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Dossier coordonné par Cyril Azouvi, avec Laure Cailloce, Marie-Pierre Nogués, Marie-Madeleine Séve

dans I'émission d'Helena Morna "Les Experts Europe1"

Chaque jour, Helena Morna et ses experts apportent des solutions qui améliorent
vatre quotidien en répondant a vos questions concernant 'emploi, limmeobilier,
s 1 Iargent, [a santé, a famille. Du lundi au vendredi, de 14 heures 15 h 30 sur Europe 1,
UrOPE€ J  foutes vos questions au 3021 s21eme

(5 Retrowvez ce dossier le mardi 21 février sur Europe

v
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et Anne-Isabelle Six

Dans un monde en
pleine accélération,
nous devons évoluer
de plus en plus vite.
Un défi permanent...
a la portée de tous.

-

L A AT

2 b

,._
ASH,

a

[ T e
— iR |
- N

o

b

» our les remargquer, il

‘suffit de se balader a

' Parisle nez en l'air. Les

noms gravés dans la

g pierre de beaux et

vieux immeubles de la capitale

— Magasins réunis, avenue des

Ternes, Banque transatlantique,

boulevard Haussmann, Félix Po-

tin, rue de Rennes — sont les té-

moins d'une époque ot les choses

étaient destinées a durer. Qui,

aujourd’hui, oserait inscrire sa

marque de maniére aussi indélé-

bile? La Fnac, Danone et Zara, qui

occupent respectivement ces trois

lieux, ne s’y sont pas risqués. Quant

Le frain-train ? Tres peu pour aux lsocifés L:l'l.l Net, cc:nun;*i Dee-
x : g Zer, leur boutique est virtuelle.

|ui. En vin t-dpl,l)( gns de carmere, Du provisoire ql?idure. Voila qui cor-

le pa_tron u "?-‘Ite d’écoute dﬁ respond 4 un monde soumis 4 des

musique en _|Igne eSt passe par changements en cascade. Fusions,

Sep‘[ enh‘epn ses d|ﬁérenteg_ restructurations, faillites, créations,

— crises: jamais I'économie na évo-

lué aussi vite, propulsée par des

échanges devenus instantanés et

des innovations technologiques ul-

trarapides. Comment sadapter a

un systéme durablement... provi-

soire ! Comment surmonter ['in-

quiétude que nous ressentons tous

= face 4 linconnu? Ce sont les ques-

tions auxquelles répond ce dossier,

= notamment au travers de six cas de

changements vécus et assumés. Et

! sivous voulez savoir pourquoi vous

avez tant de mal & accepter que les

enseignes des magasins changent

tous les deux mois, faites notre test

 page40!'m Cyril Azouvi
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1 DDSSier S'adapter quand tout change

Bienvenue dans l'ere du

Nous avons deja oublié la vie avant Google, un iPad chasse ['autre, et la Chine et le
Brésil s'invitent parmi les puissants. Les technologies, le monde: tout bouge vite!

urfez encore plus vite,
installez Google
Chrome», «Pour plus
de fonctionnalités, té-
léchargez Mozilla
Firefox 9». Des invitations a
mettre & jour nos outils informa-

terme” (Albin Michel). Nous ne
sommes plus dans la réflexion,
mais dans la réaction. Nous cou-
rons apres le changement.» Tous
les champs de notre existence
semblent aujourd’hui régis par
d’incessantes mises a jour. Nous

Relocalisation en France
“4= pour les opticiens Atol
Aprés avoir fait fabriquer
ses lunettes Ushuaiaen
“"= Chine, l'opticien rapatrie
3 sa production dans le
+ii Jura et la confie & deux

tiques, nous en recevons quoti- sommes entrés dans une ére sous-traitants francais:

diennement. Et parfois plusieurs d’adaptations accélérées. Oxibis et Modern'Optique.

en vingt-quatre heures. Le rituel Une succession de ruptures. Inutile ﬁ";l:;: :Jfg:lﬁ:l:;hr
£ de ces téléchargements scande de réver 4 une époque ol rien ses prix de 10%.

2 méme la journée des utilisateurs
% d'iPhone: pas question pour eux
& d’espérer échapper aux améliora-
Q_ tions de leur application préférée,
% qu'il sagisse du jeu Angry Birds
£ ou du service de réservation de
la SNCE. «Désormais, ce sont les
8 machines qui nous intiment l'or-
Z dre de nous renouveler, déplore
Z Jean-Louis Servan-Schreiber, au-
é teur de “Trop vite! Pourquoi nous
£ sommes prisonniers du court

SARC

TOL, RLE

n'évoluerait jamais : cela n'a jamais
existé, Les sociétés modernes, et
particuliérement les sociétés capi-
talistes, se sont construites sur une
succession de crises économiques,

"avancées sociales et de ruptures
technologiques. «Sans I'invention
des machines & vapeur, 4 filer et &
fabriquer de l'acier, il n'y aurait pas
eu de révolution industrielle au
X1x° siécle en Europen, rappelle
'historien Pascal Griset, qui dirige

LES CRISES ECONOMIQUES S'ENCHAINENT

De 1873 21979, il y a eu trois crises en un siécle. Bien que

mondiales et durant plusieurs années, elles laissaient le
temps aux économies de se relever. Mais depuis la crise

asiatique de 1997, le monde a
sions en treize ans. Et cette

accélération défie nos S iy
capacités d'adaptation. \ .ot L O =

connu guatre convul-

£100 wiLt

e

le Centre de recherche en histoire
de I'innovation de la Sorbonne.
En revanche, ce qui est nouveau,
Clest la vitesse a laquelle ces trans-
formations surviennent.

Le temps compressé. Il a fallu des
millénaires pour accomplir la ré-
volution agricole en Occident,
trois ou quatre générations pour la
révolution industrielle et seule-
ment quelques années pour la ré-
volution numérique. Brusque-
ment, a la fin du xx®siécle, le
temps sest compressé. Les cycles
d'innovation sont désormais ultra-
rapides, avec un extréme raccour-
cissement des délais de mise surle

n 1929, la chute
v- est brutale
etatteint le
; monde entier. la guerre du Kippour
puis le renversement
du shahen Iran
provoqguent une envolée
des piix du baril de brut
au cours des deux
chacs pétroliers.

La "longue Dépression”
démarre par une crise
boursiere a Vienne. Elle
entraine une concentration
des entreprises et un reqain du
protectionnisme occidental. 4

e 24 octobre 1929, la Bourse de
New York s'effondre. C'est le debut
de la "Grande Dépression". Partout
dans le monde, la production

industrielle chute, le chémage explase.



changement permanent

marché. Uindustrie de la mode?
Ce n'est plus une collection deux
fois par an, mais une toutes les six
semaines. Des marques comme
Zara et H&M s’ingénient a dépla-
cer leurs vétements tous les jours
dans leurs magasins pour accro-
cher nos regards vite habitués 4 la
nouveauté. Un film qui ne trouve
pas son public dans les trois pre-
miéres semaines quitte illico les
salles de cinéma. Sans succés ins-
tantané, un livre est voué au pilon.
Méme un excellent produit est
soumis 4 un renouvellement ultra-
rapide: I'iPad représentait une
évolution considérable et connut
un triomphe; quatorze mois plus
tard sortait déja I'iPad 2. Le sys-
téme d'exploitation 0S5 d’Apple ?
Il «conforte 'avance d'un systéme
d’exploitation mobile qui avait
déja des années d’avance», comme
l'affirme la pub maison.
Comment en est-on arrivé 1a?
Pourquoi cette accélération verti-
gineuse? D'abord en raison d'un
élément présent dans TADN de la
société de consommation : [obso-
lescence programmée. Popularisée
au milieu des années 1950 par le
designer industriel américain
Brooks Stevens, l'expression dé-
signe la nécessité de pousser le
consommateur  acheter des biens

[ 'effondrement
du baht
thailandais
inaugure une crise
monétaire en Asie
du Sud-Est, qui fait
chuter le cours des

malieres premieres
et des hydracarbures.

toujours un peu plus récents, un
peu plus perfectionnés. .. et un peu
plus tét que nécessaire. «Pour
nourrir la machine économique, il
faut sans cesse lancer des produits
qui susciteront de nouveaux actes
d’achat», résume la sociologue Ni-
cole Aubert, professeur a 'ESCP
Europe et auteur du «Culte de l'ur-
gence» (Flammarion). En 2010,
dans son documentaire «Prét a je-
ters, Cosima Dannoritzer montre
comment les objets de grande
consommation — des ampoules
électriques aux bas Nylon, en pas-
sant par les imprimantes et les
iPod - sont congus pour avoir une
durée de vie limitée et nous obli-
ger a les remplacer plutét que de
les réparer. Les temps de fabrica-
tion ayant progressivement dimi-
nué, il n'est dés lors pas surprenant
que ces renouvellements aient lieu
de plus en plus t6t.

