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elui qui ne croit pas au hasard ne s’étonne pas de
voir sonner a sa porte — ou a son téléphone — un ami dont
il n’a plus de nouvelles depuis quelques années, avec une
invitation pour embarquer, le lendemain, pour une nou-
velle et grande aventure...

Aussi n’y a-t-il pas de surprise au coup de fil de Vincent
Lenhardt évoquant le groupe OCP et le nouvel et ambi-
tieux projet de son président, Mostafa Terrab. Il tient en
quelques mots : « libérer les énergies de tous les collabo-
rateurs pour emmener |’entreprise dans un nouveau cycle
de développement ».

Si nous ne connaissions pas déja, et Vincent, et ’'OCP
et, dans une moindre mesure, Mostafa Terrab, nous pren-
drions un tel énoncé avec la méfiance et le recul qui s’im-
posent, voire avec une pointe d’ironie.

Mais la provenance et la signature d’une telle volonté
ne laissent aucune place au doute. Cette aventure va se
faire, elle va étre puissante, difficile, elle va déplacer des
frontieres, inventer des formes nouvelles de management
et, qui sait, d’entreprise...

Pascal Croset et Ronan Civilise
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CHAPITRE I

PEXIGENCE
N’EST PAS UNE OPTION

A quoi bon changer une dynamique qui gagne ?

Le groupe OCP, leader mondial du marché des phos-
phates et de ses dérivés (notamment les engrais), est ins-
tallé depuis plusieurs années dans une position que ses
concurrents lui envient. Les indicateurs industriels, com-
merciaux, financiers sont au beau fixe.

Cette position a été acquise de haute lutte. Celle de
la transformation radicale d’une entreprise qui, en 2006,
devait de ne pas étre en faillite au seul fait d’avoir un
actionnaire public, I'Etat marocain. Une transformation
qui s’est opérée sans licenciements, sans apport de capi-
tal par Pactionnaire et sans vente par appartements des
parties rentables. Une transformation « managériale »
pourrait-on dire, a condition de bien y inclure a la fois
managers et managés.

C’est donc au prix d’une impressionnante transfor-
mation que le groupe est devenu la référence et le leader
d’un secteur complexe et hautement concurrentiel.

Alors, quel est le probléme? Pourquoi ne pas « sim-
plement » consolider les acquis, se consacrer a une lutte
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concurrentielle qui reste exigeante malgré la position de
I’OCP? Qu’est-ce qui va pousser le président du groupe
a mettre son équipe de direction sur la voie d’une nou-
velle mutation de 'entreprise, car c’est bien de cela qu’il
va s’agir?

En fait, le président Terrab a incarné une figure trés
classique, celle du dirigeant a la fois visionnaire et « para-
noiaque ». Ce dernier terme étant entendu au sens que lui
a donné Andrew Grove, dirigeant d’Intel, dans un livre
célebre’. L'idée de fond qu’il développe dans cet ouvrage,
d’autant plus pertinent qu’il est le miroir de ce qu’a été la
pratique de son auteur, c’est que tous les marchés, tous les
secteurs sont en constante et profonde évolution. Ce qui
est stable ne I’est qu’en apparence. Aussi, le role premier
du dirigeant c’est d’avoir cette vision, cette crainte aussi,
de ce qui va transformer demain I’équilibre apparent du
marché. Technologie, alliance, crise économique, sociale
ou écologique... tout peut étre de nature a opérer ce que
Grove a qualifié¢ d’« inflexion stratégique » d’un marché.
Celui qui subit ces inflexions, au mieux souffre, au pire
disparait. L'enjeu premier du dirigeant, c’est de s’assu-
rer que I’entreprise soit en capacité d’anticiper de telles
inflexions et, si possible, d’en étre a Porigine.

M. Terrab considere, a la lecture du contexte général
de POCP, que des évolutions fortes se préparent et que
certaines constituent des menaces, 2 I'exemple de pos-
sibles innovations de rupture, qui produiraient des alter-
natives aux engrais phosphatés traditionnels, ou qui en
changeraient radicalement le rendement.

1+ Only the Paranoid Survive, Andrew Grove, 1997, Harper Collins Business.
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La mesure des risques, des menaces, n’est cependant
qu’une de deux facettes de la réflexion du président, de
ce qui va le pousser a enclencher une nouvelle dyna-
mique. Car Penjeu, notamment pour un leader comme
I’est ’OCP, c’est tout autant d’anticiper les menaces que
de marquer 'avenir de sa propre volonté, c’est-a-dire de
saisir et de créer des opportunités nouvelles. Dans un
marché faiblement concurrentiel et technologiquement
stable, le leader peut avoir la tentation de gérer sa rente,
méme si c’est ontologiquement contraire a esprit méme
d’entreprise. Mais dans un secteur fortement concurren-
tiel comme celui de 'OCBP, le leader qui attend, méme s’il
est prét a faire face aux menaces, n’est déja plus un leader.

Ces deux facettes de lintention — se prémunir des
menaces et dessiner I’avenir — expriment des états d’esprit
fort différents, 'un défensif, 1’autre volontariste. Et pour-
tant ils sont profondément et méme naturellement com-
plémentaires, le plus grand risque étant de ne pas saisir les
opportunités. C’est ainsi que les deux voies que va entrou-
vrir le président répondent indistinctement aux deux enjeux.

La premiére voie est celle d’étre toujours plus com-
pétitif. La compétitivité, c’est une arme vis-a-vis des
concurrents, vis-a-vis de nouveaux entrants, et c’est un
levier pour toute forme de développement. La seconde
voie, c’est la diversification, mais pas une diversification
tous azimuts et dont la seule finalité serait d’équilibrer
le risque d’un portefeuille d’activités. Non, une diver-
sification qui étende le périmetre d’activités du groupe
tout en restant dans sa vocation. Le marché de ’OCP,
on ’a dit, c’est le phosphate et ses produits dérivés. Soit.
Mais sa vocation explicite, outre le fait de contribuer au
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développement du pays, c’est d’étre partie prenante de
I’enjeu de sécurité alimentaire a I’échelle du monde et
de développer une agriculture durable. La conviction du
président, c’est que I'avenir du groupe se situe dans cette
voie et que cela induit un cycle de développement nou-
veau et complémentaire des activités existantes.

Mais le groupe est-il capable de s’y engager?

Il développe de nouveaux produits mais il n’a pas
encore une capacité d’innovation a hauteur d’'une ambi-
tion qui nécessite des sauts, si ce n’est des ruptures. Il est
international, si 'on considére qu’il opére sur les cinq
continents, mais sans avoir un état d’esprit véritablement
mondial. I connait ses clients et développe des savoirs sur
le monde agricole, mais il n’a pas cette « farmer intimacy »
qui en ferait un vrai connaisseur et un acteur clef de I’agri-
culture. Enfin, le groupe OCP est a la pointe de certaines
technologies, notamment celles qui sont liées a son acti-
vité industrielle, mais qu’en est-il de sa capacité a intégrer
la révolution du digital ?

Ces interrogations sonnent et résonnent en écho au
précédent cycle de transformation du groupe et a cette
notion d’« ambition transformatrice »  laquelle nous ’avons
apparenté?. Par ambition transformatrice, on entend une
ambition que Pentreprise est incapable de satisfaire au
moment ou elle I’énonce. Mais pour autant, quoi de plus
légitime, accessible et réaliste, si 'on compte sur la capa-
cité des individus et des communautés humaines a créer,

2« Le lecteur curieux pourra se rapporter au livre LAmbition au cceur de la transfor-
mation . une legon de management venue du Sud, Pascal Croset, éditions Dunod,
prix Manpower—HEC 2013.
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a développer des savoirs et des savoir-faire, a concevoir de
nouveaux outils, et parfois a définir de nouvelles consti-
tutions, de nouvelles facons de travailler ensemble ?! Une
ambition qui nécessite et appelle une transformation.

Le président Terrab, et avec lui tous les salariés qui
ont vécu le premier cycle de transformation, gardent en
mémoire un parcours de plusieurs années, particuliere-
ment exigeant et difficile. Le nouveau cycle, dont le pré-
sident dessine a peine les premiers contours, va bénéficier
d’un contexte trés différent et inviter a des perspectives
de transformation # priori bien plus aisées, ou sereines.
Car la principale différence, c’est la situation du groupe
lui-méme. En 2006, nous I’avons dit, la situation était en
tous points catastrophique, alors qu’en 2016 le groupe est
florissant. Il n’est pas question de survie, mais d’envisa-
ger un nouveau cycle de développement depuis le confort
relatif de la position de leader. Un confort qui peut s’avé-
rer trompeur et méme mortifére si 'on s’y installe trop
longtemps, si I’on oublie la volonté d’entreprendre, si ’on
oublie I'exigence du leadership.

Cette forme d’exigence, emprunte d’humilité, est le
pendant d’une ambition forte. Elle en est a la fois le vec-
teur et 'antidote, en ceci qu’elle prévient contre toute
forme d’hubris, d’arrogance. Ce faisant, cette exigence
ramene 'entreprise a sa vraie nature, une condition ou
rien n’est jamais acquis.

Plusieurs fois, au cours des mois qui vont suivre, le
président répétera :

« Nous avons le devoir de nous poser ces questions, d’adres-
ser ces défis, et nous avons la chance de pouvoir le faire sans étre
sous la menace de 'urgence. »
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Un dernier élément de contexte va non seulement
créer des conditions favorables, mais au-dela de cela va
inspirer I’approche. Il tient en un chiffre : en dix ans, la
moyenne d’age des salariés d’OCP a diminué... de dix ans
(passant de 45 ans a 35 ans)! La réalité que synthétise ce
chiffre ne peut que sauter aux yeux de toute personne qui
se serait absentée quelques années de ’OCP.

La jeunesse n’a pas le monopole de Iénergie, mais elle a
une vitalité, c’est-a-dire une manifestation de cette énergie
que perdent petit a petit les membres d’un systéme, surtout
si celui-ci épuise et dissuade les énergies de s’exprimer.

Lanalyse, ou l'intuition que développe le président
"Terrab, c’est que le groupe dispose bien en son sein de
’énergie nécessaire 2 la réalisation de son ambition. Mais
il pense aussi que cette énergie est enfermée dans un sys-
téme qui, si 'on n’y fait rien, va épuiser sa vitalité.

« Libérer les énergies pour permettre au groupe d’opérer le
cycle de développement dont il a besoin. »

« Enoncer le cycle de développement qui va appeler; puis
permettre la libération des énergies. »
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TOP X (BOTTOM 7 UP)

Un pouvoir peut-il se réformer, non pas lui-méme (seul),
mais de lui-méme (2 partir de sa propre volonté)? Se
réformer en profondeur, c’est-a-dire jusqu’a faire évoluer
certains de ses principes, changer des équilibres, produire
de nouvelles facons de se penser et de s’organiser, de s’im-
planter dans le quotidien ?

Dit autrement, que peut-on attendre d’une démarche
top-down qui mettrait en ceuvre une dynamique réso-
lument bottorn-up visant, entre autres, a reconfigurer la
nature du lien entre zop et bottom, et plus largement du
lien entre tous les acteurs?

Lentreprise, qui est un lieu de pouvoir et de pouvoirs,
estaussi un espace qui, malgré sa complexité, permet que ces
questions soient mises a 'agenda et éprouvées de maniére a
la fois délibérée (vouloir) et expérimentale (essayer).

Et aussi complexe et indéfinie qu’elle soit, 'entreprise
reste une organisation humaine « attrapable » par ses
propres acteurs en vue de se réformer, plus aisément en
tout cas qu’une nation ou un continent, par exemple, ol
des questions similaires peuvent se poser...
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CHAPITRE 2

LE TRAVAIL D’UNE EQUIPE
DE DIRECTION

A quoi sert une équipe de direction ?

Rien de provocant ou d’irrespectueux dans cette inter-
rogation. Juste le miroir de tant d’équipes rencontrées au
fil de nos missions, ayant des modes de fonctionnement
si différents que le seul point commun évident serait cet
énoncé de la fonction, dite « de direction ». Oserions-
nous dire que ces structures ont aussi trop souvent en
commun le fait « d’assez mal fonctionner », de I'avis
méme de leurs participants?

La réponse a la question du role d’une équipe de
direction est donc singuliére, elle renvoie a la particula-
rité de chaque situation. Et il est bien rare que la ques-
tion soit explicitement posée, méme lors de ces fameux
team building... C’est pourtant a cette interrogation que
I’équipe de direction de POCP va étre confrontée, par
son propre président. De maniére indirecte dans un
premier temps, mais trés vite de facon on ne peut plus
explicite. De sorte que le mouvement de libération des
énergies que va connaitre le groupe, et dont on aurait
pu penser qu’il soulage I’équipe de direction d’une part
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de son activité, va au contraire la mettre au travail d’une
facon particulierement exigeante.

