avril, j’expliquai à la maîtrise que le lendemain, c’était la grande fête de la Légion étrangère. Elle célèbre ce fait d’armes qui est son identité même: le combat de Camerone au Mexique, où, en 1863, une compagnie de légionnaires s’est entièrement sacrifiée au service de sa mission. Depuis, tous les 30 avril, à l’occasion de cette commémoration, les officiers servent le petit déjeuner à leurs légionnaires. En région parisienne, ils m’auraient pris pour un fou. Mais l’Alsace, étant encore patriote, aime l’armée et ses valeurs. Je leur proposai: «Demain, on sert le petit déjeuner à Alain.» Ils acceptèrent avec enthousiasme.


  Quand j’arrivai le lendemain dans la salle de la maîtrise, ils avaient déjà tout préparé: la table dressée avec une nappe blanche, serviette et bol de café fumant, croissants… Bernard, le contremaître, alla chercher Alain dans l’atelier. «Alain, le chef veut te voir.» Alain arriva, inquiet. Il ouvrit la porte de la salle de maîtrise, vit tout de suite la table dressée. Sans échanger un mot, il comprit tout de suite ce dont il s’agissait. Un grand sourire éclaira son visage. Je pense que lui non plus n’oubliera pas!


  MANAGER, C’EST MOTIVER


  Cette petite histoire vraie montre qu’il est possible d’atteindre un objectif même difficile ‒ ici, vendre avec profit aux clients allemands ‒ à condition de mobiliser les énergies de tous, jusqu’au plus proche du terrain. Sans Alain, nous n’aurions sans doute pas atteint nos objectifs. La mobilisation de chacun, c’est important, comme chaque maillon d’une chaîne. Si un seul maillon ne remplit pas efficacement sa mission, c’est l’échec. Manager, c’est motiver. Et motiver, nous dit Carlos Ghosn, le patron de Renault, à l’occasion du redressement de Nissan, «c’est le nerf de la guerre».


  Comment convaincre une équipe de travailler plus efficacement et de se mobiliser pour être plus concurrentiel? Être plus concurrentiel, c’est être plus compétitif, plus efficace, en qualité, en service, en innovation, mais aussi en coûts. Un salarié peut se demander avec crainte: «Si je suis plus efficace au sein d’une organisation qui l’est aussi, alors on pourra être moins nombreux. Ne suis-je pas en train de scier la branche sur laquelle je suis assis?» Comment obtenir la confiance de ses salariés pour éviter cet écueil? Comment les motiver, comment les mobiliser pour être efficace?


  Ce sont des questions importantes. La motivation des salariés est la clé du succès.


  Ainsi, le patron d’une importante entreprise industrielle française devenue dans les années 2000 un fleuron international de son secteur, lorsqu’on lui proposait un investissement, posait ces questions très simples:


  ‒ A-t-on les hommes? (Traduisez: ceux qui connaissent les marchés et la technologie en question.)


  ‒ A-t-on la technologie?


  ‒ Est-on sur des marchés en croissance?


  ‒ Combien gagne-t-on?


  La première question montre l’importance des hommes dans l’efficacité. C’est ainsi que tous les investissements de ce groupe hors de son cœur de métier furent des échecs. Il n’avait pas parmi ses salariés les hommes qui connaissaient suffisamment ces marchés et leurs technologies. Ce sont bien les hommes qui font la différence.


  Mais quels hommes? Ceux qui connaissent les marchés, c’est-à-dire les clients et les fournisseurs. Les hommes qui connaissent leurs salariés, et parmi eux, ceux qui savent faire tourner au mieux leurs machines.


  Le management, la recherche de l’efficacité, c’est avant tout une affaire d’hommes.


  Je pense que vous commencez à comprendre l’importance du facteur humain. Mais il faut aller plus loin.


  C’est pour cela que j’aimerais citer ce que nous dit Matsushita. Kōnosuke Matsushita est une référence: c’est le fondateur d’un groupe mondialement connu pour ses marques, Panasonic. Matsushita est crédible quand il parle de compétitivité et d’efficacité. Or voici ce qu’il nous dit:


  Nous allons gagner et l’Occident industriel va perdre: vous n’y pouvez plus grand-chose parce que c’est en vous-mêmes que vous portez votre défaite.


  Vos organisations sont tayloriennes; mais le pire, c’est que vos têtes le sont aussi. Vous êtes totalement persuadés de faire bien fonctionner vos entreprises en distinguant d’un côté les chefs, de l’autre les exécutants, d’un côté ceux qui pensent, de l’autre ceux qui vissent. Pour vous, le management, c’est l’art de faire passer convenablement les idées des patrons dans les mains des manœuvres.


  Nous, nous sommes post-tayloriens: nous savons que le business est devenu si compliqué, si difficile et la survie d’une firme si problématique, dans un environnement de plus en plus dangereux, inattendu et compétitif, qu’une entreprise doit chaque jour mobiliser toute l’intelligence de tous pour avoir une chance de s’en tirer.


  Pour nous, le management, c’est précisément l’art de mobiliser et d’engerber toute cette intelligence de tous, au service du projet de l’entreprise. Parce que nous avons pris, mieux que vous, la mesure des nouveaux défis technologiques et économiques, nous savons que l’intelligence de quelques technocrates ‒ si brillants soient-ils ‒ est dorénavant totalement insuffisante pour les relever.


  Seule l’intelligence de tous ses membres peut permettre à une entreprise d’affronter les turbulences et les exigences de son nouvel environnement.


  C’est pour cela que nos grandes sociétés donnent trois ou quatre fois plus de formation à tout leur personnel que ne le font les vôtres; c’est pour cela qu’elles entretiennent en leur sein un dialogue et une communication si dense qu’elles sollicitent sans cesse les suggestions de tous et surtout qu’elles demandent ‒ en amont ‒ au système éducatif national de leur préparer toujours plus de bacheliers, de généralistes éclairés et cultivés, terreau indispensable à une industrie qui doit se nourrir d’intelligence permanente.


  Vos «patrons sociaux», souvent gens de bonne volonté, croient qu’il faut «défendre l’homme dans l’entreprise». Réalistes, nous pensons à l’inverse qu’il faut «faire défendre l’entreprise par les hommes» et que celle-ci leur rendra au centuple ce qu’ils lui auront donné.


  Ce faisant, nous finirons par être plus «sociaux» que vous.


  Pour expliquer l’effondrement de l’industrie européenne, Matsushita ne se réfère pas à des théories macro ou micro-économiques. Pour lui, si l’industrie européenne est vaincue, c’est tout simplement pour une question de management.


  Qu’est-ce que le management pour Matsushita? C’est la capacité des chefs à mobiliser les énergies et les intelligences de tous. Et il appuie où, pour lui, ça fait mal, très mal: c’est de la responsabilité directe des chefs. Nous avons de mauvais chefs, car si leur valeur personnelle n’est pas en cause, leur conception de leur rôle est désastreuse: pour eux, un chef, c’est celui qui fait exécuter les ordres qu’il a donnés. Pour Matsushita, un chef est celui qui va obtenir le meilleur de ses hommes en mobilisant énergie et intelligence.


  Serions-nous alors définitivement victimes de patrons qui voient leur rôle comme celui d’une lutte des classes à rebours? De
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