Lurgence de la rentabilité. Mais cette
tendance n'aurait jamais atteint
une telle ampleur sans un autre
phénomeéne, beaucoup plus récent
celui-ci: l'extréme financiarisation
de nos économies développées.
Lhorizon des entreprises a bruta-
lement rétréci sous l'influence
conjuguée des fonds d’investisse-
ment et des banques d'affaires, qui
exigent une rentabilité immédiate

Enmars
éclate la bulle
Intemnet (bulle
speéctiative sur
les valetirs
technologigues): La
récession qui frappe
ce secteur s'étend
atottte f'économie:

@)

A Lyon, Brandt
passe des lave-
linge aux voitures
Les 460 anciens
salariés de
Brandt a Lyon,
quifabriguaient
des lave-linge,
construisent
désormais des
véhicules élec-
triques. En mai,
Le Citélec, de
Brandt Motors,
sortiraen

9 yersions et

27 modeéles.

En juillet
commence aux
Hats-Unis
la crisedes
"subprimes” (les
préts hypothécaires

alisque), gui entraine

un repli mondial
de ['économie.

de la part des sociétés. Un PDG
prend désormais des décisions en
ayant ['ceil fixé sur les chaines d'in-
formations financiéres en continu.
La durée des plans stratégiques
qu'il présente a son conseil d’ad-
ministration se réduit comme
peau de chagrin. «Peu de diri-
geants se risquent encore a prévoir
au-dela d’'un an, observe Jean-
Louis Servan-Schreiber. Le temps
de 'économie réelle est devenu
celui des marchés financiers. Léta-
lon est celui de la vitesse électro-
nique. Des firmes comme Porsche
ou Coca-Cola ont dailleurs refusé
cette dictature en ne publiant plus
les rapports trimestriels exigés par
les fonds de pension.» Né de l'effet
conjoint des innovations techno-
logiques et de la toute-puissance »

Les Indignés
dénoncent la

des richesses
par 1% de la
population.

la crise de I'etro et
de la dette publigue en
Europe pait de la crise de
la-dette publigue grecque.
s'étend au-Portugal, &
IEspagne, & I'ltalie et a 1a
pltipart des pays de {'UE.

de Wall Street

monopolisation
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Dans |'entreprise, la réorganisation est devenue une fin en soi

P de la finance, le raccourcisse-
ment des cycles économiques a
achevé de nous installer dans une
ére de changement permanent.
Un rythme sans précédent. Jusquau
premier choc pétrolier, il s'écou-
lait une trentaine d’années en
moyenne entre deux crises, Depuis
1973, mais surtout depuis 1990 et
la numérisation des échanges, il
survient une crise majeure tous les
cing ans environ (lire «Les crises
économiques senchainents, pages
34-35). Les grands équilibres mon-
diaux sen trouvent sans arrét re-
mis en question. Il n'a fallu que
quelques décennies aux Brics (Bré-
sil, Russie, Inde, Chine, Afrique du
Sud) pour prendre l'ascendant sur
des économies occidentales qui
dominaient le monde depuis des
siécles. «Ce bouleversement des
positions dominantes est sans
précédent dans Ihistoire par son
rythme et par son accélération»,
affirme Jean-Charles Asselain,
professeur d histoire de I'écono-
mie a Bordeaux, coauteur de
«Mythes et paradoxes de ['histoire
économiquex (La Découverte).
Une redistribution des cartes en
accéléré qui frappe aussi les entre-
prises, marquées par des fusions
et acquisitions en cascade (en
haussede 15 & 30% en 2011, selon
Thomson Reuters). En quatre ans,
Google a mis fin 4 dix ans de lea-
dership de Yahoo! sur les moteurs
de recherche Internet en Occi-
dent. En quelques jours, Free a
pulvérisé le marché frangais de la
téléphonie mobile avec le lance-
ment de son forfait 4 19,90 euros.
Au centre de ce vaste jeu de Mo-
nopoly en perpétuelle redéfini-
tion, les salariés sont contraints de
sadapter 4 des cultures d'entre-
prises et de pays différents. Les
multinationales créent désormais
des cellules de communication in-
terne destinées a expliquer qui fait

quoi dans des structures en re-
fonte permanente. Qui dit chan-
gement dit adaptation. Mais com-
ment réussir a sadapter lorsque
tout change sans arrét?

Difficile appropriation. «La société
na plus le temps de se saisir de cette
accélération des transformations,
estime 'économiste et sociologue

Jean Viard, auteur de “Nouveau |

portrait de la France, la société des

modes de vie” (éditions de FAube). |

Il y a un décalage entre la vitesse du
changement technologique et son
appropriation par la culture, la so-

ciété. Les bouleversements sont si | |

rapides que les politiques ne par-
viennent plus & les intégrer dans
des programmes cohérents !» Et
encore faudrait-il trouver un sens,
une direction générale a ces chan-
gements. Mais tout se passe comme
sile fait méme de changer était un
but et non un moyen. «Les entre-
prises sont en réorganisation cons-
tante, confirme Nicole Aubert. Au
point que ce processus est devenu
une fin en soi. Et plus personne nen
dresse le bilan, faute de temps.»
S'adapter ou... disparaitre.
Sommes-nous une fois de plus
confrontés a cette alternative
darwinienne ? Et si une part de
notre difficulté & appréhender les
changements actuels venait du fait
que nous les vivons en direct?
Aprés tout, les contemporains des
grands bouleversements ont tou-

Lafrénésie Sanofi

Avant 2004, legéant
pharmaceutique s'appelait
Sanofi-Synthelabo. Mais
ilracheta le franco-alle-
mand Aventis, lui-méme
 issudefusions entre les

. frangais Rhéne-Poulenc
et Roussel-Uclaf, I'alle-
mand Hoechst, les améri-
cains Rorer et Marion
et le britannigue Fisons.

PHOTD : €. HELSLY/ SANOFLAVENTIS

jours eu l'impression que les choses
allaient trop vite pour eux. Vers
1850, politiques, scientifiques et
gens d'Eglise étaient persuadés que
I'homme ne serait jamais capable
de sadapter & la révolution engen-
drée par le chemin de fer.

Tout progrés a suscité autant
d’enthousiasme que de crainte.
C’est ce que rappelle I'indémo-
dable livre du Britannique Roy
Lewis, «Pourquoi jai mangé mon
pére» (1960), o une famille pré-
historique se débat entre partisans
d'une société moderne (invention
des pointes de fléches, découverte
du feu, cuisson des aliments, etc.),
et nostalgiques de la viande crue et
d’une vie «proche de la nature» !
Les iPad 2 seraient-ils nos nou-
veaux silex?m  Anne-lsabelle Six

Les télécoms innovent
toujours plus vite

S'il est un secteur qui
illustre I'accélération
fulgurante des innovations
technologiques, c'est bien celui
des télécommunications. De l'invention du
télégraphe électrique en 1838 a la premiére
radiodiffusion en 1920 en passant par I'appa-
rition du téléphone en 1876, il progressait
au rythme placide d'une découverte tous
les quinze ou trente ans. Une premiere
accélération se produit vers 1960 avec le
lancement du satellite de communications
intercontinentales Telstar 1et I'apparition
d'Arpanet, un programme militaire améri-
cain de transfert de données préfigurant
Internet. Puis, dans les années 1980,
on compte une innovation fous les quatre
ans environ: le Minitel (1979), le téléphone
portable (1983). C'est avec I'apparition
du Web en 1990 que le rythme s'emballe
vraiment: premier téléphone connecte
alnternet en 1992, technologie Bluetooth
en 1994, visioconférence en 1995, télé-

phone par satellite en 1998, Wi-Fi en
1999, transmission de fichiers audio
et vidéo par Internet en 2003...