Un mot sur cette équipe, avant de la voir engager ce
travail. Sa structure tout d’abord. Une équipe de treize
personnes : un président-directeur général, quatre direc-
teurs généraux adjoints et huit directeurs exécutifs. Les
quatre DGA ont, du moins en théorie, un réle qui est
moins décisionnel que tourné vers ’avenir : instruire et
préparer des sujets de développement, de long terme,
ainsi que de soutien aux grands projets transverses.

Les huit directeurs exécutifs assument les charges de
directions opérationnelles classiques (direction finan-
ciére, direction commerciale, capital humain, opérations
industrielles, développement industriel, stratégie, juri-
dique et communication). A I’exception de deux DGA,
la direction générale a une forte ancienneté dans I’entre-
prise, mais une grande majorité de 1’équipe est installée
dans ses fonctions de facon trés récente. Clest le début
d’une histoire.

VISION ET META-COMMUNICATION

Le travail va débuter dans le cadre du strategic com-
mittee, rassemblant le président et les quatre DGA. 1l va
porter sur la vision, exercice # priori on ne peut plus clas-
sique : quels sont, 2 moyen et long termes, les principaux
enjeux du groupe?

Lexercice aurait effectivement pu étre mené de fagon
classique si le président n’avait pas décidé que ’ensemble
de la démarche allait étre accompagné par Vincent
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Lenhardt. Vincent est celui qui a introduit le coaching en
France dans les années 1980. Il est 'auteur de nombreux
best-sellers de coaching et de management® et préside
"Transformance Pro. C’est un praticien qui travaille tout
autant le sujet (ici, la vision) que les acteurs (en 'occur-
rence, I’équipe de direction). Pour cela, il commence par
amener les personnes a travailler sur la facon dont elles
communiquent entre elles. C’est un volet interpersonnel,
mais aussi trés personnel. Ce travail semble a certains inu-
tile : « On sait se parler tout de méme! » Mais ce n’est pas
de parler qu’il s’agit. Il s’agit de conduire une réflexion,
de long terme, engageante, complexe, ou des confron-
tations fertiles doivent pouvoir prendre place. Nous ne
convaincrons pas ici les sceptiques. Mais nous affirmons,
avec Vincent, que les conditions pour avoir des échanges
de qualité appellent un travail sérieux et appliqué, a la fois
individuel et collectif.

Sur le fond, I’équipe va tout d’abord réaffirmer, et ainsi
se rapproprier, certains éléments touchant a la nature et a
la vocation de I'entreprise. C’est une entreprise de droit
privé, mais a capitaux d’Etat, qui ceuvre pour le développe-
ment du pays, dont elle est le premier employeur privé et
le premier exportateur national. Nous avons déja souligné
le fait que c’est un acteur clef du marché des phosphates,
ayant & ce titre un role et une responsabilité au regard
des enjeux de sécurité alimentaire a I’échelle du monde.
LOCP a également une responsabilité environnemen-
tale, du fait d’étre une industrie d’extraction miniére et de

3+ Son dernier livre : Mes dix stratégies de coaching . pour une co-construction de
la liberté et de la responsabilité, 2016, InterEditions.
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transformation chimique. C’est enfin une entreprise qui a
presque cent ans. Cela fait de ceux qui ont la responsabi-
lité de la diriger aujourd’hui les héritiers de générations
de femmes et d’hommes qui ont fait de 'OCP ce qu’elle
est. Ce groupe, c’est aussi un patrimoine...

Une fois ce cadre de référence réaffirmé, et cela a
pris le temps qu’il faut pour s’en imprégner et pas uni-
quement I’énoncer, le strategic committee a travaillé sur
les éléments de vision. Ils y ont retrouvé et approfondi
les intuitions du président. Tout d’abord la nécessité
d’un nouveau développement fondé sur une diversifica-
tion large, mais cohérente : aller au-dela du phosphate, y
compris a partir du phosphate (par exemple par la valo-
risation de tous ses sous-produits). Etendre I'activité de
I'entreprise pour répondre a une approche élargie de sa
vocation. Et enfin développer une dimension véritable-
ment mondiale.

C’est 2 ce moment que Vincent Lenhardt a intro-
duit une notion qui allait s’avérer trés structurante. La
notion de « deuxiéme courbe* ». Elle va inscrire et situer
dans le temps la dynamique de travail sur la vision, et
ainsi lui donner un sens particulier. Ce que I’entreprise
a vécu ces dix derniéres années, c’est un cycle, un cycle
de transformation et de développement, une premiére
courbe. Un cycle dont la situation actuelle pourrait
marquer un apogée, voire déja le début d’une forme de
déclin. Et ce déclin, il n’est possible d’y échapper que
si 'on fait Peffort nécessaire pour initialiser une nou-
velle courbe, qui prendra appui sur la premiere pour

4+ 1ssu du livre Le Temps des paradoxes, de Charles Handy, 1995, Village Mondial.
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échapper au destin qui lui est promis. Lenjeu, le défi de
la deuxiéme courbe, c’est de se réinventer sans étre sous
la menace d’une crise...

Nous souhaitons ici poser un marqueur, attirer
momentanément l’attention sur cette notion d’articula-
tion entre la premiére et la deuxiéme courbe et prendre
rendez-vous avec le lecteur a la fin de 'ouvrage. Car
ce n’est qu'a posteriori que les acteurs de cette aventure
managériale vont prendre pleinement conscience du réle
de la premiere courbe dans la capacité a générer la deu-
xieme. Cette prise de conscience sera essentielle pour la
suite, en ancrant une dynamique devenue puissante dans
des fondements déja présents. Cela jouera une fonction
d’efficacité et de sécurisation et sera trés éclairant sur
la nature méme de la dynamique et sur son rapport au
temps. Nous y reviendrons donc a la fin...

LA FORCE DE L'INTENTION

Le strategic committee a ensuite longuement fait le
lien entre des éléments de stratégie et de vision (activité,
positionnement...) d’une part, et des éléments touchant
a la dynamique interne de 'entreprise d’autre part. Cette
sorte de regard sur soi-méme, sur ce qu’est I’entreprise
aujourd’hui, s’est exprimé sans concession, sans fard. Un
discours de vérité qui, plus tard, en permettra d’autres.
Limage qui en ressort est duale.

Il y a cette formidable confiance en soi que donne la
« premicere courbe », ses réalisations objectivement hors
du commun et, plus largement, la fierté des origines. Il y
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a cette puissance installée, cette potentialité a aller loin et
a réaliser beaucoup.

Mais il y a aussi un regard dur sur une entreprise
encore trop centralisée, pas assez moderne, pas assez
agile, trop bureaucratique. Une entreprise en défaut de
réactivité et d’innovation. Une entreprise qui ne per-
met pas assez a ses membres d’exprimer leur potentiel,
les contraignant dans un systéme ou agissent des forces
de rappel, des « démons » du passé : le poids du hiérar-
chique, la figure du « chef », le fonctionnement en silo, la
lourdeur du siege...

Le constat initial du président est bien confirmé :
Pentreprise OCP telle qu’elle existe actuellement, et que
toutes sortes d’indicateurs permettent 2 juste titre de qua-
lifier comme trés performante aujourd’hui, n’est pas celle
qui pourra faire face a ces nouveaux défis du futur, a la
vision et a 'ambition que ’on a exprimées.

La voie a suivre se dessine cependant. Le président
en énonce les contours. Et il ne exprime pas en termes
de résultats stratégiques 2 atteindre, mais de processus a
mettre en ceuvre, celui de la libération des énergies des
salariés de I’entreprise.

Le président précise qu’il ne s’agit pas pour lui d’'un
projet « technique », consistant a faire évoluer la fonction
managériale, 2 mettre en place des dispositifs d’expression
des collaborateurs, une sorte de dynamique de cercles de
qualité nouveau format. Parce que ce ne serait pas suffi-
sant pour éviter les retours en arriére. Le président rap-
pelle que le succes de la premiére courbe s’est fondé, déja
et en grande partie, sur une dynamique de libération des
énergies, particulierement a 1’échelle industrielle. Il en
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reste plus que des traces mais, incontestablement, un phé-
nomene trop complexe pour étre saisi et compris a ce jour
a ramené Pentreprise sur une part importante du mode
de fonctionnement précédent. C’est pourquoi le sujet qui
est remis sur la table et 2 ’ouvrage doit 'étre a une autre
échelle, avec une autre intensité, et surtout avec une autre
approche et selon des modalités elles-mémes renouvelées.
Mais c’est surtout 'intention qui s’énonce autrement. La
finalité n’est pas de changer d’organisation ou de manage-
ment, mais de modéle d’entreprise.

Le travail de I’équipe de direction ne fait que com-
mencer. Le sujet qui vient d’étre mis a ’agenda du groupe
ne va pas étre délégué a quelque chef de projet ou rask
force dédiée. C’est un chantier de direction d’entreprise.
Une direction qui est a la fois pilote et sujet. Car sa propre
transformation fait partie intégrante de I’équation...
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L"HORIZON

Une réponse, encore faut-il qu’elle soit pertinente, nous
dit, au mieux, ou 'on est.

Une question, posée avec acuité, nous dit ot 'on va. Se
demander si ’on doit changer de place, c’est déja étre prét
a la quitter. Se demander ot aller, c’est déja étre en chemin.

Qu’est-ce qui peut bien mettre ’homme en situa-
tion de s’interroger? Et si, pour commencer, il suffisait
de lever la téte et de porter son regard au-dela de soi et
au-dela de sa propre maison ?

Qui peut en effet regarder 'autre dans les yeux et ne
pas s’interroger ? Qui peut tendre le regard vers la ligne
d’horizon et ne pas étre saisi, d’abord par un certain
trouble des sens, puis par un questionnement?
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CHAPITRE 3

DES REPERES LIBERATEURS

« En tant qu’équipe de direction, nous avons exprimé
une vision. Nous I’avons installée comme le rebond d’un
cycle de développement qui commencgait a perdre sa vita-
lité. Nous avons associé cette vision a un enjeu de trans-
formation profonde de P'entreprise, par et pour la libéra-
tion durable de ses énergies. Nous savons qu’il s’agit d'un
projet qui non seulement nous concerne, mais aussi nous
implique et nous engage. »

Soit. Mais comment faire?

La question n’a rien d’angoissant. Lorsqu’on est installé
dans une ambition forte, la difficulté du « comment? »
n’est pas une limite. Mais c’est un sujet, un vrai sujet!

Quelques éléments de réponse ont été posés, et les
premiers 'ont été par le président : « Cetre démarche ne
sera pas conduite par des équipes de consultants qui déploie-
raient leurs méthodes, et encore moins par des consultants clas-
siques. » D’ou la présence de Vincent Lenhardt, d’ou éga-
lement notre présence, c’est-a-dire celle d’Int & Dyn, a
I'initiative de Vincent, pour ’appuyer dans la conception
et la mise en ceuvre de ce « comment? »

La feuille n’est pas totalement blanche a ce moment
de notre entrée dans la dynamique. Outre la volonté de
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« faire autrement », il y a déja quelques éléments de défini-
tion a partir desquels concevoir un dispositif d’appui. Tout
d’abord trois grands thémes, qu’on appellera des streamss :
« mondial », « digital » et « learners ». Et ensuite 'idée
que des collaborateurs seront appelés a librement expri-
mer des propositions dans le cadre de ces grands thémes.

C’est aussi le moment ou nous rencontrons celui qui
n’est pas encore officiellement le chef de projet de 'opéra-
tion. Il est responsable du contréle de gestion au sein de la
direction financiére et c’est a lui que le président a pensé,
probablement apres en avoir discuté avec d’autres membres
de la DG, pour étre le porteur opérationnel du projet.

Le travail auquel nous nous sommes alors livrés pour-
rait étre qualifié de conception d’une architecture. Une
structure qui pose, dans le temps, des repéres pour I’ac-
tion collective, en I'occurrence celle qui vise la libération
des énergies. Nous disons conception, mais c’est en fait
de co-conception qu’il s’agit. Tout en étant dans une pos-
ture de prestataires externes, ayant un réle et une valeur
ajoutée spécifiques, il n’est pas une idée, pas une propo-
sition qui ne soit le fruit de ’échange et de I'interaction.
Ce point est trés important. Le « nous » que 'on trouve
dans ce texte, 2 chaque fois qu’il sera question d’idée ou
de réflexion, ne saurait étre dissocié des acteurs de POCP.

Ce qui émerge tres rapidement, alors que nous sommes
dans cette phase de conception, c’est qu’il ne s’agit pas de
structurer un « projet ». La démarche aurait méme plutdt
des caractéristiques inverses a celles d’un projet.

La premiére de ces caractéristique tient au fait que ce
vers quoi 'on tend est indéfini. Il s’agit de donner corps
a ce que sera la deuxieme courbe, le nouveau cycle de
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développement du groupe. Si I’équipe de direction sait en
donner quelques grandes lignes, elle ne peut, et ne veut,
en projeter le résultat. Cest justement la dynamique de
libération des énergies qui doit fabriquer ces résultats.