3()-# Management | Nars 2012




PLUS RAPIDE QU’UNE LASER,
A MOITIE COUT

i -_ — - -

- e
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Rapide e L

))))) Plus rapide que
les imprimantes et
multifonctions laser
couleur concurrents”

Economique

0 O/ Descoitspar

5 0 pagejusqu’a 50 %
inférieurs au laser
couleur®

Ecologique

80 0 / Une consommation
O d’énergie 80 %

inférieure par rapport
aux produits laser
couleur concurrents®

LIMPRESSION BUREAUTIQUE EVOLUE

La nouvelle gamme Epson WorkForce Pro est congue pour
I'entreprise. Elle offre un collt par page jusqu’a 50 % inférieur a celui
des imprimantes laser couleur concurrentes, une impression plus
rapide pour tous les petits volumes d'impression, et consomme

80 % d'énergie en moins. Productive et simple d'utilisation avec son
impression Recto Verso automatique ultra rapide et ses cartouches
d’'encre faciles a changer, c'est I'outil d'impression le plus rapide

et le plus économique pour votre entreprise. E Pso N )

Pour en savoir plus, rendez-vous sur www.epson.fr/workforcepro
EXCEED YOUR VISION

“Par rapport aux 10 premiers MFP et imprimantes laser A4 couleur vendus en EMEA au 17 trimestre 2011 (données IDC). Vitesses d'impression comparées selon la procédure
ISONEC 24734, moyenne FSOT [couleur/mono] [double/simple face]. Détails et falts dispanibles sur www.epson, eu/testing @ Par rapport aux 10 premiers MFP et imprimantes lager
couleur A4 vandus en Allemagne, Espagne, France, ltalie et Royaume-Lini au 45™ trimestre 2010 (données IDC). Le colt par page est calculé d'aprés le tarif officiel des cartouches
de toner du constructeur ainsi que les rendements publiés en Allsmagne, Espagne, France, ltalie et Royaums-Uni pour décembre 2010. = Par rapport aux 10 pramiers MFP et
imprimantes laser coulaur A4 vendus en Allemagne, Espagne, France, ltalie et Royaume-Unl au 17 trimestre 2010, selon IDC. Consommation calculée & partir des données des
constructeurs pour ke mode d’impression moyen en juillet 2011,
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Comment surmonter

l'etre humain est ainsi constitue qu'il ressent

toute modification de son environnement

comme dangereuse. Mais il possede un atout

maitre: son aptitude a choisir et a réagir.

/ | ubout de vingt-cing
|| ans passés i I'institut
| Nielsen, Susanne
s Ohn, responsable des
AN W cecouces humaines,
apprend que son poste est sup-
primé. Une annonce qui la meten
état de choc. «Jen ai perdu le som-
meil : j étais terrifiée par ce qui se
produirait par la suite, se souvient-
elle. Je craignais de ne pas retrou-
ver de travail et je me voyais entrai-
née dans une spirale infernale qui
me conduirait jusqu’a dormir sous
les ponts!» En fait de ponts, Su-
zanne Ohn dort toujours bien au
chaud : elle appartient aujourd’hui
au péle RH du laboratoire phar-
maceutique Ipsen.

Reste que tout changement de si-
tuation ou de contexte, subi ou
choisi, génére de l'inquiétude. Plus
l'anxiété est forte, plus notre capa-
cité a nous adapter se trouve entra-
vée. Comment dompter notre peur
delinconnu ? D’abord en considé-
rant cette angoisse comme natu-
relle et 1égitime. «La peur est la pre-
miére expérience de la vie, explique
Thierry Chavel, coach de dirigeants
et auteur de “La Conduite humaine
du changement” (Demos). En ve-
nant au monde, le bébé quitte la
sécurité du ventre maternel pour
arriver dans un univers inconnu ot
il craint d'étouffer, d'avoir froid,
d'avoir faim, d'étre abandonné. ..
Marqués par cette expérience pri-
mitive, nous développons toute
notre vie des stratégies pour endi-

)
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guer nos peurs.» Vaincre ses an-
goisses afin qu'elles ne paralysent
pas nos capacités a agir nécessite
donc un véritable dépassement de
soi, dont voici quelques clés.

f
wil

Non seulement la peur est nor-
male, mais elle est surtout utile.
«Elle indique qu’il va falloir affron-
ter un danger», affirme Anne Tri-
cault-Carpe, formatrice spécialiste
de la conduite du changement. Ce
signal d'alarme ne doit done pas
étre minimisé. «Une restructura-
tion, par exemple, génére toujours
de l'angoisse, aftfirme Séverine Cot-
tin, du cabinet AlteRHego. Cette
peur se traduit différemment selon
les individus. Certains se mettent
immédiatement a chercher un
nouvel emploi. D'autres, sidérés,
restent sans réaction ou se replient
sur eux-mémes. Des personnes
peuvent aussi se réfugier dans le
déni ou réagir par de la coléreet de
lagressivité.» Déni, colére, repli sur
sol, dépression: des réactions
proches des étapes du deuil forma-
lisées par la psychiatre Elisabeth
Kiibler-Ross. Lacceptation est
I'étape ultime, qui n'est possible
que lorsquion a passé les autres.

Hu Uue i diiy sk

Lorsqu’il a décidé de profiter du
plan social ouvert par son em-
ployeur pour monter son restau-

PHOTOS: FOTOLIA, M. FOURNMY fREA, A.VENTURA / MAX PPP,A. WEIGEL / MAX PPP, PK / MAX PPP, G. BONNEFONT / MAX PPP

La mesure fut accusée
d'étre dangereuse: elle
empéchera, disait-on,

le passager de s'extraire
du véhicule en cas de
choc. Elle a finalement
sauvé des millions de vies.

On prédisait une panne
générale des systémes
informatiques, I'arrét des
centrales électriques...
Mais I'avénement du
troisieme millénaire s'est
déroulé sans encombre.

Personne ne saura faire
mentalement le calcul
nécessaire, prétendait-on.
Apres trois ans de double
affichage, rares sont ceux
qui se posent encore la
question de la conversion.

S'abstenir de fumer dans
un café ouun restaurant?
Impensable pour les fu-
meurs et les professionnels
de la restauration. La loi
n'a eu en fait aucun effet
sur la fréquentation.

De nouvelles plagues, oui,
mais sans numéros de
département, pas ques-
tion! Le tollé chez les usa-
gers et les parlementaires
est tel que le département
refait son apparition.




Ia peur de I'inconnu

DE BRUIT POUR PAS GRAND-CHOSE

rant, André Puma, responsable
développement, a vite réalisé qu’il
ressentait une grosse boule au
ventre. Il a alors dressé la liste de
tout ce qui, dans ce contexte, pou-
vait!'inquiéter. « Peur d’échouer, de
faire le mauvais choix, de m'aven-
turer dans linconnu... Mais jai fi-
nalement réalisé que je craignais
surtout de regretter un jour de ne
pas m étre lancé, alors que jen avais
le désir depuis toujours.»

Identifier ses peurs et les ex-
primer clairement est une pre-
miere maniére d'y faire face. On
peut ensuite utiliser le bon outil
pour désamorcer langoisse. Clest
ce qu'a su faire Esther, affolée au
moment d’intégrer une nouvelle
agence de publicité: nouveaux
locaux, nouveaux chefs, nouveaux
collégues, tout la paniquait...
Cette somme de peurs a fini par se
cristalliser autour d’une seule: la
petspective de devoir animer des
conférences. «J étais certaine que,
face & un public, je serais inca-
pable de poser ma voix», se sou-
vient-elle. Esther a alors décidé
de consulter une phoniatre. «Ce
travail m'a permis de me rassurer
sur la question de ma voix... En
faisant tomber cette peur, toutes les
autres ont disparu!»

Nommer ses craintes est une
bonne maniére de faire le tri entre
les peurs réelles, fondées sur des
éléments objectifs, et les peurs
imaginaires. Craindre de se retrou-
ver SDF, comme Susanne Ohn, re-
léve du fantasme. Pour effectuer ce
travail de clarification, il ne suffit
pas de s'avouer a soi-méme ses
propres peurs: oser en parler 4 un
tiers est indispensable. «C'est la
seule fagon de soulager véritable-
ment la tension, explique Séverine
Cottin. Avouer ses angoisses a une
personne lucide et bienveillante

peut aider 4 prendre du recul, une
distance difficile & mettre lorsqu'on
est seul face & soi-méme.» En re-
vanche, choisissez bien votre inter-
locuteur: faire part de vos craintes
a des collégues qui partagent votre
incertitude risque d’aggraver la si-
tuation, les peurs des uns se nour-
rissant de celles des autres.

Prenez appui sur vos propres
capacités et ressources
Lenvironnement ne vous offre au-
cune certitude ? Cherchez la sécu-
rité en vous. Faites I'inventaire de
ce que vous avez de solide, des ca-
pacités et des talents sur lesquels
vous pouvez compter. «La connais-
sance de ses ressources person-
nelles et la certitude qu'on peut
prendre appui dessus en toutes cir-
constances atténuent la peur de
I'inconnuy, estime Anne Tricault-
Carpe. Il sagit de compenser l'ab-
sence de repéres extérieurs par de
l'assurance intérieure.

Afin d'y parvenir, remémorez-
vous les épreuves que vous avez
déja traversées et identifiez ce qui
vous a permis de les surmonter. Sa-
bine se souvient ainsi d'une restruc-
turation brutale dans sa banque.
«Mon service avait purement et
simplement disparu de l'organi-
gramme! Mais contrairement 4 la
plupart de mes collégues, je n'ai pas
vraiment eu peur car javais déja
beaucoup bougé en interne. Ces
expériences mavaient appris que
javais une forte capacité 4 rebon-
dir. Je savais pouvoir compter sur
mes anciens chefs pour me recom-
mander dans dautres services. Clest
dailleurs ce qui sest passé.»

Bien stir, le changement impres-
sionne moins quand il fait partie
intégrante de notre vie, lorsque
nous avons |'habitude de nous y
confronter. «Mais nous avons »

Mars 2012 | Management | j{)




1 DDSSier S'adapter quand tout change

Croire que I'on vit dans un
monde immuable est une illusion

> tous en nous cette capacité
d’adaptation, méme si nous n'en
avons pas consciences, reléve le
coach Thierry Chavel. Quand Su-
sanne Ohn est entrée chez Ipsen,
la peur s'est de nouveau emparé
d'elle: allait-elle parvenir a se
faire une place dans cette nouvelle
entreprise ? Instinctivement, elle a
utilisé son sens du réseau: «Je me
suis intéressée aux autres, jai dé-
jeuné avec des collaborateurs tra-
vaillant dans d'autres services. ..
Tintégration sest faite plus rapide-
ment que je ne aurais cru!»

Prenez conscience de votre
pouvoir d'action et de décision
Face au changement, la passivité
est l'attitude la plus dangereuse.
«Souvent, les salariés se désolent:
“Qu’est-ce qu’ils vont nous faire
maintenant ? Ou vont-ils nous
mettre ?” reléve Séverine Cottin.
Nous essayons de les aider 4 sortir
de cette passivité en leur faisant
prendre conscience de leur pou-
voir d’action et de décision.» Anne
Tricault-Carpe confirme: «J’en-
tends souvent les salariés dire qu’ils
nont pas le choix. Certes, ona peu
d'influence sur la politique de I'en-
treprise. Mais on peut décider de
sadapter ou de subir. Opter pour
l'adaptation, c'est continuer & exer-
cer sa liberté afin de vivre le chan-
gement a sa maniére.»

Une liberté qui peut sexprimer
par des actions aussi simples que
d'aller frapper 4 la porte de son pa-
tron ou du service des ressources
humaines pour en savoir plus sur
la nouvelle organisation. Votre
libre arbitre peut aussi s'épanouir
a l'extérieur de entreprise: déci-
der de se remettre au sport peut ai-
der & évacuer le stress et procurer
le sentiment de reprendre la direc-
tion de sa vie. D'une maniére ou

()| Management | Wars 2012

d’une autre, il s'agit de retrouver
une marge de manceuvre, méme si
elle peut sembler limitée. «Un
changement dans notre environ-
nement fournit une excellente oc-
casion de redevenir maitre de
notre vie et de nos choix, suggére
Séverine Cottin. Clest le moment
idéal pour renouer avec nos envies,
nos aspirations profondes.»

Ces coups du sort peuvent se ré-
véler de vrais cadeaux, a condition
qu'on soit capable de les aborder
comimne tels. «Ouvrir mon restau-
rant me trottait dans la téte depuis
longtemps, témoigne André Puma.
Sans le plan social, je naurais peut-
étre pas franchi le pas. Mais &
50ans, c’était 'occasion idéale de
prendre les choses en main.»

Faites-vous a I'idée que la vie

n'est pas un fleuve tranquille

Inutile de réver 4 un retour au
calme: le changement et lincerti-
tude sont des constantes de notre
époque. Il ne sagit plus d'attendre
la fin d'une crise passagére aprés la-
quelle tout rentrerait dans lordre,
mais d’évoluer dans un monde
mouvant. «Quand on occupe une
fonction ot tout se passe bien, on
doit se faire violence pour sortir de
sa zone de confort, confirme Sa-
bine, qui sest astreinte & changer
réguliérement de poste dans la
banque. Mais cette mise en danger
est nécessaire dans le monde du tra-
vail d'aujourd hui.» Ce qui est vrai
au niveau de l'entreprise l'est aussi
sur un plan global. «La vie elle-
méme est inscrite dans un change-
ment permanent, défend Thierry
Chavel. Vouloir figer les choses,
cest penser que lon peut contrecar-
rer ce mouvement vital. Au fond,
croire quon vit dans un monde im-
muable est la seule chose qu'il faille
craindre!» m Marie-Pierre Nogués

3l DE QUELLE FACON REAGISSEZ-

épondez aux ques-

tions suivantes en
choisissant la proposition
qui vous correspond le
plus. Il n'y a pas de bonne
ou de mauvaise réponse.

1. Un nouveau collégue
arrive dans le service.
Vous pensez que...

a. 5a présence appor-
tera un regard neuf, une
facon de voir différente.
b. Vous allez devoir
passer du temps a lui
expliguer le fonction-
nement du service

et, éventuellement,
acorriger ses erreurs.

2. Votre ordinateur
vient de rendre I'dme.
a.ll vous convenait

a merveille, vous
rachetez le méme.

b. Vous en profitez
pour changer de
modeéle et de systéme
d'exploitation.

3. Vous devez prépa-
rer une campagne
de communication.
a. Vous cherchez

des concepts avant-
gardistes, voire provo-
cateurs, méme si vous
risquez de déplaire.

b. Compte tenu des
montants investis,
vous optez pour

une communication
classique et fiable.

4. Votre entreprise
vient de décrocher

un nouveau client en
province. Vous devrez
vous déplacer souvent
pour aller le voir.

a. Vos journées sont
déja tres chargées, vous
demandez a quelgu'un
d'autre de s'en occuper.
b. Vous sautez sur

I'occasion de faire
évoluer votre travail
quotidien.

5. Une collégue est

en congé maternité,
votre patron vous
demande de suivre
ses dossiers.

a. Pourquoi serait-ce

a vous d'assumer les
conséquences des res-
trictions budgétaires qui
empéchent votre patron
d'embaucher un CDD?
b. D'accord, puisque
c'est temporaire.

6. Vous préférez offrir
des cadeaux...

a. Originaux, quitte
atomber a cété,

b. Pratiques et utiles.

7. Vous vous passion-
nez pour les questions
philosophiques et
métaphysiques.

a. Plutét vrai.

b. Plutét faux.

8. Des amis arrivent
al'improviste a
I'heure du diner.

a. Vous les emmenez
dans votre petit
restaurant préféré.

b. Vous concoctez un
repas avec ce que vous
avez dans les placards.

9. Les rares fois ol
vous allez voir une
exposition, c'est
pour faire plaisir a
votre conjoint.

a. Plutot vrai.

b. Plutét faux.