Ensuite, la dynamique qui va se lancer n’a pas de fin,
pas de terme, du moins pas de fin programmée, prévue,
ni méme voulue.

Ni résultat défini, ni durée déterminée et encore
moins de chemin tracé a l'avance... Cette dynamique
n’a décidément rien dun projet! Ce serait méme un
anti-projet, marqué par la volonté d’échapper au for-
mat — formatage — du management de projet. Si ce n’est
pas un projet que nous cherchons a structurer, de quoi
peut-il bien s’agir?

D’un mouvement.

C’est ainsi que nous allons le nommer. Se définir
comme un non-projet ou un anti-projet c’est assumer, et
méme revendiquer et préserver 'incertitude et le carac-
tere émergent de la dynamique que 'on souhaite générer.

On le voit bien, derriére ce premier élément de défini-
tion (« mouvement » versus « projet »), il y a un principe
ou des principes assez structurants. Et ce sera égalementle
cas pour chacun des quelques points clefs de I’architecture
de ce mouvement Ce sont des points techniques, mais ils
portent les fondements de I'approche. Ils incarnent I'in-
tention et la traduisent dans le réel et le visible. D’ou I'im-
portance de les énoncer, de les partager et de les discuter
avec I’équipe de direction.

Sans entrer dans le détail de cette ingénierie, en voici
trois des principaux éléments.
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LES PERSONNES ENGAGEES

Pour résumer I'initialisation du mouvement de libé-
ration des énergies, on pourrait dire qu’il va étre proposé
a une soixantaine de personnes de s’inscrire dans un des
trois grands streams, afin d’y étre force de proposition.

Pourquoi partir avec un petit noyau (qui plus est
choisi par le management), alors que l'intention est de
libérer toutes les énergies de I'entreprise? N’est-ce pas
contradictoire ?

La critique peut s’entendre, et la question s’est posée.
Lhistoire donnera cependant raison a Poption qui a été
retenue. Le premier élément de doctrine qui a fondé cette
approche, c’est 'idée triviale que si on fait changer un
systéme a partir de lui-méme, c’est bien en partant de ce
qu’il est. En 'occurrence, c’est la hiérarchie de I'entre-
prise qui pose — hiérarchiquement — les premiers actes de
transformation de I’exercice de cette hiérarchie! Il y a, a
lorigine du mouvement, des choix et des décisions qui se
posent et qui s’assument.

Le deuxiéme point justifiant le fait de partir d’un
noyau relativement restreint de personnes tient au fait
que le défi et la difficulté sont tels que ’enjeu est de
réussir absolument le premier pas. Le faire a une échelle
réduite, c’est se donner 'opportunité d’avoir une visibilité
du pas que l’on fait, et ainsi d’étre mieux en capacité de
le corriger, de P'ajuster... Toujours cette idée d’agir & une
échelle « attrapable ».

Le troisitme point, en écho et complément indis-
pensable et direct au précédent, c’est la volonté ferme et
explicite d’opérer ce changement d’échelle le plus vite
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possible. Partir « petit », mais en pensant « grand » des
origine, réussir le premier pas, mais avec I'idée de vitesse
et de déploiement.

TRAVAILLER SUR DES « SITUATIONS »

Le deuxieme point d’apparence « technique » et qui
s’avérera trés structurant invite a s’inscrire aux antipodes
d’une démarche de « créativité », de brainstorming, dont
la boite a idées peut étre un symbole. Car ce que 'on va
demander aux acteurs au sein de chacun des trois streams,
c’est de conduire une réflexion assez approfondie pour
qu’elle débouche sur des propositions, mais en prenant
bien soin d’y inclure les conditions de leur mise en ceuvre.
Ne pas dissocier I'idée de sa traduction opérationnelle, la
finalité des modalités.

Pour cela, nous avons proposé la notion de « situa-
tion® », définie de maniére trés intuitive comme des « situa-
tions concrétes », ¢’est-a-dire des « sujets qui se posent »,
des « problémes qui sont 1a »... U'idée était de faire en
sorte que les collaborateurs OCP participent a la réflexion
sur les grands themes de la deuxieme courbe, mais qu’ils le
fassent en s’ancrant dans leur réel, plus précisément dans
leur fagon de penser le réel a partir de leur expérience.

Prenons 'exemple du stream « OCP mondial ». On
ne leur demande pas « comment ’OCP peut développer

5+Nous avions déja proposé ce terme et utilisé cette notion dans un sens trés
proche lors d'une mission de prospective a grande échelle menée au sein du
groupe La Poste, en France. Et c'est &8 madame Edith Heurgon qu'on le doit.
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sa dimension mondiale ? », mais « quelles sont les situa-
tions concrétes ou la dimension mondiale de ’OCP se
joue? ». Les situations ainsi définies seront le point de
départ et d’ancrage d’une réflexion ouverte sur ce qui
peut et doit y étre fait.

UN RENDEZ-VOUS
AVEC L'EQUIPE DE DIRECTION

Le troisieme des éléments clefs de la démarche est un
repére moins libérateur qu’attracteur. Le message donné
aux salariés s’engageant dans la démarche, c’est qu’au
terme de leurs travaux, il y aura un échange avec 'équipe
de direction et que cet échange, ce rendez-vous, doit
conduire a des décisions engageant I’entreprise.

Se présenter devant une direction générale est le plus
souvent valorisant pour les collaborateurs, mais le faire
avec une exigence de valeur ajoutée peut refroidir les
ardeurs. Aussi, le pendant de cette exigence, c’est que
le rendez-vous n’est pas fixé a avance. La rencontre et
I’échange auront lieu lorsque les équipes seront prétes,
confiantes dans la valeur ajoutée qu’elles apportent.

Nous avons tenu a ce que cette démarche, dont nous
venons d’énoncer les principaux éléments, soit présen-
tée a ’équipe de direction et discutée, car les modalités
sont aussi importantes et engageantes que les finalités. Il
ne s’agit évidemment pas de discuter de tous les détails,
mais de repérer dans la dimension opérationnelle de la
démarche ce qui, justement, ne reléve pas du détail, ou
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alors du détail critique, celui dont va dépendre le succes
de Popération.

Une demi-journée de travail avec ’équipe de direc-
tion a ainsi été consacrée a la démarche, et la discussion
a assez rapidement mis en évidence un point essentiel.
Il faut absolument faire en sorte que les salariés choisis
pour initier la démarche de libération des énergies n’ap-
paraissent pas, et ne se sentent pas eux-mémes, comme
une élite, mais plutdt comme des éclaireurs. Sans cela,
la capacité du mouvement a s’étendre serait réduite
a néant. Un autre élément, fondateur, va émerger de
I’échange. Apres deux heures de travail sur la démarche,
le président se léve, prend un feutre et se met au paper
board. En dessous des trois streams, il en dessine un qua-
trieme et il 'appelle 'ancrage.

« Nous voulons que les propositions que nous feront les col-
laborateurs donnent liew & des décisions qui nous engagent. Et
nous espérons que ces propositions, parce qu’elles seront issues
d’un processus difféerent, non hiérarchique, vont boulever-
ser Dentreprise, déplacer ses reperes, son organisation. Mais
pour que cela ait ln moindre chance d’arriver, il faut mettre
en appui a ces collaborateurs des compétences additionnelles
capables de les aider a dessiner ces nowvelles organisations. 1/
Saut que leurs propositions aient la force que donne la capacité
a passer a Pacte, sans quoi cela restera des idées que le systeme
se fera un plaisir de rendre inoffensives. »
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VERBATIM

La parole des gens... Lexpression individuelle... Ces
mots qui font des phrases. Ces phrases qui échappent au
formatage, que ce soit celui de la communication, qui les
normalise, ou de expertise, qui les remet en ordre.

Une parole qui s’écrit, qui s’inscrit, qui de ce fait
prend une autre forme, mais garde tout son poids. Le
verbatim est cette alliance entre I'écrit et la voix. S’il ne
peut conserver 'intégralité du souffle originel, il en étend
cependant la durée de vie et la portée.

Si et seulement s’il est, et reste, fidele a la parole, alors
il en conserve le sens et n’en perd pas tout a fait la sensi-
bilité, voire I’émotion.

Etsilalibération des énergies commencait avec la libé-
ration de la parole ? Une parole dont on n’aurait pas peur
et que I'on respecterait assez pour ne pas la dénaturer?
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CHAPITRE 4

UN DISCOURS DE VERITE

Léquipe de direction a assez avancé dans le partage de
la nécessité et de 'ambition de ce « non-projet » visant
a libérer les énergies et a générer un nouveau cycle de
développement du groupe. Elle a assez avancé pour déci-
der de son initialisation.

« Allons-y! »

Le principe dun kick off est arrété. Une journée
entiére, avec I’équipe de direction, avec les soixante per-
sonnes pressenties pour faire partie de la premiere vague
de collaborateurs a qui 'on donnerait carte blanche
pour générer réflexions et propositions. Au-dela de ces
personnes sont également conviées des personnes « res-
sources » qui, ne faisant pas partie des streams, auront une
fonction d’appui. Une date a court terme est définie, a
quelques semaines de 1a...

Lun des DGA interpelle alors les esprits de la facon
suivante : « St on fait tout cela, c’est bien que nous avons un
probleme, des problemes, des insatisfactions. Nous ne pouvons
lancer cette opération sans avoir un discours fort, lucide, bon-
néte, sur ce qu’est la situation actuelle. »

Nous proposons alors de mener ce que nous appe-
lons dans notre jargon un SCAN. C’est un outil
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méthodologique sensible, tres précis. En résumé, et de
facon approximative, c’est une somme d’interviews, ano-
nymes, conduisant a un recueil trés rigoureux de ver-
batim. Le rendu prend la forme d’une structuration de
ces verbatim qui donne une lisibilité du matériau sans le
dénaturer. La force du rendu n’est autre que celle de la
parole des gens.

Les personnes a interviewer sont choisies de sorte a
ce que ensemble qu’elles forment soit représentatif, au
regard des critéres suivants : 4ge, ancienneté dans I’entre-
prise, répartition géographique (et notamment équilibre
siege/sites de production), grandes directions et genre
(homme/femme). Les entretiens sont évidemment trés
ouverts, avec juste trois questions d’appui, tres classiques,
ayant un caractere génératif : quel est votre réve pour Pen-
treprise? Quels éléments y font obstacle? Et quels atouts vont
néanmoins permettre de réaliser ce réve?

Le résultat d’'un SCAN est toujours trés puissant.
Lorsque I'on se tient aux mots tels qu’ils ont été énon-
cés, alors les formulations integrent a la fois la dimension
cognitive et la dimension sensible, la perception et le juge-
ment. La forme qui s’élabore vient de la mise en commun
de ces paroles. Du fait de ’'anonymat, il est possible de ras-
sembler sous un méme théme (théme qui émerge du maté-
riau) une pluralité de regards. Lorsqu’ils se complétent, ils
expriment la force de l'intelligence collective. Lorsqu’ils
divergent, ils éclairent le relief et la difficulté d’un terrain
sur lequel il y a une volonté d’agir. Cela permet alors de
mieux cerner ol et comment poser cette volonté...

Nous disposons du SCAN dix jours avant le kick off,

c’est-a-dire assez en avance pour en faire un point d’appui
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d’une derniére réunion du Management Committee
(I’équipe de direction) avant ’événement. Le rendu, le
SCAN Book, est édité et remis a chacun des dirigeants
sous un format papier quelques jours avant la réunion.

Le résultat les interpelle, car il est un parfait miroir de
tout ce qu’ils ont eux-mémes travaillé et exprimé, que ce
soit en termes de vision ou de qualification de la situation
actuelle du groupe. Voici quelques extraits de verbatim, a
titre purement illustratif et anecdotique (c’est la somme
qui en fait la force, la valeur et le sens) parmi les centaines
qui ont composé le SCAN Book :

LE REVE

« Mon réve serait un OCP dont la dimension industrielle
serait une business unit et dont le phosphate ne serair
qu’un des produits. On créerait de la valeur ajoutée avec
du soufre, des terres rares, du valadium, du fluor. On
serait dans les services, dans Pagriculture. On a déjia com-
mencé par le passé, par exemple avec Facobs (création d’une
Joint-venture dans le domaine de lingénierie)... »

« Mon réve serait de voir POCP plus dominante, plus a
Paise avec le visque, avec une véritable volonté d’inno-
vation et de rupture. Un OCP vraiment international,
c’est-a-dire international dans la téte des gens et pas
uniquement au travers de bureaux. Un OCP avec plus
d’étrangers. Un OCP qui redevient le fer de lance de
Péconomie marocaine, pas uniquement en tevmes d’impit
sur les sociétés, mais en opportunites. »
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OBSTACLES ET ATOUTS

En termes de management, il y a une forte volonté du top
management, mais la boite n’a pas encore completement
fait sa révolution. Le modéle ancien est encore présent,
avec une forte connaissance du métier, mais aussi avec des
freins importants au partage de Pinformation et au tra-
vailler ensemble... »

Le probleme de vitesse, d’absence de vitesse, et notamment
dans la décision, est-il dans la téte des gens ou est-il dil
a des process administratifs ¢ Probablement les deux, qui
Salimentent et se remforcent. Le centralisme est si bien
installé que lorsqu’il y a délégation, elle ne fonctionne pas
vraiment, ou peu... On est tres loin du “ce qui n’est pas
interdit est autorisé”. Il y a des quantités de garde-fous a
cette libération des volontés et des initiatives. .. »

Les deux racines de notre mal, ce sont le centralisme et
Paversion a Pégard du risque. »

Nous sommes nous-mémes frappés par ce degré
correspondance, de convergence, entre la réflexion
I’équipe de direction et ’expression d’une partie

du corps social, s’agissant d’éléments de diagnostic
aussi bien que d’orientations pour le futur. Mais nous
sommes aussi interpellés par la capacité assez rare des
interviewés a répondre a une question qu’on ne leur
pose jamais : guel est votre réve, mon pas pour votre job, mais
pour le groupe? La question ne les a pas laissés sans voix.
Bien au contraire.
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Personne ne peut dire si ce petit échantillon de colla-
borateurs est représentatif de ’ensemble, mais il donne
confiance et force a 'orée de cette aventure. La réunion
de I’équipe de direction précédant le kick off s’appuie donc
sur le SCAN et chacun s’exprime en y faisant référence.
Le président, tenant le SCAN Book dans ses mains, va
prendre la parole en dernier, en ces termes :

« Ceci, c’est le meilleur des livres de management que jaie
Jamais lus! Je suis impressionné par la maturité, la profon-
deur des analyses... »

« En fait, nous nous sommes trompés. Nous pensions qu’il
était de notre vole d’emmener nos collaborateurs dans ce nou-
vea cycle de développement, basé sur le mondial, sur le digital,
sur la diversification et sur le rapprochement avec nos clients
Sfinaux. Mais ils y sont déja! Ils nous y attendent. Nous n’avons
pas a les y emmener, nous devons juste leur donner les moyens
d’exprimer ce potentiel! Encore plus aujourd’bui qu’bier, ces
personnes me donnent envie de travailler avec elles! »

Léquipe de direction va se séparer en ayant une forte
conscience de ’épreuve qui 'attend. Car derriére la libé-
ration des énergies il y a, pour ces dirigeants, la nécessité
sous-jacente de transformer leur propre posture, d’étre
dans un exercice du pouvoir et de la responsabilité pro-
fondément différent. Mais que devront étre ces évolu-
tions? Que va-t-il émerger de 'expression des salariés?
En quoi cela sera-t-il créateur de valeur, mais aussi de
perturbation ? Nul ne le sait...
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KICK OFF

La réunion de lancement du mouvement s’est tenue
un 4 avril, de 10 heures a 18 heures, incluant un déjeuner
buffet pour la petite centaine de participants. Il est tres
frustrant, lecteur, de ne pouvoir restituer 1’essence de
cette journée. La meilleure facon serait de faire défiler
les centaines de clichés qu’a pris un photographe pro-
fessionnel, et de grand talent. A travers ses photos, il a
saisi I’esprit, I’authenticité, la dynamique et les effets de
ce moment. Ce que nos mots peuvent en retenir tient en
quelques idées.

La premiere, c’est que tout un ensemble de codes a été
transgressé. La disposition de la salle : sans table, avec des
fauteuils disposés comme au théitre. Un public hétéro-
gene, réparti de fagon aléatoire. Un président qui n’ouvre
pas la séance et prend la parole de fagon trés tardive. Une
équipe de direction qui s’expose et se livre elle-méme,
plus qu’elle ne livre un message.

Apres une introduction portée par celui qui allait
devenir ’animateur du mouvement (tout en étant encore
a ce moment directeur du contréle de gestion), c’est la
présentation du SCAN qui a fait véritablement I'ouver-
ture de la journée. C’est-a-dire la restitution de la parole
libre des personnes interviewées. Un rendu sans fard et
sans concession, une parole de vérité dont la finalité pre-
miere était de rendre crédible le message de la journée,
celui de I'invitation a libérer les énergies.

Le climat installé a permis qu’apres les exposés du
contexte, des intentions et des principales modalités de
la démarche, le dialogue puisse s’installer. Un dialogue
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qui allait se poursuivre, et surtout s’étendre et s’intensi-
fier dans les mois suivants, prenant des formes nouvelles,
différentes, et de plus en plus engageantes.

Concernant les messages eux-mémes, plutot que

de reprendre les paroles de I’équipe de direction, voici
quelques retours de collaborateurs présents, tels qu’ils les
ont exprimés quelques jours plus tard...

«

«

«

Le 4 avril, cela a été un changement culturel en live. Tout
d’abord par le format. Voir la facon dont les DEX (direc-
teurs exécutifs) et les DGA se somt exprimés, cest une
marque de courage. Et je pense que nous devons étre au
moins aussi courageux qu’ils lont été! »

Le 4 avril, j’ai retenu quatre messages du président : la Niya®
comme socle de tout; le fait de produire 1000 décisions par
Jour dans toute Pentreprise; invitation a étre force de pro-
position; et le fait d’aller chercher le plaisir en travaillant. »

Le 4 avril a été comme un voyage, avec le message direct
du président sur la fagon de voir le groupe et son dévelop-
pement. Le fait de construive a partir de Paval. Au tra-
vers de ce message divect, j’ai senti la force de engagement
du président, et le fait qu’il tienne véritablement i ce que
cela se réalise. Nous n’avons plus de contraintes qui nous
limitent vraiment. »

6+ Cette notion est quasiment impossible a traduire. Nous invitons le lecteur a en
creuser lui-méme la signification a partir de cet énoncé qui nous semble le plus
juste : « la sincérité de l'intention ».
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« D’habitude, on décline la stratégie en programmes. Le
4 avril, celn a été Pinverse. Et je retiens le mot du pré-
sident : le plaisir et bumour, ainsi que la nécessité que nous
avons de tracer notre chemin. »

Une parole parmi d’autres nous semble avoir un écho
particulier. Elle a été exprimée, non pas quelques jours
mais deux mois plus tard : « Plus on avance, plus on se rend
compte de importance du 4 avril. »

Ce 4 avril deviendra-t-il un « mythe fondateur »
comme les appelle Vincent Lenhardt, c’est-a-dire un de
ces moments socles de la mémoire collective qui servent
de matrice et de repéres a des transformations profondes,
longues et durables? Nul ne saurait le dire, encore
moins le prescrire. La force des mythes, comme le dit
si bien Claude Lévi-Strauss, c’est d’étre des narrations
sans auteur. Nul ne sait d’ou ils viennent et il n’en existe
pas de version officielle unique, stabilisée. Cela permet
de générer une force d’appropriation tout en conservant
durablement le sens.

Au soir du 4 avril, un mouvement était lancé. Il allait
devenir le monuvement.
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GUERRE ET PAIX

Deux milles pages, environ cing cents personnages...
Une envolée magnifique, a la fois épique et romanesque.
Evidemment impossible de résumer cet ouvrage de Léon
Tolstoi en quelques mots. En revanche, de facon on ne peut
plus explicite (voir notamment les soixante pages de la deu-
xieme partie de I'épilogue!), on retiendra I'un de ses thémes
centraux : sa charge contre les « historiens » de I'époque
(cette dénomination engloberait aujourd’hui tous ceux, cher-
cheurs, experts, journalistes, consultants — nous compris —
qui essayent de rendre compte de phénomeénes d’ampleur).

Ce qu’il remet fortement en question — vertement,
méme! —, c’est cette tendance a réduire la dynamique des
phénomenes complexes au jeu de quelques « grands »
hommes. Cela ne signifie pas qu’il n’y ait pas de grands
hommes et qu’ils n’aient pas un rdle important, mais que le
cours de l'histoire n’est pas le fruit de « leurs décisions ».
C’est le fruit de phénomeénes beaucoup plus complexes,
dont les causes sont une combinaison, mystérieuse, de
tous les mouvements du monde, individuels et collectifs.

Ce n’est pas une négation du fait de diriger, mais une
invitation 2 sortir d’une illusion de la toute-puissance des
dirigeants, une invitation 2 entrer dans une approche plus
collective et plus ouverte, plus dialectique. Une approche
ou « 1000 décisions se prennent dans Pentreprise chaque jour,
a tous les échelons ».
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CHAPITRE §

CONTAGION ET MUTATION

Le 4 avril donne incontestablement un souffle, un
souffle nouveau. Mais rien n’est fait. La semaine qui suit voit
le démarrage effectif de cette dynamique de libération des
énergies avec la tenue des réunions des trois grands streasms,
correspondant 2 trois des axes de la « deuxieme courbe ».
Il s’agit des streams « mondial », « digital » et « learners »
(ce dernier marquant I'idée d'une entreprise apprenante,
ou plus exactement d’une entreprise d’apprenants).

Les quelque soixante salariés engagés se sont libre-
ment répartis sur ces trois streams, de maniére a peu pres
homogene.

Chaque réunion va se tenir sur une journée, selon le
méme format. L'animateur du mouvement en fait 'ouver-
ture. Il reprend et porte avec un certain détail le message
stratégique du groupe sur lequel se fonde la démarche de
libération des énergies : la réussite de la premiére courbe,
’enjeu de la seconde, les défis d’une entreprise réellement
mondiale, ceux du digital, la nécessité d’étre toujours plus
apprenant pour créer les conditions de 'innovation...

Nous revenons ensuite ensemble sur les éléments de
démarche qui vont servir de points d’appui et de repéres
a un processus qui va en faire singulierement I’économie!
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Les messages adressés alors aux participants sont les

suivants :

Le point d’entrée de la journée est juste un intitulé
de stream : « mondial », « digital » ou « learners »...
Guere plus, en termes de contenu.

Le point de sortie sera un ensemble de sujets, de
« situations » que les participants auront définies
et choisies et autour desquelles ils constitueront un
début d’équipe.

A partir de ce point de départ, tout est ouvert : la facon
de travailler, avec qui travailler, le type de production,
le format de ces productions, le moment et la forme
de leur rendu.

Un seul élément de contrainte : celui de pratiquer
Vadvice process, c’est-a-dire d’aller vers les autres pour
demander avis et conseil, pratiquer ’ouverture la plus
pertinente au regard de la situation traitée. « I/ sera
irrecevable de présenter une production, des propositions,
sans avoir consulté les vessources internes et externes perti-
nentes au vegard de la situation que vous aurez retenue. »
« Irrecevable » : le mot est fort, et nous le posons
lors de cette premiére réunion a dessein. Dans un
processus ou les messages convergent vers une
liberté et une autonomie de mouvement, le repére
« contraignant » (en fait il s’avérera profondément
« ouvrant ») ne peut exister et se maintenir que s’il
est émis avec clarté et avec force...

Lanimateur du mouvement présente ensuite son

propre réle, non comme celui d’un chef de projet mais
comme un support, un appui, et comme ayant la capacité
a donner des ressources a ceux qui en exprimeraient le
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besoin (ouvrir des portes, faciliter une prise de contact,
débloquer un budget...).

Apres ces éléments de rappel et d’introduction s’ouvre
une séquence de questions/réponses. Et les questions sont
nombreuses! Elles expriment pour la plupart le trouble
devant tant d’inconnu, d’incertitude, d’indéfinition. Nous
essayons tant bien que mal d’y répondre. Le plus souvent
c’est pour réaffirmer le caractére délibérément indéter-
miné du processus : « non, il n’y a pas d’encadrement », « il
n’y a pas non plus de demande de la direction a travailler sur
telle situation plutot que sur telle autre, c’est a vous de propo-
ser », « non, il m’y a aucun format prédéfini, juste un enjeu,
celui d’apporter de la valeur ajoutée lovs de votre remcontre
avec Péquipe de direction autour de vos travaux, de vos ana-
lyses et de vos propositions. Et ce rendez-vous, c’est vous seuls
qui déciderez de son timing... »

Dans le fil de cette derniére réponse, nous sentons
que le rendez-vous avec la direction stimule les partici-
pants, mais qu’il leur fait également peur. Nous dévelop-
pons alors une idée que nous ne quitterons pas de tout
le processus et que nous réaffirmerons régulieérement
aupres de chacun. Nous exprimons aux collaborateurs
présents le fait qu’ils ont sur la direction du groupe un
avantage « compétitif » inestimable : ils auront, sur les
sujets qu’ils vont traiter, un regard et une matiere qu’il
est rigoureusement impossible a la direction générale
d’avoir. Car la connaissance du terrain ne lui parvient
qu’au travers de multiples filtres qui au mieux édulcorent
la réalité, au pire la dénaturent.