10. Vous venez de
vivre un échec
(rupture sentimentale,
licenciement...).

a. Vous pensezala

suite et imaginez déja
comment rebondir.

b. Vous analysez en
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détail ce qui s'est passé.

11. Au travail ou

dans votre vie privée,
vous préférez...

a. Utiliser les méthodes
qui ont déja fait leur
preuve, afin de gagner
du temps et de minimi-
ser le risque d'erreur.

b. Utiliser de nouvelles
méthodes, quitte &
revenir ensuite a celles
que vous connaissez.

12. Votre entreprise
déménage.

a. Bonne nouvelle! Vous
allez pouvair refaire

la décoration de votre
bureau et découvrir

un nouveau quartier.

b. Tant mieux, vous
serez a deux pas de
chez vous, quartier que
vous connaissez bien.

13. Vous étes toujours
a l'affat des nouvelles
tendances, qu'elles

soient d'ordre culturel
ou technologique.

a. Plutét vrai.

b. Plutdt faux.

14. Les valeurs...

a. Sont faites pour
é&tre respectées.

b. Doivent étre remises
en question et réqulie-
rement débattues.

15. Afin d'optimiser
I'espace de travail, les
bureaux individuels
laissent la place a un
open space.

a. Vous déplorez la
décision, mais vous
essaierez de faire avec.
b. Est-ce vraiment
Iégal? Vous comptez
mettre les syndicats
sur le coup et faire trai-
ner les choses.

16. Respecter ['auto-
rité n'est pas évident.
a. Plutdt faux.

b. Plutét vrai.

17. Les personnes
que vous rencontrez
pour la premiére fois
vous trouvent...

a. Original(e) : en géné-
ral, on vous adore ou
on vous déteste!

b. Rassurant(e): vous
rassemblez autour de
vous grace a votre atti-
tude posée et réfléchie.

18. Avant de condam-
ner un acte...

a. Il faut tenir compte
des sentiments, souvent
complexes, de la per-
sonne qui I'a commis.

b. Il faut considérer
la nature de l'acte et ses
conséquences.

19. Vous décidez
d'acheter une rési-
dence secondaire.
Vous optez pour...

a. Une maison oll vous
alliez étant enfant.

b. La formule du “time-
share': vous pourrez
ainsi échanger vos
semaines avec d'autres.

20. Le systéme infor-
matique de I'entre-
prise va étre rénové.
a. Encore des heures a
passer en formation...
b. Vos connaissances
acquises sur l'ancien
systéme vous permet-
tront peut-étre
d'appréhender celui-ci
plus rapidement.
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Dossier 'S'adapter guand tout change

Six cas de chan

Par Laure Cailloce et Marie-Madeleine Séve

\
i TRANSDEV VEOLIA TRANSPORT VEOUA-TRANSDEV
i 47000 employés 80 700 employés le premier groupe
| dans 10 pays, dont dans 28 pays, dont =— privé mondial de
{ 18200 en France, 30000 en France. transport public

Le 6 décembre dernier, le groupe
Veolia Environnement annongait qu'il
cédait son activité transport pour se
recentrer sur ses trois métiers phares:
eau, énergie, services énergétiques.

collaborateurs sont

employés par Veolia-
Transdev dans 27 pays

PHOTC : OLIVIER ROUX POUR MANAGEMENT
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FUSION D'ENTREPRISES

Créerdu
lien et
éviter les
non-dits

écidé en 2009, le mariage a
D 50/50 de Veolia Transport,

filiale de Veolia Environne-
ment, et de Transdev; filiale de la
Caisse des dépits, a mis un an et
demi 4 obtenir 'aval des autorités
de la concurrence et dix mois de
plus avant d’étre consommé. Ré-
sultat: jusqu’a la fin de 2011, les
équipes des deux entités ont tra-
vaillé ensemble, mais sur des sites
séparés. Un challenge pourles ma-
nagers nouvellement nommés, qui
devaient jongler entre Paris, Nan-
terre et Issy-les-Moulineaux.
Pas de favoritisme. «Mon bureau
était & Paris, confie Olivier Grun-
berg, le secrétaire général du
groupe, chargé notamment des
ressources humaines, du juridique
et de la communication. Les pre-
miéres semaines, j'al donc été
obligé de faire sans arrét la navette
pour organiser des réunions avec
toutes les équipes. Ensuite, jai pri-
vilégié les conference calls et les vi-
sioconférences, qui mont permis
de gagner du temps.» Un systéme
qui I'a dépanné, mais qui ne rem-
place pas les contacts directs.
«Quand on ne travaille pas sur le
méme site, tout l'aspect informel
des relations disparait: on ne se
voit que pour parler boulot, note
le secrétaire général, qui manage
aujourd hui 160 collaborateurs.
Impossible de profiter, par exem-
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ple, des fameuses discussions au-
tour de la machine i café, essen-
tielles pour mieux se connaitre et
créer l'esprit d’équipe.»

Alors, comment réussir 4 cons-
truire du lien malgré tout ? D'abord
en affichant une absolue neutralité
envers I'une ou lautre des deux
structures. «Depuis le premier jour,
une de mes priorités a été de faire
en sorte que personne n'imagine
que je privilégiais telle ou telle en-
tité, souligne Olivier Grunberg.
Cela m'a été dautant plus facile que
je n'étais issu ni de Transdev ni de
Veolia Transport: avant la fusion,
j étais chez Veolia Environne-
ment.» Ensuite, en créant du lien
entre les équipes des deux parte-
naires: «Les juristes, par exemple,
saffrontaient sur les mémes appels
doffres, il était donc indispensable
de réussir la phase de découverte
mutuelle.» Sinspirant du sémi-
naire mis sur pied dés le mois
d'avril 2011 pour les 130 premiers
managers du groupe, Olivier Grun-
berg décide alors dorganiser des
séminaires de courte durée pour
que les collaborateurs fassent con-
naissance et découvrent leurs fa-
cons de travailler respectives.

Se parler beaucoup. Une initiative
nécessaire, mais pas suffisante. Oli-
vier Grunberg demande aussi aux
patrons des différents services (res-
sources humaines, communica-
tion...) dorganiser chaque semaine
avec leurs collaborateurs des entre-
tiens en téte & téte consacrés aux
seules difficultés nées de la fusion.
Les chefs d’équipe sont priés de
procéder de méme tous les quinze
jours. «C’était trés chronophage,
reconnait Olivier Grunberg. Mais
la réussite de I'intégration des
équipes était & ce prix. Le succes
d'une fusion dépend au moins a
50% de données affectives.» mL.C.

Blenvu

» Organiser des
rencontres pour que
les équipes des deux
structures puissent
faire connaissance.

= Clarifier lesroles
dévolus a chacun.

» Offrir de multiples
occasions pour expri-

mer ce qui ne va pas.

Comprendre que
les résistances, liées
aux émotions, ne
sont pas rationnelles.

Bertrand
Dérouléde,
consuftant a la Cegos

Prendre garde ane
pas s'épuiser en se
focalisant sur la ges-
tion du changement.

Christophe
Faurie, consultant
ausein du

cabinet AWY

BAISSE D'ACTIVITE

: 2010 de50%.
Scinder r
limiter Iap:“m
Rétrogradé dudeuxiéme
au septieme rang des
constructeurs de télé-
phones, 'équipementier
américain a &té divisé
en deux branches début
2011: une entité grand
public (Motorola Mobility)
et une professionnelle
(Motorola Salutions),

salariés chez Motorola.
Mobility, a Toulouse
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Garder la foi pour
préserver la motivation

a premiére pensée a été pour
s son équipe : quel serait son

sort # Qu'avaient-ils donc
raté, lui et ses collaborateurs, pour
que lentreprise aille si mal? A la
téte du département développe-
ment de logiciels de Motorola, a
Toulouse, Benoit Guilhaumon a
frémi en voyant les ventes de mo-
biles maison passer de 21 4 8,5%
de part de marché mondial entre
2006 et 2008. D'autant qu’il assistait
du méme coup a 'hémorragie de
ses effectifs, tombés de 28 4 20 in-
génieurs. Dans un tel contexte, pas
facile de motiver ses troupes...
Parler vrai. Benoit Guilhaumon
commence par vérifier que les par-
tants ont retrouvé du boulot ail-
leurs. Cette sollicitude envers ses
anciens collaborateurs montre &
ceux qui restent que le sort de ses
équipes le concerne. Les mauvais
chiffres? Il les communigque illico.
«J'ai jous la transparence. Je récol-

tais toutes les données possibles, ré-
sultats et prévisions, pour les diffu-
ser & mes ingénieurs. Je n'ai donné
aucune garantie sur 'avenir, mais
je me suis montré rassurant: les
technologies évoluant sans cesse, il
y aurait du travail.»