Cette idée peut paraitre banale et elle I'est certai-
nement. Mais la banalité et ’évidence prennent parfois
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des formes transformatrices, voire subversives, si on suit
jusqu’au bout le chemin qu’elles dessinent.

La séquence de questions/réponses pourrait ne jamais
s’arréter. Nous ne pouvons lever les doutes et les craintes
d’au moins une part de l'assistance. Nous leur propo-
sons alors le pacte suivant : « On y va, on se lance dans
la séquence suivante, qui est celle de "émergence des
situations, des sujets a traiter. Mais on note, en contre-
partie, les questions qui restent avec ’engagement de les
reprendre avant de se quitter. » Au terme de la journée,
ces questions, ou plutot le besoin et 'impossibilité d’y
répondre, ne seront plus un empéchement a poursuivre...

Nous ne rentrerons pas dans le détail technique
d’une séquence qui verra la production d’un nombre
important de situations, par 'agrégation, la fusion dun
nombre encore plus important de propositions indivi-
duelles. Voici quelques exemples de situations produites :
« Industrie 4.0 », « Ecosystéme agricole », « try and
learn », « Culture mondiale ».

La séquence conduira également 2 la constitution
d’équipes autour de certaines de ces situations (car il y
a plus de sujets possibles a traiter que de personnes pré-
sentes pour former des équipes).

Dans la derniére séquence de la journée, ces équipes
vont simplement commencer a travailler, approfondir
leur syjet, penser leur méthodologie, identifier des acteurs
ressources a consulter, voire & « embarquer ». Ce terme
désignera le recrutement de personnes qui n’étaient pas
conviées a ce premier cycle de réunions. C’est le début
d’une contagion qui va étre galopante.
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Nous concluons la journée en invitant chacun des
groupes auto-constitués a présenter a l’assistance et en
5 a4 10 minutes le fruit de leurs premieres réflexions.
Lidée est de considérer les autres équipes comme une
ressource, une audience capable de les questionner avec
bienveillance, de leur tendre un miroir, de leur soumettre
des propositions. Le « stream », ce théme générique qui
a rassemblé ces personnes venues de toute 'entreprise et
qui souvent ne se connaissaient pas, devient un espace
commun, collectif. C’est le lieu ou va se déployer pour la
premiere fois 'advice process.

Puis rendez-vous est pris, a un horizon court — moins
de trois semaines — afin de se retrouver et de partager les
avancées des uns et des autres. Ce prochain rendez-vous
installe deux choses essentielles a la dynamique qui va
s’engager : un rythme et des reperes collectifs. Et ce qui
va effectivement s’enclencher, personne n’en avait prévu,
ni ampleur (contagion), ni la profondeur (qualité des tra-
vaux). Nous y reviendrons tres vite.

MUTATION

Si Pesprit du mouvement est né dans les séances de
travail préparatoires de ’équipe de direction, la « phy-
sique » du mouvement est née dans ces journées, dans ces
trois réunions de streams.

Mais cette physique du mouvement s’était également
jouée sur un autre plan, au soir du 4 avril, et de fagcon
non préméditée — donc bien conforme avec I’esprit de
ce mouvement.
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En cloture de la journée du 4 avril, le buffet retient
quelque temps une part importante de participants.
Parmi ceux-ci, deux membres de I’équipe de direction du
groupe : le directeur exécutif en charge des opérations
industrielles et le directeur exécutif en charge du déve-
loppement industriel. Le premier a la responsabilité de
plus de 90 % des effectifs du groupe, le second gere plus
de 90 % des investissements ...

Ils rejoignent P’animateur du mouvement — avec
lequel nous entamions le débrief de la journée — et I'un
d’eux linterpelle ainsi : « Fe pense qu’il pourrait étre inté-
ressant de présenter ce mouvement a équipe industrielle,
a moins que ce ne soit trop tot¢ » L’animateur du mou-
vement est déja prét a prendre son agenda. Nous les
confortons tous les trois dans cette idée et dans cette
voie, qui nous paraissent de nature a fonder la motricité
du mouvement en lui donnant un caractére dual : dyna-
mique transverse au niveau des streams, et dynamique
« métiers », ici au niveau des opérations industrielles et
du développement industriel.

Il s’agit la d’une profonde mutation de la dynamique,
au seuil méme de son initialisation. Les métiers sont le
lieu de I’exercice managérial au quotidien. En ouvrant la
porte au mouvement et en lui donnant la possibilité de
s’y exprimer, ils lui donnent une crédibilité et une force
incomparables, et surtout complémentaires a celle que les
situations vont acquérir au fil de leur parcours.

Ce qui va se passer dans les premieres réunions
métiers — nous allons y revenir — est une mutation qui va
elle-méme faire contagion : tous les métiers vont engager,
a minima des séances d’information, et pour certains des
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dynamiques plus profondes de révision de leurs modes de
travail, dans ’esprit du mouvement.

Nous sommes convaincus que le sort du mouvement
s’est joué 13, lors des premiéres réunions de streams et
des premiéres réunions « métiers ». Il se jouera a nou-
veau 4 d’autres moments, ultérieurs, confirmant ainsi
I'intuition que nous avions eue au soir du 4 avril, alors
que le président Terrab nous demandait notre avis sur la
journée. Nous lui avions répondu : « Nous avons gagné
le droit de continuer... » Cette démarche va étre une suc-
cession de moments clefs ol, collectivement, tous les
acteurs du systéme vont « se donner les moyens et la
possibilité de continuer. »
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BRULER TOUS
LES VAISSEAUX !

Vers la fin du vir® siecle, le général Tarik Ibn Zyad traverse
la méditerranée avec ses navires et ses troupes dans un
mouvement de conquéte arabo-musulmane de la pénin-
sule Ibérique. Il accoste au pied d’un rocher qui portera
plus tard son nom (Gibraltar = Djebel Tarik). Une fois
tout le monde débarqué, il fait briler tous ses vaisseaux!
Et il tient a ses troupes un discours resté célebre :

« Ob gens! [en s'adressant 2 I'armée] oit est Péchappa-
toire ¢ La mer est derriere vous et Pennemsi est devant vous, et
vous n’avez, par Dieuw, que la sincérité et la patience. »

A certains moments probablement est-il judicieux de
couvrir ses arriéres, de laisser une porte ouverte pour un
repli, un back-up, un plan B. Ne pas mettre tous ses ceufs
dans le méme panier...

A d’autres moments, cest la foi presque aveugle en I'ac-
tion que ’on mene, plus que la certitude de sa réussite, qui
donne la force sans laquelle I’ceuvre ne s’accomplirait pas.
Cette nature d’engagement prend alors une autre faculté,
celle d’étre visible, communicative et mobilisatrice.
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CHAPITRE 6

I’ADVICE PROCESS

I n’était pas prévu a 'agenda du kick off du mouve-
ment, le 4 avril, que le président s’exprime en personne.
La matinée a été consacrée a la présentation du SCAN
(expression des collaborateurs sur leurs aspirations pour
le groupe, mais aussi sur les limites actuelles et les atouts),
puis a Pexposé des intentions de I’équipe de direction fon-
dant cette dynamique de libération des énergies. Lapres-
midi s’engage sur la démarche, par exposé de quelques-
uns de ses repéres et de ses principes.

Dans la préparation de cette séquence, nous étions
arrivés a la conclusion, avec ’'animateur du mouvement,
qui allait en faire la présentation, que parler d’ « advice
process » serait un peu jargonneux, un peu technique, ris-
querait de perdre 'assistance. Nous avions plutot mis en
avant la notion d’ouverture et la nécessité de mobiliser les
ressources internes et externes susceptibles d’apporter de
la valeur au processus d’analyse et de proposition.

Cette partie de la journée du kick off connait un cer-
tain flottement, un peu du type de celui que I'on connai-
tra ensuite lors des démarrages des réunions de strearms et
que l'on a évoqué dans le chapitre précédent. Uintention
et ’ambition sont mobilisatrices, mais a ’évocation des
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maigres reperes pour I'action, I'incertitude fabrique une
forme d’inconfort.

C’est le moment ou le président se léve, se met au
paper board ety inscrit en grosses lettres : Advice process!

Ce terme a cours dans les sciences de la décision et
il est aussi popularisé dans des ouvrages portant sur les
entreprises libérées’. Dans ces deux cas il renvoie le plus
souvent a 'idée d’un décideur et au processus de consul-
tation préalable qu’il mobilise. La facon dont M. Terrab
va le poser lui donne un sens que nous estimons moins
restrictif, parce que centré non pas sur la décision, mais
sur I'intelligence collective...

« Vous connaissez tous notre stratégie : augmentation des
capacités, le cost leadership, la flexibilité industrielle. .. et
nous avons parlé ce matin des enjeux de la deuxiéme courbe
que nous devons faire émerger. Mais une autre définition
de notre stratégie, complémentaire i la premiere, c’est de
dire que notre entreprise doit étre en “bonne condition”.
C’est un axe strarégique permanent. Et la “bonne condi-
tion”, c’est Vintelligence collective! Et Padvice process,
c’est le vébicule de Uintelligence collective. »

Les quelques précisions qu’il donne ensuite achévent
de positionner la notion :

« L’advice process, c’est pouvoir raisonner entre nous. »

7+Notamment dans l'ouvrage de Frédérique Laloux Reiventing Organizations,
2014, aux éditions Diateino.
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« Nous allons nous assurer que la pensée vienne de tout le
monde. »

Ainsi posé, 'advice process est bien plus... qu’un simple
process! En tout cas pas un process défini, et encore
moins uniforme. C’est un concept, une notion, une
approche. Elle a une vocation trés opérante, car elle ren-
voie directement 2 des pratiques et a des fagons de faire,
mais la liberté est donnée a chacun d’inventer, de créer
et de mettre en ceuvre, plus exactement de pratiquer, cet
advice process.

Le lien est tout de méme fait avec la question de la
décision :

« Lenjeu, c’est d’apprendre aux collaborateurs a instruire et
a prendre les décisions. »

« Chacun a le pouvoir d’agir a son niveau. »

Et cette derniére précision du président :

« fe me peux pas gavantir qu'on sera tous exemplaires
demain. On ne le sera pas. .. Mais tous, nous allons essayer... On
fera des erreurs, mais la Niya est la. L'advice process ce n’est
pas ne pas faire derreurs, c’est corriger lorsque Pom en fait. »

C’est probablement cette caractéristique — le fait
d’avoir laissé la notion d’advice process a 1'état de principe,
tout en lui donnant un statut et une place tres élevés — qui
en a fait le principal vecteur de la diffusion du mouve-
ment, de sa contagion.
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LE DEPLOIEMENT A PARTIR
DES STREAMS

Lors de la premiére réunion de lancement de cha-
cun des streams (vu au chapitre précédent), nous avons
bien entendu mis advice process au centre des différents
reperes pour I'action, pour le travail des équipes autour
des situations.

C’est lors de la deuxieme réunion de stream, a peine
trois semaines apreés la premiere, que nous avons pu
mesurer 'appropriation de ce concept et son role dans
la propagation du mouvement. Chaque équipe attachée
a une « situation » a inscrit dans sa méthodologie, et
comme premier temps de cette méthodologie, le fait de
rencontrer les acteurs concernés par le sujet. Et pour
nombre de ces sujets, les personnes concernées ont été
elles-mémes nombreuses!

Cela s’est traduit par des enquétes, des interviews, des
questionnaires... Cela s’est surtout traduit par beaucoup
d’ouverture, de rencontres et d’écoute. Quantitativement,
mais aussi qualitativement. Les équipes ont ainsi fait part
de maniere quasi unanime de l'accueil qui leur a été
réservé. De collaborateur a collaborateur. Cet accueil a
été le miroir de leur propre approche, de la facon avec
laquelle ils se sont dirigés vers leurs collegues. Ce n’était
pas dans le cadre d’un projet commandité par la hié-
rarchie, mais dans le cadre d’un sujet défini et porté par
I'équipe elle-méme.

Pour engager le dialogue, les membres des équipes
ont bien di expliquer le sens de tout cela, origine de
la démarche. Leur communication ne s’est appuyée sur
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aucun « élément de langage », car ils disposaient tout au
plus du compte rendu de la premiére réunion de stream.
Aucune consigne, aucun support de communication offi-
ciel n’a été transmis. Il n’y a eu aucune communication
institutionnelle sur le mouvement. La communication
a été virale et managériale. D’un c6té les membres des
équipes expliquant le sens de la démarche aux personnes
qu’ils consultaient, et de l'autre les membres de I'équipe
de direction informant leurs collaborateurs.

Lors des deuxiemes réunions de streamz, chaque équipe
a montré aux autres la facon dont elle avait vécu « advice
process ». Elles ont quasiment toutes témoigné du fait que
lorsque I’on va recueillir la parole, la pensée, le point de
vue des collégues... eh bien non seulement ils le donnent,
mais en plus, cela a de la valeur! Cela crée méme de la
convivialité, cela crée du lien, de la communauté d’appar-
tenance, de la confiance.

Ces témoignages convergents ont constitué une pre-
miere preuve de concept! Et sa force ne fera que se révé-
ler et s’accroitre au fil du temps. A inverse, lorsque des
équipes dérogeront a 'advice process, immanquablement,
impitoyablement serait-on méme tenté de dire, leur pro-
cessus d’instruction du sujet, mais aussi leur propre dyna-
mique d’équipe, en patiront.

Car Padvice process ne se déploie pas uniquement vers
les collaborateurs ou les ressources externes qui ne font
pas partie de I’équipe instruisant une situation. Il pilote
aussi la dynamique interne de chaque équipe. Comme
il n’y a pas de chef, il n’y a pas de raccourci possible
devant la disparité des points de vue, que cela concerne
le fond ou la méthode a suivre. Il y a une régulation qui
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se met en place, pour « réfléchir ensemble », « concevoir
ensemble », « décider ensemble », « avancer et produire
ensemble », sur des sujets qui sont complexes.

Dans I’écosysteme de la trentaine de situations qui ont
émergé des premiéres réunions de streams, essentiel des
équipes a su faire fonctionner cette intelligence collective.
Nous verrons méme dans la troisieme et derniére partie
de ce livre les transformations personnelles, parfois iden-
titaires, que cela a opéré.

Pour autant, le cheminement individuel et collectif au
sein des sous-groupes dans le cadre des situations a été tout
sauf un long fleuve tranquille, et quelques groupes n’ont
d’ailleurs pas résisté et se sont dissous. Des personnes ont
a titre individuel cessé leur participation a la dynamique,
parce que pas a I’aise dans telle équipe, ou parce que mal
a laise avec I'exercice lui-méme. Ce qu’il est essentiel ici
de noter, c’est que ces sorties, outre le fait qu’elles étaient
compensées quantitativement par un flux entrant bien
plus important, n’ont eu aucune conséquence pour les
personnes elles-mémes. Par exemple en termes d’évalua-
tion par leur hiérarchie ou par quiconque. Personne n’a
suivi les entrées et sorties nominatives des collaborateurs.
Ce qui se passe dans un groupe concerne ce groupe, sauf
s’il demande un appui. Le processus, comme ses aléas,
est Iaffaire des équipes. C’est leur responsabilité et elles
n’ont de comptes a rendre qu’au moment de la présenta-
tion de leurs travaux, lors de I’exposé de leurs conclusions
au terme de leur processus. Tout ce qui se situe en dehors
de cela, et particulierement leur dynamique interne, ne
regarde qu’elles. Du moins a ce stade et a ce moment de
I’histoire. Car dans une autre phase, celle qui se déploiera
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au-dela des limites de cet ouvrage, il apparaitra un besoin
d’apprendre, de pérenniser, de progresser sur tous les
aspects de la dynamique qui conduira a s’intéresser et a
suivre les groupes et leur facon de travailler.

ADVICE PROCESS
ET DIRECTIONS METIERS

Nous avons commencé a I’évoquer au chapitre pré-
cédent, et nous y reviendrons encore dans le suivant : le
mouvement s’est invité dans les directions métiers, au
lendemain méme du kick off. Et s’engager dans le mou-
vement au sein d’une direction métier, notamment en
y déployant Padvice process, pose des questions délicates.
En effet, pour les situations issues des trois streams — on
les appellera par la suite les situations transverses —, il
s’agit d’instruire un sujet de maniére analytique et de le
faire avec une certaine distance avec le systéme existant.
Ladvice process incite, oblige méme a établir des liens avec
les personnes en charge ou concernées, mais ’équipe/
situation agit hors du champ hiérarchique.

Dans le cas d'un métier, la dynamique du mouvement
est directement en prise avec I'existant, avec le systeme
et notamment le syst¢tme de management. Ces quelques
exemples de situations métiers I'illustrent : « Subsidiarité
et libération des processus »; « Etude de faisabilité des
grands projets industriels » ou « Leadership de la ligne
managériale ».

Sur de tels sujets, ’advice process vient d’emblée réinter-
roger, déplacer la facon dont les collaborateurs travaillent
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entre eux, avec leur management et avec des partenaires
externes. La démarche est d’emblée transformatrice. Ce
qui est a la fois un atout et une difficulté. Cependant,
méme face a ces difficultés, le fait de mettre en ceuvre un
advice process, de le nommer comme tel et de le revendi-
quer s’est révélé une démarche intuitive, presque évidente
pour une grande majorité de personnes.

Il y a encore un long chemin de transformation des
systémes et d’évolution des pratiques pour que l'advice
process s’inscrive dans la réalité vécue et quotidienne de
I’entreprise. Un long chemin... Mais en tant que prin-
cipe, il s’est trés vite répandu comme un repeére clef, natu-
rel et positif. Et ce fut, pour tous, une réelle surprise. Le
temps viendra de la consolidation des pratiques, peut-étre
méme d’une forme de codification. Mais cette voie vers
plus d’exigence et de rigueur ne sera possible que parce
que ce substrat émergent et puissant est bien la.

Ladvice process, c’est l'intelligence collective en acte.
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NOUS

Sil’on rassemble des « je » dans un méme espace et sur une
certaine durée, ils deviennent des « eux », ou des « ils ».

Pour que des « nous » apparaissent, il ne suffit pas de
rassembler des « je », il faut qu’ils se reconnaissent eux-
mémes comme tels, comme étant liés par quelque chose de
fort. Ce peut étre une identité, une histoire ou une ambi-
tion communes. Par définition, un « nous » ne se décréte
pas de fagon extérieure aux « je » qui le composent.

Pour les « je », les « nous » sont des espaces potentiels
de réalisation et de développement personnel. Pour ’en-
treprise, ces « nous » sont des sources extraordinaires de
puissance. Mais leur émergence, ainsi que leur insertion
dans un systéme, pose question, voire inquiéte. Le mou-
vement est peut-étre cette voie qui permet d’accueillir et
de guider cette puissance, de la soutenir et de s’en nourrir.
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CHAPITRE 7

LA CONSCIENCE
COLLECTIVE
DU MOUVEMENT

A peine initié lors des premiéres réunions de streams,
un mouvement va naitre, croitre et prendre de multiples
formes. La cellule de base de cette dynamique, c’est donc
la « situation », ce sujet, cette problématique qui ras-
semble un groupe de personnes I’ayant elles-mémes for-
gée. Uenthousiasme qui s’y développe y génere de I’avan-
cée rapide. La dynamique et la prolifération souhaitées
sont a ceuvre, a une échelle et a un degré supérieurs aux
meilleures espérances.

Cela va donner tout son sens 2 une dimension essen-
tielle du dispositif : le niveau collectif.

Deés I'origine, nous nous étions dit que la capacité du
mouvement 2 prendre de 'ampleur, a se déployer au-dela
des soixante personnes initialement concernées, reposerait
sur la force du collectif. Il s’agissait de faire en sorte que les
différentes situations, au-dela de leur propre dynamique,
fassent partie d’un tout dont la puissance créerait alors un
écho suffisant au déploiement du mouvement. C’était la
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une hypothese, mais nous n’avions pas la moindre idée
de ce qui pourrait fonder cette puissance... Simplement
nous étions convaincus que le collectif n’émergerait pas
de lui-méme, qu’il fallait en créer les conditions.

Aussi, deés les premieres réunions de streams, nous
donnons rendez-vous aux situations a peine formées
pour une nouvelle rencontre, dans ce méme format, dans
a peine plus de deux semaines. Le résultat est saisissant.
Sur le fond, les groupes ont fait un travail d’enquéte de
premier niveau, puis de structuration de leur sujet, et de
conception méthodologique. Ils ont globalement pour
la plupart évité le piege de la recherche prématurée de
solutions. Mais, au-dela de la satisfaction & voir chaque
groupe avancer vite et bien dans Pesprit posé a l'origine,
c’est la dynamique de groupe a I'échelle du stream qui se
révele puissamment fertile.

Elle opére de plusieurs fagons.

Tout d’abord, en créant une certaine émulation, et
non une compétition. Ensuite, en faisant 'apprentissage
du challenge bienveillant. U'espace collectif que nous
avons cherché a construire ne devait étre ni une zone
d’évitement, ni une zone de confrontation. A cette fin,
les consignes étaient les suivantes : « Vous allez présenter
a vos collegues Pavancement de vos travaux. Allez chercher
chez eux Uinterpellation, la critique qui vous fera avancer. »
Et pour ceux qui recoivent, la consigne n’est autre que
de questionner les présentations, dans ’'unique intention
de les renforcer.

Cela a donné lieu a des séquences d’apprentissage en
situation réelle, méme si aller chercher chez I’autre la cri-
tique ou le challenge afin de se renforcer soi-méme n’est

[Sommaire] 66



une pratique ni courante, ni aisée. Cela se travaille, s’ap-
prend... Il y a un écart sérieux entre la consultation de
principe et la recherche sincére d’un challenge construc-
tif. Le premier fabrique I’évitement convivial, le second
est un vecteur de robustesse et d’efficacité. C’est un jeu
qui n’est pas simple 2 jouer.

Outre le fait d’apprendre a jouer ce jeu, les réunions de
streams ont renvoyé aux participants 'image de collectifs
en marche rapide dans un méme mouvement et dans une
méme direction. Bien que travaillant sur des situations
différentes, ces groupes avaient quelque chose de fort
en commun qui allait bien au-dela du theme du stream.
C’était la démarche qu’ils suivaient : faite d’autonomie,
d’organisation et de régulations internes, d’advice process,
d’invention méthodologique, de rencontres avec les col-
legues OCP... IIs se rendaient compte qu’ils avaient en
commun esprit du mouvement et que cela renvoyait a
des pratiques qui semblaient au premier abord assez lar-
gement communes.

Lors de 'une de ces réunions, une personne a émis
'interpellation suivante :

« Ce serait bien si, au-delia de notre stream, nous avions
une visibilit¢ sur les avancées des situations des deux autres
streams. Et pourquoi pas se rencontrver; tous ¢ »

Lanimateur du mouvement n’a pas temporisé, ni
botté en touche. Il a immédiatement senti et reconnu
que ¢’était une idée intéressante. Plus que cela : structu-
rante et fondatrice.

A peine dix jours plus tard, plus d’une centaine
de personnes se retrouvaient une journée entiére 2
Benguerir pour ce qui sera un point d’inflexion majeur du
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mouvement. Lillustration de la force des temps collectifs,
de leur capacité a renforcer une dynamique, a l'inscrire
encore plus profondément dans sa propre trajectoire,
oserait-on dire, dans sa propre destinée, ou nécessité...

BENGUERIR

Benguerir est une ville du centre Maroc. C’est aussi
un des lieux de production miniers du groupe. C’est une
ville ou ’OCP a appuyé la construction et ’émergence
d’une université ultramoderne (université polytechnique
Mohamed VI). Les liens que le groupe continue d’entre-
tenir avec cette université en ont fait le lieu idéal pour
accueillir une réunion de 'ensemble des acteurs engagés
dans le mouvement, a peine plus d’un mois apres la réu-
nion de kick off du 4 avril.

Cette journée événement s’est donc montée en une
dizaine de jours. C’est en soi le marqueur d’une dyna-
mique collaborative, ol un enjeu est assez partagé pour
que toutes les parties prenantes, et elles sont nombreuses
dans I’organisation d’un événement de ce genre, stimulent
’action et surtout fluidifient la décision.

La journée se construit autour de quelques objectifs.
Le premier est bien sir de répondre a la demande initia-
lement formulée : donner a ceux qui participent au mou-
vement dans le cadre des situations une visibilité sur les
autres sujets et sur les dynamiques qui les animent.

A cet objectif va s’ajouter un autre : celui de profi-
ter de ce rassemblement pour réaliser la « réflexivité » a
laquelle toutes les situations avaient été invitées des leur
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émergence. Ce temps de recul, de regard sur soi-méme
et sur son parcours, est trés difficile a réaliser, et méme
a inscrire dans son agenda. La journée s’y préte. Le col-
lectif va servir de caisse de résonance a cette réflexivité.
Lhypothese, c’est qu’il va y avoir une forte convergence
entre les dynamiques des différentes situations et que, si
c’est bien le cas, alors une force collective va s’en dégager.
Aucune certitude. Un pari. Un pari qui ne peut étre perdu
car, si ce n’est pas le cas et qu’il y a divergence, alors il aura
été tres important d’en prendre la mesure !

La premiére partie de la matinée va donner lieu a un
exercice trés particulier. Vincent Lenhardt va présenter
et incarner les principaux concepts que I'équipe de direc-
tion a elle-méme travaillés avec lui dans les phases pré-
liminaires du mouvement, en amont du kick off. Vincent
expose tout d’abord les fondamentaux de la métacommu-
nication : ce que « se parler » veut dire, ce que « se parler »
et se comprendre implique. Il fait ensuite un développe-
ment précis autour des différentes figures du manager : du
manager donneur d’ordres au manager ressource pour ses
équipes, puis au manager porteur de sens.