Défendre son service. Il resserre
aussi les liens aves ses collabora-
teurs en organisant de fréquentes
réunions sur les travaux en cours
et partage avec eux les repas au res-
taurant d'entreprise. Il prend soin
de leur dire qu'il est convaincu de
leur valeur, tout en les poussant a
étoffer leurs compétences afin de
préserver leur employabilité. En-
fin, au sein du comité de direction,
il se bagarre bec et ongles pour
sauver son département. En 2008,
Toulouse obtient ainsi la technolo-
gie 4G. Un succés qui ouvre de bel-
les perspectives a I'équipe concer-
née. Depuis 2010, Motorola sort peu
dpeulatétedelean.m M.-M.S. »

Mars 2012/ Management | 4 .))




?DOSSier S'adapter quand tout change
» CHANGEMENT D'ACTIVITE

Partager lI'information et préparer
ses equipes a étre polyvalentes

2004, on m'avait promis du

changement, raconte Christa
Roqueblave, vice-présidente char-
gée de la communication du
groupe Bourbon. Le moins quon
puisse dire, clest que je n'ai pas été
décue!» La jeune femme arriveen
effet au moment ot l'entreprise
réunionnaise met fin a cinquante-
cinq ans d'activité sucriére et solde
les trés nombreuses diversifica-
tions engagées & partir des an-
nées 1990 (distribution alimen-
taire, péche industrielle, produits
laitiers, activités maritimes...).
Christa Roqueblave accompagne
ainsi la vente du secteur distribu-
tion & Casino en 2005.
Coachée pendant deux ans. Les ac-
tivités maritimes jugées les moins
stratégiques sont cédées les années
suivantes, tandis que l'offshore
pétrolier monte rapidement en
puissance. Le role de la patronne
de la communication: contribuer
a clarifier I'image brouillonne du
groupe, en externe comme en in-
terne. Un véritable challenge
quand le périmétre change chaque
année. «Heureusement, j'aime
quand les choses bougent! Mais
vivre dans le changement perma-
nent nécessite d’étre extrémement
rigoureux et organisé, afin de dé-
terminer les bonnes priorités pour
chacun des trés nombreux dos-
siers», analyse-t-elle aujourd hui.
Une discipline personnelle qui ne
dépend pas seulement de nos pro-
pres dispositions, mais qui s'ac-
quiert: «J'ai bénéficié de forma-
tions réguliéres — notamment aux
méthodes permettant de s'organi-
ser efficacement dans son travail.
Tai également été suivie par un
coach pendant deux ans. C'est lui
qui ma aidée & concevoir le service

l orsque Jai été embauchée en

4 | Management | ars 2012

communication tel qu'il existe au-
jourd hui, en intégrant progressi-
vement des collaborateurs
polyvalents et extrémement adap-
tables — un atout dans un groupe
prompt a évoluer.»

Le choix de la transparence. Car &
mesure que l'entreprise grossit,
Christa Roqueblave étoffe son
équipe: sept personnes ont été em-
bauchées en huit ans. Pour assurer
la cohésion entre les collaborateurs
et réduire le stress lié a I'incerti-
tude, elle fait le choix de la trans-
parence: «Ma régle de base, clest
le partage complet de I'informa-
tion. J'organise une réunion de ser-
vice a I'issue de chaque comité de
direction, pendant laquelle jeffec-
tue un débriefing sur tous les su-
jets stratégiques. Concernant le
travail de I équipe, je fais un point

chaque semaine sur les dos-
siers du moment. Enfin, tous

1948 Le groupe
Bourbon produit du
sucre&LaRémlm.

'_'lm Dh'ersrﬁcatm
vers la péche, la dis-
tribution, les produits
laitiers, les activités
-maritimes.

1996 Spécialiation

|ait et jus de fruits,
sucre, distribution,
remorguage. Dévelop-
pement des services
nwiﬂms&lnffshore

ZIII! Acmlsith

les quinze jours, nous nous réunis-
sons pour nous pencher sur les
objectifs de fond.»

Christa Roqueblave inaugure
aussi un nouveau type de rapports
avec sa hiérarchie : «D'une relation
individuelle et informelle, nous
sommes passés a des méthodes
plus rationnelles et standardisées.
En interne, chaque mission est
commandée par un “client” vis-a-
vis duquel nous nous engageons
sur un cahier des charges trés pré-
cis.» Christa Roqueblave le recon-
nait volontiers: «Ma chance, clest
que l'on m'a systématiquement
communiqué une vision claire des
changements & venir. Grice aux
plans successifs élaborés par la di-
rection générale, Jai toujours su ce
qui allait se passer a 'horizon de
trois ans. Cela facilite énor-
mément le travail et per-
met de rester zen.» m L.C.

Avoir une vision de
lastratégie a trois ans
est possible dans une
société familiale, plus
difficile dans les
groupes cotés.

Céline Laurenceau,
directrice conseil

en organisation chez
ACCENTURE
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Anne de Lanversin, directrice commerciale

chez AXA ENTREPRISE

NOUVEAUX LOCAUX

Déménagements
en cascade

Depuis 2005, Axa France est engagée
dans une série de déménagements
qui lui font quitter ses multiples sites
parisiens pour la banlieve ouest.
1500 salariés de la mm
rueSaint-Llazare ——» §

|
200 salariés de la |
ruede Londres ——»

En 2009, plusieurs vagues
de départs ont fieu vers -» Nanterre

Lespremiers
adéménager
ont été les
3000 occu-
pantsdela
tour Axade
laDéfense

Ace jour,
lesitede
Nanterre

salariés du site Drouot ont obtenu de
rester dans des locaux parisiens.
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Associer les salariés aux aménagements

e jour de 2009, le choc est

rude pour les 35 collabora-

teurs d’Anne de Lanversin,
directrice commerciale d'une en-
tité d’Axa Entreprise: ils appren-
nent qu’ils quittent le trés chic
8¢ arrondissement parisien pour
Nanterre, prés de la Défense. «Ce
déménagement était dans l'air,
mais sa concrétisation a effrayé les
membres de mon équipes, raconte-
t-elle. Anne de Lanversin, elle, n'est
pas vraiment déstabilisée par la
décision de sa direction : « Comme
javais été embauchée récemment,
je mavais pas eu le temps de mat-
tacher aux locaux et au quartier.»
Le RER dans Ia ligne de mire. Ce dé-
tachement lui a permis de mieux
accompagner ses équipes. Des le
lundi suivant l'annonce officielle,

elle détaille les étapes du projet,
décrit le batiment, insiste sur l'ac-
compagnement prévu par Axa
(aides personnelles, visites sur
place, choix du mobilier, options
de télétravail, etc.). Surtout, elle as-
socie son équipe 4 la réflexion sur
Faménagement des bureaux. Elle
prend soin de ménager les suscep-
tibilités — «Certains refusaient
d’étre 4 coté d’'Untel, d’autres ne
voulaient pas se retrouver prés des
ascenseurs...»—, réalise des plans
et multiplie les simulations.
Concernant le gros point noir du
déménagement —a savoir l'obliga-
tion d'emprunter la ligne A du
RER -, Anne de Lanversin ne
cherche pas 4 minimiser I'impact
d'un trajet plus long et plus labo-
rieux (gréves, rames bondées...).

«Habitant moi-méme dans I'Est
parisien, j étais 'une des plus péna-
lisées par la situation, et les colla-
borateurs le savaient.» Elle décide
alors de faire preuve de souplesse:
chacun pourrait arriver et partir
plus t6t & condition qu’il y ait en-
tente préalable dans I'équipe.

Pot de bienvenue. Au moment
critique ou il faut vider les bu-
reaux, elle participe activement en
faisant ses cartons et le tri dans ses
dossiers en méme temps que ses
collaborateurs. Enfin, le matin de
larrivée de son équipe dans les
nouveaux locaux, elle organise un
petit déjeuner de bienvenue. De-
puis, Anne de Lanversin a dail-
leurs pris le pli : deux fois par an,
elle organise des réunions «mieux
vivre ensembles. m M.-M. S.

Blenvu

» Etablir un calendrier
précis, qui rassure.

= Associer étroite-
ment les salariés au
projet pour qu'ils se
l'approprient.

= Ne pas minimiser

les aspects négatifs.

Attention!

Un pot d'accueil,

oui, mais pas au petit
déjeuner : les colla-
borateurs ont plutdt
envie de prendre
rapidement posses-
sion de leur espace.

Valérie Morel,
DG d'ACTIV'WAY
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Grégoire Bleu, directeur commercial d'ALTER ECO

CHANGEMENT DE DIRECTION

Faire son deuil d'un patron charismatique

* Dénouer en douceur
la relation “filiale"
des salariés avec

le patron sortant.

* Mettre chaque
salarié en position
d'incarner une partie
du projet d'entreprise.

Attention!

Prendre soin de re-
centrer |a société sur
ses propres valeurs
et plus seulement sur
celles du fondateur.

Bruno César,
président du cabinet
CESAR CONSULTING

ux yeux de tous, Alter Eco,

c'était Tristan Lecomte. Un

homme que le magazine
américain «Time» classait en 2010
parmi «les 100 personnes les plus
influentes de la planéte». Alors,
lorsque le charismatique fondateur
de la marque de commerce équi-
table annonce son départ, en
mars 2011, pour se consacrer a Pur
Projet, son collectif de lutte contre
la déforestation, les salariés d’Alter
Eco accusent le coup.
Travail d'ecriture. «La vision que
Tristan avait de I'entreprise, la fa-
¢on dont lui-méme avait réussi a
concilier vie professionnelle et ob-
jectifs personnels font partie des
éléments qui mont incité & entrer
chez Alter Econ, raconte avec émo-
tion Grégoire Bleu, le directeur
commercial. Pour lui, cest la tris-

,l ( ) | Management | Wars 2012

tesse quia dominé lorsque Tristan
Lecomte est parti. Il perdait non
seulement un patron qu’il respec-
tait, mais aussi un camarade avec
qui il avait conduit nombre de né-
gociations difficiles. Mais Grégoire
Bleu n'a pas eu le temps de sappe-
santir sur ses sentiments: il a dfi
rassurer son équipe de 22 per-
sonnes — soit la moitié des effec-
tifs —, qui craignaient de voir Alter
Eco perdre son dme et devenir une
entreprise comme les autres.

En accord avec la direction, il a
alors décidé d’écrire noir sur blanc
ce qui était jusqu'alors implicite: le
projet Alter Eco, sa mission, ses va-
leurs. «On a mis une année pour
accoucher de ce plan 4 cing ans, qui
entérine aussi la participation des
salariés aux résultats et prévoit la
tenue de deux entretiens de carriére

formalisés par an.» Objectif de ces
rendez-vous: prendre réguliérement
la température des équipes avec des
questions comme «Que pensez-
vous de la stratégie d'Alter Eco?» ou
«Comment vous sentez-vous dans
cette organisation aujourd hui ?»

Transition maitrisée. Avec le départ
de Tristan Lecomte, ¢’ était aussile
visage d'Alter Eco et 'interlocuteur
privilégié des médias qui sen allait.
«Il a fallu sorganiser pour que tout
le monde puisse prendre la parole,
raconte le directeur commercial.
Et, pour étre convaincant et savoir
vraiment de quoi on parle, rien ne
vaut les visites sur le terrain, au
plus prés des petits producteurs.
Désormais, chaque salarié doit
effectuer au moins un audit de
producteurs tous les deux ans.»
Naturellement, la prise de parole




AlterEcovolede
ses propres alles

Tristan Lecomte fonde Alter Eco en1998.
En 2008, il crée Pur Projet, un collectif
de lutte contre le réchauffement clima-
tique et la déforestation, et devient pré-
sident du directoire d'Alter Eco. Nicolas
Mounard est nommé directeur général.
En 201, Tristan Lecomte quitte Alter Eco
pour se consacrer uniguement a Pur
Projet. Nicolas Mounard devient PDG.

Evolution du
chiffre d'affaires
d'Alter Eco, en

millions d'euros
20 201

Tistanlecomte =5
aéténommé | Pwiteg
Young Global
Leaderparle
Forum écono-
mique mondial
de Davos

a4

appartient en priorité au nouveau
patron, Nicolas Mounard, I'ex-
directeur financier. Un homme
moins charismatique que son pré-
décesseur, mais qui a la confiance
des équipes: il exerce déja les fonc-
tions de directeur général depuis
2008, année ol1 Lecomte est de-
venu président du directoire.
«Notre chance, condut Grégoire
Bleu, cest que le départ de Tristan
sest fait progressivement.» Méme
apreés avoir créé Pur Projet en 2008,
le fondateur est en effet resté dans
les locaux d’Alter Eco et a continué
a assurer le suivi de la société. Au
printemps 2011, lorsque Tristan
Lecomte quitte pour de bon la pré-
sidence, les salariés d’Alter Eco dé-
couvrent, un peu étonnés, qu’ils
sont capables de fonctionner sans
lui. La croissance retrouvée d Alter
Ecoen 2011 —de l'ordre de 15% -
est le signe que le pionnier du
commerce équitable en France est
toujours bien vivant m L.C.

de Tristan

Lecomte et
Amaud

| Gonzague,

{  Flammarion,
19€.

PHOTCS : OLIVIER ROUX POUR MANAGEMENT

S'adapter quand tout change

NOUVEAU METIER ET PROMOTION

S'imposer en douceur
dans ses nouvelles fonctions

n novembre 2011, Samuel
E Meynet est bombardé direc-

teur commercial adjoint de
la SSIT Sogeti. Date de sa prise de
fonctions: le 1* janvier 2012. «Sur
le moment, j’ai eu une montée
d'adrénaline, se souvient-il. Je sa-
vais qu'un changement de poste
était dans l'air, mais je l'attendais
un an plus tard ! J'ai dit oui tout de
suite. C'était un défi.»
Animation d'equipe. Ensuite sont ve-
nues les questions : comment s’y
prendrait-il ? Que laisserait-il en
plan ? Car en acceptant la promo-
tion, Samuel Meynet change qua-
siment de métier. Il quitte un poste
de patron opérationnel en pro-
vince, a la téte de quatre «business
units» (soit 1000 salariés, dont
15 collaborateurs directs), pour un
poste de management transversal
au siége, & Issy-les-Moulineaux.
Du jour au lendemain, plus de

..m — s 1 5
En neuf ans, le nombre de
salariés au niveau mondial
a presque quadruplé.
Deux familles
de managers
Les patrons des treize
business units encadrent
les collaborateurs, tandis
que les "super managers”
exercent des fonctions
transversales sans réel
pouvoir hiérarchique.

salariés en France
ala SSli Sogeti.

contacts quotidiens, plus de ges-
tion des ressources humaines, plus
‘ordres 4 donner. Sa mission: ani-
mer I'équipe des 120 commerciaux
maison. Avant Noél, il annonce sa
nomination aux quatre unités dont
il a la charge. Et organise un pot
d’adieu pour sa garde rapprochée,
dont il voit ensuite chaque membre
en téte i téte. Ensuite, il s'impose
en douceur, va a la rencontre des
commerciaux. «J'ai raconté mon
parcours et mes succés en les illus-
trant de cas concrets, pour les ras-
surer sur ma capacité a les soutenir
en vue d'atteindre les objectifs.»
Remise en guestion. Enfin, il adapte
son caractere et son comportement
a ses nouvelles attributions: «Mon
role consiste aujourd hui 4 étre un
stratége plus qu'un chef. Or je suis
naturellement assez directif. J'ap-
prends donc la persuasion, la diplo-
matie.» Et la patience... mM.-M. 5.

Bienvu

* Dire qui onest,

ce qu'on veut faire
et pourquol.