Cette séquence, qui donne lieu a un échange avec les
participants, a un sens précis. Elle signifie que derriére
I'intention affichée par I'équipe de direction en enga-
geant le mouvement de libération des énergies, il y a aussi
quelques concepts qui nourrissent la réflexion. Ce ne sont
pas des regles que ’on applique, encore moins des recettes
que P’on suit. Mais c’est une réflexion que ’on meéne aussi
sur le plan des idées. Mettre ces concepts sources ainsi en
partage, c’est inviter chacun a participer a cette réflexion.
C’est se mettre en parité, comme le dit Vincent.
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La séquence suivante est [a pour répondre au premier
objectif, celui de la vision a 180 degrés des situations.
L’animateur du mouvement a défini le format, tout en le
laissant ouvert : chaque situation, chaque équipe qui tra-
vaille sur un sujet dispose de cinq minutes pour le « pit-
cher » devant 'ensemble des participants. La séquence
prendra le nom de « pitchathon ». Cinq minutes pour
faire comprendre de quoi il s’agit. Dans ce format tres
contraint, le contenu, la structure, la mise en forme et
le support sont, eux, totalement libres. Et de fait, on va
retrouver des présentations audio, vidéo, PowerPoint,
ou au paper board... Chaque présentation renvoie la sin-
gularité du sujet et de la facon dont il est traité. Sur les
treize présentations, une seule dépasse le temps imparti,
elle est alors impitoyablement stoppée par le gong que
fait sonner I’animateur.

Aucune question apres les présentations. Celles-ci
sont réservées pour l'espace déjeuner qui suit le cycle
des présentations. Apres avoir entendu ’ensemble, les
équipes sont 2 méme d’aller chercher un complément
d’information auprés d’autres équipes qu’elles ont ciblées,
parce quil y a des croisements & opérer.

Un autre ingrédient vient s’inviter au déjeuner.

Une part de ’équipe de direction s’est en effet jointe
a Pévénement, en spectateur d’abord, et en ressource
ensuite. Aprés avoir assisté aux présentations le matin
en spectateurs silencieux, les dirigeants vont étre, sur
le temps du déjeuner, a la disposition des équipes pour
répondre a leurs questions, ou, a 'inverse, pour venir
leur demander des précisions. Ce temps est le premier
d’un échange direct entre la dynamique des situations et
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I’équipe de direction, qui est venue presque au complet.
De ce fait, cette rencontre va étre décisive pour la suite.

Reste laprés-midi, consacré a la réflexivité.
Lanimateur livre aux treize groupes présents les deux
mémes questions : « Quel regard portez-vous sur votre par-
cours ? Comment avez-vous vécu P’advice process ¢ »

Apreés trois quarts d’heure d’atelier, les équipes
reviennent en pléniere. Les deux heures qui vont suivre
vont dégager une énergie qui va prendre une forme, celle
d’un collectif qui se retrouve sur des lignes de force com-
munes. Nous y reviendrons ultérieurement, 3 mesure
qu'elles se préciseront. Mais d’ores et déja se dégagent
trois registres, distincts et complémentaires, et que nous
allons juste énoncer.

Il'y a tout d’abord un registre clairement individuel.
Les personnes ont exprimé un ressenti, un vécu, des per-
ceptions individuels : « 7ai... ». Il y a ensuite une dimen-
sion interpersonnelle et relationnelle : « Nous avons... ».
Les participants ont précisément décrit leurs interactions
de travail, Peffort et le travail d’écoute, de reformula-
tion, d’argumentation, de respect que le processus a exigé
d’eux. Enfin, il y a une dimension cognitive. Ce que nous
avons vu et entendu, ce sont, sur des questions complexes,
des réflexions méthodologiques ad hoc, des processus
d’analyse et une recherche de pose et de définition for-
melle et claire des sujets.

Latmosphere de cette journée est pleine d’une éner-
gie qu’il ne nous est a nouveau, lecteur, guére possible de
retranscrire. Une force collective a émergé ce jour. Emerge
aussi, pour la premiere fois, et c’est probablement lié a
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cette force collective, la question de la pérennité : « Ce que
nous vivons a-t-il vocation a durer ¢ Peut-on croire a celn ? »

Léquipe de direction n’est pas restée 'apres-midi, a
Pexception du DGA et secrétaire général. Il prendra la
parole, brievement mais solennellement, a la toute fin de
la journée, en réponse a une question qui émane de la
salle : « Que pense la direction générale de tout cela? » De
sa réponse, l'assistance a peut-étre retenu la chute : « 7e
suis le plus ancien parmi vous, et j’ai aussi cette fonction de
“gardien du temple”, alors méme que nous cherchons a nous
transformer ... Ce que je peux vous dire, en quelques mots, c’est
que ce que j’ai vi aujourd hui, c’est se dégager une énergie for-
midable, lénergie pour un monde nouvean. »

PENDANT CE TEMPS-LA...

Le mouvement est dual. Il y a ce qui se passe dans le
cadre des situations transverses, celles qui sont nées dans
les trois grands streams proposés par la direction générale.
Etil y a ce qui se met en place au niveau des métiers.
"Tous, nous I’avons dit, ont réalisé une ou plusieurs jour-
nées d’information et d’échange avec leurs équipes sur
le mouvement. Mais il n’est pas si simple d’embrayer, et
pour beaucoup de ces métiers la dynamique d’évolution
interne ne reprendra que dans quelques mois. La libéra-
tion des énergies n’est ni un jeu, ni une mécanique, ni
une reégle, ni un ensemble de recettes. S’y engager, et,
au-dela, engager une évolution forte des pratiques, voire
de l'organisation et de la gouvernance, ne s’entreprend
que lorsque I’on se sent prét et que le contexte le permet.
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Mais pour au moins trois des métiers, les opérations
industrielles, le développement industriel et le capital
humain, des dynamiques fortes ont été rapidement enga-
gées. Chaque métier présente une singularité, et de ce fait
des natures de défis qui sont en partie différents.

La libération des énergies au sein de la direction du
capital humain ré-ouvre la question fondamentale du
positionnement et du mode de relation entre une direc-
tion fonctionnelle et les autres métiers. Le fait que des
situations se créent, par exemple au sein du métier opé-
rations industrielles, sur des sujets qui sont également
traités au sein du capital humain, réinterroge la fonc-
tion : expert, appui, opérateur, stratége, normalisateur ?
La réponse n’est ni unique, ni simple, ni évidente. C’est
le début d’une remise en question du métier lui-méme,
depuis son positionnement jusqu’a ses pratiques.

La direction du développement industriel, qui a été
'une des premiéres, en tant que métier, a s’engager dans
le mouvement, dispose sur le papier d’un avantage de
taille : sa petite taille, justement... Cette direction qui
opere la majeure partie des investissements du groupe
est composée d’un peu plus d’une centaine de personnes,
partageant pour I'essentiel le méme métier, celui de chef
de projet. Le pendant de cette forme d’unité de taille
modeste, c’est la multiplicité des interfaces! En interne
au groupe et a 'externe, par exemple avec la filiale d’ingé-
nierie. A ces multiples interfaces se situent les principaux
défis de ré-interrogation du métier.

Enfin, pour la direction des opérations industrielles,
le défi est résolument celui de la taille! Ce sont pres de
20000 personnes qui seront a terme concernées par cette
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volonté affichée des I’origine par le management des opé-
rations industrielles, a savoir que « le mouvement de libéra-
tion des énergies doit concerner et toucher tout le monde ».

Pour ces trois métiers, et pour ceux qui par la suite
engageront la dynamique dans leur propre périmetre, la
dimension collective s’avérera centrale. Comme on se
situe au sein de métiers et non de situations transverses,
mettre le mouvement a I"agenda du métier, et le mettre
de facon collective, visible, aupres de ’équipe de direction
du métier, c’est affirmer, comme le dira ’'un des directeurs
exécutifs : « Fai briilé mes vaisseaux. » C’est engager une
transformation managériale, au sens d’une transforma-
tion du métier dans laquelle le management est a la fois
acteur et sujet.
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ENTELECHIE

Aristote est 'un des premiers et 'un des plus grands
penseurs du mouvement’. Il a notamment introduit un
concept particuliérement opérant qui tient en un mot
dans sa langue (entelexeia, « entéléchie » en frangais), et
pour lequel il nous faut articuler trois de nos concepts
pour en restituer la teneur : « [’énergie agissante et efficace ».

Il nous invite a penser dans une unité, a la fois I'éner-
gie, ce qui va permettre qu’elle produise effectivement un
mouvement, et le rappel constant des intentions qui ont
prévalu a 'engagement du mouvement, de sorte qu’il aille
bien dans cette direction.

Ce sont cette articulation et cette cohérence qui per-
mettent de passer d’une puissance (pensée comme un
potentiel de réalisation) 2 un devenir souhaité (I’actualisa-
tion de ce potentiel). Outre le fait de ne pas perdre de vue
I'intention, Aristote invite a ne pas reléguer P'action et ses
modalités a un rang second. Que voila une idée moderne
et méme subversive!

D’une maniére moins prosaique, on peut dire de I'en-
téléchie qu’elle est le mouvement par lequel toute matiére
accomplit son destin.

*Notamment dans les livres | a Ill, puis VI de La Physique, éditions Les Belles Lettres.
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CHAPITRE 8

INTERACTIONS

ET DIALOGUE FERTILE
AVEC LEQUIPE
DE DIRECTION

Dénergie est la. La force collective est la également.
Les sujets qui ont été mis sur la table sont a la hauteur,
c’est d’ailleurs une des raisons pour lesquelles nous avons
peu parlé de leur contenu. Sans qu’il s’agisse de secrets
d’Etat, ce sont des éléments de stratégie. Ils touchent 2
des enjeux de développement, de diversification, mais
aussi de transformations organisationnelles et managé-
riales du groupe. Nous évoquerons un peu plus loin la
nature des résultats, leur force d’impact, mais notre pro-
pos restera sur le mouvement en tant que dynamique,
sans entrer dans les détails des contenus.

DE LA QUANTITE DE MOUVEMENT...

Les cours de physique du lycée nous ont enseigné ce
qu’est la quantité de mouvement (q = mp) : le produit de
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la masse par la vitesse. Masse et vitesse, les deux dimen-
sions sont bien la.

Ces cours nous rappellent aussi qu'un systéme isolé
conserve sa quantité de mouvement. Pour que celle-ci
évolue, en intensité ou en direction, il faut que d’autres
forces se mettent a interagir avec le systéme isolé. Nous
avons bien vu qu’au contact du reste de Pentreprise, dans
une dynamique d’ouverture et d’advice process, chacune des
situations avait augmenté sa « quantité de mouvement ».

La rencontre avec 'équipe de direction va nécessaire-
ment également faire évoluer la quantité de mouvement,
mais dans quel sens? Est-il si évident, si naturel que I'in-
teraction produise un accroissement?

... A LA QUALITE DE MOUVEMENT

Lenjeu de la rencontre entre ’équipe de direction et
le mouvement est double, voire triple. Il s’agit dans un
premier temps de ne pas freiner, de ne pas diminuer la
« quantité de mouvement ». Il s’agit ensuite d’encou-
rager cette dynamique, de participer a son accroisse-
ment et 2 sa propagation. Enfin, il s’agit de contribuer
a ce que le mouvement, la libération des énergies soient
effectivement créateurs de valeur, dans le sens le plus
ouvert et large de ce terme. Faire en sorte que cette
énergie soit agissante, et que ce qu’elle déplace et ce
qu’elle permet de réaliser réponde a des finalités, a des
intentions. En l'occurrence, qu’elle participe réelle-
ment a ’émergence de la « deuxieme courbe » du déve-
loppement de ’entreprise.
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Ce qui se dessine 13, ce ne sont pas trois enjeux isolés
— ne pas freiner, conforter, créer de la valeur. C’est un
processus au cours duquel une équipe de direction se met
a nouveau au travail, en amont et en préparation de la
rencontre physique avec les équipes des situations. Nous
allons revenir sur les principaux temps de ce processus tels
que nous les avons percus.

NE PAS FREINER ET ENCOURAGER

I1'y a beaucoup de fagon de freiner, sans méme en avoir
la volonté. Nous faisons cela chaque jour, et ce d’autant
plus que nous sommes en face de situations nouvelles et
difficiles a appréhender. Le mouvement, alors qu’il a été
vouly, initié, impulsé et soutenu par I’équipe de direction,
crée une situation nouvelle face a laquelle cette équipe est
en partie déstabilisée. Principalement parce que la dyna-
mique est bien plus forte et rapide que toutes les espé-
rances. Un corps expéditionnaire de plus d’une centaine
de collaborateurs s’est répandu dans I'entreprise avec une
démarche d’ouverture, d’enquéte, de questionnement
et d’écoute... Et en 2 peine quelques jours et quelques
semaines, ce mouvement se voit, s’entend, rencontre et
émet un écho puissant.