* Avoir conscience
que ['on doit modifier
son comportement
et faire des efforts
pour tenterd'en
corriger les défauts.

Attention!

Ne pas faire de
confusion entre la
conclusion des
dossiers en cours et
le rituel des adieux.

Valérie Vincent,
coach de carriére au
cabinet DRH CONSEIL

Samuel Meynet, directeur commercial adjoint de SOGETI
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INTERVIEW D'AXEL DAUCHEZ PATRON DE DEEZER

"Conduire le changement
est ce qui me fait vibrer”

Depuis qu'il a pris les rénes du site d'écoute de musique, cet amateur de rythmes
effrénés peut satisfaire son godt pour les environnements en constante évolution.

1[ NI Management | Mars 2012

1 xel Dauchez n'était

| déja pas vraiment du

| genre a sencrolter:

en vingt-deux ans de

# | carriére, il a connu
sept structures différentes. Mais
depuis qu'il tient les manettes de
Deezer, le film tourne en accéléré.
L4, on ne parle plus d'un change-
ment tous les trois ans, mais de ré-
volutions en rafales tout au long de
Fannée. Aott 2010: le quadra aux

yeux bleu électrique vient & peine
denfiler son costume de directeur
général du site d'écoute de musi-
que en ligne qu’il signe l'entrée
d’Orange & son capital. Septem-
bre 2010: Deezer gagne son procés
contre Universal. Mars 2011 : 'en-
treprise conclut un partenariat
avec Facebook. Juin 2011 : Deezer
évolue vers un modéle payant. Dé-
cembre 2011: le site se lance dans
200 pays. Aucune de ces étapes

nest anodine. Toutes engagent la
survie de l'entreprise, et la plupart
impliquent une redéfinition pro-
fonde des facons de travailler.
Comment manceuvrer dans un
tel champ de mines? La question
na pas lair de perturber Axel Dau-
chez, col de chemise ouvert et tu-
toiement facile. Les situations
compliquées et les paris sans visi-
bilité, il adore, affirme-t-il. «C'est
méme pour ¢a que jai été recruté.n

4 Consultez l'organigramme des 20000 plus grandes entreprises mondiales sur management fr




Mais derriére la décontraction ap-
parente se cachent un vrai soucide
ses équipes et une réflexion pous-
sée sur le management dans cet
univers si particulier du Web 2.0.

MANAGEMENT : Du jour aulen-
demain, vous avez décidé de par-
tir a la conquéte de 200 pays.
Comment passe-t-on presque
sans transition d'une entreprise
francaise a un groupe mondial ?
AXEL DAUCHEZ: Dabord en
adaptant le site aux particularis-
mes locaux. Ce qui veut dire réé-
crire toute la partie éditoriale dans
200 langues étrangéres, mais aussi
anticiper que la classification de la
musique ne soit plus la méme hors
de nos frontiéres. En Angleterre,
par exemple, la musique frangaise
est répertoriée dans la catégorie
«musiques du monde». Mais le
plus important a été de se restruc-
turer en interne. J'ai créé des équi-
pes centrales et des péles par pays
- France, Royaume-Uni, Belgique
(ol nous étions déja présents) et
reste du monde. Jai passé beau-
coup de temps a définir les mis-
sions et les objectifs dechacuneta
dessiner le squelette de ce que se-
ront les relations entre les collabo-
rateurs de Deezer. Mais malgré ces
adaptations, rien n‘aurait pu voir
le jour si nous n'avions pas bénéfi-
cié d’'un grand coup d’accélérateur.

Vous parlez du partenariat que
vous avez conclu avec Facebook?
A. D.: Oui. Facebook nous per-
met de toucher la planéte entiére.
Mais l'alliance avec le numéro 1
des réseaux sociaux nous a aussi
& changés profondément. Nous qui
E pensions étre tournés vers I'utili-
g sateur, nous avons trouvé nos
g maitres! Les gens de Facebook
E nous ont obligés a réfléchir de ma-
£ niére extraordinairement pointue
& au cheminement de nos clients
£ lorsqu’ils naviguent sur le Net:
Z quand quelqu'un écoute Deezer,
é que doit-il se passer en méme
£ temps sur Facebook? Et quand il

BIO EXPRESS

1991
Au marketing de
Procter& Gamble.

1995

Au marketing

de Cendant
Software (éditeur
de logiciels).

1998
Président de
I'agence de
publicité BDDP
Tequila
Interactive.

2002

Crée la société
de production
audiovisuelle
Moonscoop.

2010
Devient directeur
général de Deezer.

Axel Dauchez dirige,
a son grand plaisir,
une “boite épuisante
qui se réinvente

en permanence"”.

surfe sur le réseau social, que doit-
il se passer sur Deezer? Ce sont
des préoccupations microsco-
piques... mais stratégiques.

C'est donc le deal avec Facebook
qui vous a demandé le plus gros
effort d'adaptation?

A. D.: Ce n'était rien comparé a
l'entrée d’Orange au capital [11%,
NDLR], qui a été une vraie révo-
lution. La différence de taille entre
eux et nous est si énorme qu’ils
auraient pu nous écraser sous leur
poids. Ca ne s’est pas produit
parce qu’ils avaient conscience du
risque, mais aussi parce que, de
notre c6té, nous nous sommes
professionnalisés 4 grande vitesse.
Nous avons dii notamment re-
définir de maniére ultraprécise
notre vrai ceeur de métier.

Qu'entendez-vous paria?

A. D.: Travailler avec Orange,
comme avec toute multinationale,
clest étre confronté 4 une armée de
types quivous proposent 250 idées
par jour dans toutes les directions
et qui s’étonnent que vous ne
suiviez pas le rythme. Lerreur au-
rait été d'essayer de courir derriére
eux. Nous nous sommes focalisés
au contraire sur ce qui était essen-
tiel pour nous, en acceptant le sa-
crifice de certains projets pour en
réaliser d’autres a la perfection.
Par exemple, pendant un temps, il
a été question d’intégrer sur Dee-
zer les clips vidéo de certaines
chansons. Cela nous aurait de-
mandé un travail considérable,
pour lequel nous ne sommes pas
vraiment préparés. J'ai préféré
abandonner cette idée pour nous
recentrer sur notre véritable
savoir-faire : le son.

N'est-il pas difficile pour les sa-
lariés de vivre autant de change-
ments en si peu de temps?

A. D.: En tout cas, on leur an-
nonce la couleur dés 'embauche :
on les prévient que Deezer est une
boite épuisante qui se réinvente en
permanence. Chez nous, les entre-
tiens individuels ont lieu tous les
six mois! C'est vrai que certains
collaborateurs nous quittent parce
qu’ils n’arrivent pas 4 suivre le
rythme. Je déploie beaucoup
d’énergie 4 expliquer aux autres le
sens de tous ces changements.
Ainsi, début décembre, jai orga-
nisé une réunion avec les 100 sala-
riés pour annoncer le déploiement
a l'international. Mon proposa été
le suivant: nous allons vivre cing
semaines dingues ol tout le
monde va souffrir, je veux juste
vous expliquer pourquoi on court
etvous dire que ce déploiement est
capital. Tout le monde a suivi.
Quand on leur montre ot on va,
les gens sont rassurés.

Et vous, qui vous rassure?

A. D.: Moi, c'est diftérent, j'adore
les changements. C'est d’ailleurs
pour les conduire que jai été em-
bauché. Cela dit, je suis en train
de recruter un directeur général
France pour m’épauler et je |'at-
tends avec impatience !

Vous ne regrettez pas le confort
des plus grosses structures?
A. D.: Je ne pourrais pas étre
ailleurs. En trois ans chez Procter,
on ne m’a pas demandé une seule
fois d’avoir une idée! Dans une
grande entreprise, la stratégie est
quelque chose d’'un peu fumeux
qui se décide une fois par an, l'exé-
cution n'est pas un enjeu essentiel,
mais la qualité des procédures est
exemplaire. A I'inverse, chez nous,
la stratégie change tous les mois,
'exécution est capitale, et les pro-
cess doivent étre réinventés en
permanence. C'est quand méme
plus excitant!m  Propos recueillis
par Cyril Azouvi
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