Outre cet écho, I’équipe de direction va étre au contact
du mouvement au travers de sessions du Management
Committee qui y sont dédiées. I’animateur du mouve-
ment opeére cette information et ce lien. Lors de la pre-
miére réunion, il remonte les premiers éléments tan-
gibles qui indiquent, non seulement une contagion du
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mouvement, mais sa mutation, telle que nous l’avons
décrite précédemment, c’est-a-dire son déploiement au
sein de certains métiers.

Cette premiere réunion de I'équipe de direction
post-kick off n’est pas simple pour ses membres. La
« quantité de mouvement » valide les hypothéses ini-
tiales, mais laisse aussi clairement entendre que quelque
chose est en train de se passer, qui va, ou qui peut, avoir
un impact, des effets sur la facon dont s’exerce le « pou-
voir » dans ’entreprise. Sur la facon dont on pense cette
notion de pouvoir : pouvoir de faire ou de permettre,
pouvoir d’imposer ou d’initier, pouvoir de décider ou de
créer les conditions de la décision? C’est bien ce sujet
qui est sur la table, avant méme que les plats ne soient
véritablement servis.

Comment I’équipe de direction va-t-elle traiter cela?

Elle va le faire dans une intimité qui lui appartient
et que jamais nous ne transgresserons. Mais nous pou-
vons, avec son accord, en restituer les principaux temps
sans entrer dans un détail qui, par ailleurs, n’apporterait
rien. Comme le mouvement lui-méme, le parcours de
Iéquipe de direction va étre dual, jusqu’a une conver-
gence qui marquera en fait une appropriation avancée.
La dualité, c’est d’un co6té la reconnaissance et ’accueil
de cette dynamique, voulue, et qui va étre matiére pre-
miére a d’autres dynamiques. Mais c’est aussi, d’un autre
cOté, un certain inconfort face au caractére inédit du
mouvement et face aux questions transformatrices qu’il
souléve et que 'on pourrait rassembler en une : « En
quoi et comment ceci va appeler une évolution de notre
propre réle? »
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Léquipe de direction va conduire ce chemin par la
discussion, par I'argumentation, par des confrontations
aussi... Mais surtout par le fait de reconnaitre et d’énon-
cer les inconforts provoqués par le caractére novateur et
interpellant du mouvement. Sans cette reconnaissance,
point de chemin possible.

En sortie de ce premier Management Committee,
’animateur du mouvement va retourner vers les équipes
et exprimer le fait que le top management est bien en
situation d’attente de leurs productions, mais pas que...
I est aussi en situation de travail, de travail sur lui-méme
afin de se préparer a la rencontre avec les équipes.

LE RENDEZ-VOUS, LA RENCONTRE

Ce message qui provient du top management, les
équipes 'entendent. Elles le transforment, pour la plu-
part, en une exigence accrue vis-a-vis d’elles-mémes,
quant a la qualité, la pertinence, la valeur de leur travail.

Le moment de la rencontre approche, c’est-a-dire le
moment ou des situations vont se trouver assez avan-
cées pour mettre leurs travaux en partage. Ce moment
s’est aussi défini comme celui ou les situations arrivaient
en limite de la valeur qu’elles pouvaient produire. Elles
étaient arrivées a un stade qui appelait un regard, des
analyses et des décisions du top management pour aller
plus loin.

Une deuxiéme réunion du Management Committee
est spécifiquement dédiée a se préparer a la rencontre
avec les premiéres situations. Car le sentiment de « ne
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pas étre prét » est clairement énoncé. Les symptomes
sont apparus apreés la grande réunion inter-sireams de
Benguerir, a l'université polytechnique Mohamed VI. En
paralléle de la prise de conscience collective du mouve-
ment quant 2 sa nature et sa force, le rendez-vous avec les
membres de I’équipe de direction a I’heure du déjeuner
avait généré quelques inconforts. Cela s’était manifesté
par des marques de replis territoriaux du genre : « C’est un
sujet que nous traitons déja, dans nos directions. »

Ces réactions sont plus que naturelles, et méme salu-
taires car elles marquent les contours d’un travail qui
reste 2 faire. Celui-ci ne porte pas que sur ’accueil d'un
mouvement « bottom/up ». Il concerne aussi une trans-
versalité qui fait encore singulierement défaut (le SCAN
en avait déja témoigné). Le président le soulignera a
plusieurs reprises : il y a quantité de sujets stratégiques
complexes qui sont a 'agenda depuis trés longtemps,
avec des équipes en charge, mais qui n’aboutissent pas.
Pourquoi? Par défaut de transversalité, par exces de
cloisonnement, par défaut d’intégration d’éléments clefs
provenant du terrain ou de I'extérieur. En un mot, par
défaut d’intelligence collective et d’advice process.

Or le mouvement, la dynamique des situations, c’est
justement créer autour de questions qui se posent un
processus d’intelligence collective capable de les ancrer
dans le réel et dans I’avenir. C’est une machine a fabri-
quer, a forcer du transverse, quitte a reprendre des sujets
déja traités isolément dans des directions distinctes, et
parfois depuis longtemps.

Le Management Committee va poursuivre son tra-
vail, interroger les freins qu’il véhicule lui-méme, qu’il
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porte dans ses habitudes, dans ses représentations. Sans
se projeter trop tdt sur un « apres », il va se concen-
trer sur le travail d’une posture qui puisse étre favo-
rable a la rencontre avec les équipes. Plus que cela, une
posture qui permette de créer de la valeur, de rendre
cet échange « fertile », pour reprendre les termes que
nous avions posés au tout début du processus. Vincent
Lenhardt, qui a aidé a ce travail, évoque une posture de
« parité ». Cette posture n’enléve rien au positionne-
ment hiérarchique, elle lui donne un sens et un cadre
d’expression qui sont d’abord ceux de ’échange, avant
d’étre ceux du jugement.

BASCULE

Moins de trois mois apres le kick off du mouve-
ment, trois premieres situations se présentent devant le
Management Committee. L'assistance est nombreuse car
les trois groupes resteront présents pour ’ensemble des
discussions, pas uniquement pour le seul temps qui les
concerne directement.

C’est peu dire que ces rencontres vont étre a la hau-
teur! A nouveau les acteurs du mouvement vont « se don-
ner le droit de continuer », grice a des d’échanges que 'on
qualifiera sobrement de qualité. A quoi reconnait-on un
échange de qualité ? Peut-&tre a la facon dont on se parle,
a la facon dont on s’écoute, a la facon dont on discute
ensemble autour d’un sujet d’intérét commun. On mesure
aussi la qualité de ’échange a ce qu’il en sort de nouveau,
de fort, d’utile a chacun et pour I'intérét commun...
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Nous donnerons dans les chapitres qui suivent des
éléments, sinon de preuve, du moins d’illustration quant
aux « résultats ». Il ne faut évidemment pas dénigrer
cette notion de résultat, mais il va aussi falloir com-
prendre que ce qui va émerger, grice et avec ces résul-
tats, c’est une configuration nouvelle. La possibilité
d’une évolution forte de 'entreprise. La possibilité d’un
ancrage du mouvement dans une volonté de transfor-
mation, dans I’élaboration et ’émergence d’un nouveau
modele d’entreprise...

DIALOGUE STRATEGIQUE

Lune des formes d’un dialogue renouvelé entre le top
management et le reste de 'entreprise est survenue de
facon non anticipée. Pour que le lecteur en comprenne
’origine, nous nous devons de lui préciser que, parmi les
grandes entreprises que nous avons accompagnées depuis
vingt ans, POCP est sans conteste 'une des rares ou les
axes les plus forts de la stratégie sont connus explicitement
de la quasi-intégralité des cadres, et méme bien au-dela.
Alors qu’il n’est pas rare que, pour nombre d’entreprises,
les membres de I’équipe de direction eux-mémes n’aient
pas tous la méme réponse a cette question : « Quelle est la
stratégie de I’entreprise ?»

Ce partage de la stratégie, qui est donc un atout
majeur de 'OCP, a donné lieu a un certain trouble, du
fait du mouvement, plus précisément lors de ’évocation
de la notion de « deuxiéme courbe ». En effet, un cer-
tain nombre de personnes se sont demandé si ’avénement
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d’un nouveau cycle de développement signifiait que la
stratégie de ’entreprise était devenue caduque.

La question est légitime. Elle a conduit a affiner et
clarifier I’énoncé stratégique présidant au nouveau cycle
de développement. Car le socle stratégique demeure, et
il a été important de le rappeler. Le développement des
capacités, le cost leadership, I'agilité industrielle et com-
merciale au service de la maximisation de la valeur sont
des fondamentaux qui portent a la fois la stratégie et les
investissements du groupe de maniére durable. C’est un
socle qui est complété et enrichi par des orientations
qui vont porter le nouveau cycle de développement.
Certaines orientations stratégiques, comme le déve-
loppement en Afrique, sont d’ailleurs déja engagées et
connues de tous. Les enjeux d’innovation produits, de
diversification, de rapprochement avec le client final
constituent des orientations nouvelles, mais qui s’ap-
puient de la méme facon sur le socle stratégique existant.
Elles ont également comme caractéristique le fait d’ap-
peler moins d’investissements lourds que ce qu’a néces-
sité ce socle stratégique. Elles appellent de I'initiative,
de la créativité, de 'innovation... Autant de facteurs qui
devraient naturellement se nourrir de la libération des
énergies et du mouvement.

La clarification de la proposition stratégique servant
de cadre au mouvement a été non seulement formulée,
mais également trés vite portée sur le terrain. Le directeur
de la stratégie, en lien avec ses collégues directeurs exécu-
tifs, est allé ’exposer dans les différentes directions, et sur
chacun des sites industriels.
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Ce faisant, cette réflexion et ce dialogue autour de la
stratégie ont rendu manifeste un point qui apparaitra avec
encore plus de force quelques mois plus tard. Il s’agit du
fait que la dynamique permise par la libération des éner-
gies s’est fortement appuyée sur les acquis de la profonde
transformation qu’a connue le groupe entre 2006 et 2013.
Nous y reviendrons en toute fin de cet ouvrage.
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Il P S E 1 T E

Lipséité, c’est ce que le monde perd et ne peut remplacer
lorsqu’un étre disparait. C’est ce qu’il y a de tellement sin-
gulier en chacun de nous que cela le rend tout simplement
unique, et donc irremplagable.

C’est I'individu qui échappe aux statistiques, aux lois
sociologiques ou psychologiques lorsqu’elles prétendent
expliquer et prédéterminer son comportement.

C’est I’énergie appréhendée non comme force uni-
taire de travail, mais comme une expression originale,
comme une signature.

C’est lorsque, tout en attendant de quelqu’un une
tiche bien précise, faisant partie d’une chaine elle-
méme définie, on considére néanmoins que la capacité
productive et créative de cette personne n’est pas réduc-
tible a cette tiche. Que son apport singulier peut et doit
aller au-dela.

C’est un souci et un accueil de la personne qui ouvrent
au dépassement de I'individualisme et qui appellent ’ex-
pression collective. Particulierement dans ’entreprise,
vue comme un espace 2 la fois de travail et de production,
de sens et de finalité. Un espace fait d’individualités mais,
par essence, collectif.
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Vers un nouveau
systeme de
management
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Nous sommes six mois apres le kick off. Les vacances
d’été sont passées... et le mouvement est toujours la. Sept
situations ont dialogué avec le Management Committee
puis ont basculé dans un autre mode. Des dynamiques
fortes se déploient au niveau de certains métiers. Des
situations nouvelles, émergentes, sont en attente d’étre
créées. Des résultats, des faits, des phénomeénes attestent
que quelque chose s’est passé, est en train de se passer.
Mais dans un espace aussi grand, aussi étendu qu’une
entreprise de plus de 20000 personnes, avec ses cing
grands sites industriels couvrant le pays, avec sa présence
aux quatre coins du monde... qui peut dire ce qu’il en est
vraiment du mouvement?

Comment attraper cette réalité multiple, s’en faire
une compréhension et ajuster son regard, sa volonté et
son action?

D’une facon on ne peut plus simple et on ne peut plus
difficile 2 la fois : se poser.
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CHAPITRE Q

PARCOURS ET REGARDS
INDIVIDUELS

Léquipe de direction va prendre le temps de se poser,
de revenir sur ces six derniers mois. Refaire le film en ras-
semblant les rushs. Personne n’a la vision compléte et il
s’est passé tant de choses qu’il est difficile d’en avoir et la
mémoire, et le fil.

En amont et en support d’une réunion de ’équipe de
direction dédiée au mouvement, nous convenons de refaire
un exercice de type SCAN, en interviewant de maniére
individuelle et anonyme a la fois les membres de ’équipe
de direction et des participants des différentes situations.

Avant de revenir vers les échanges du Management
Committee, nous allons livrer quelques-uns des verbatim
d’acteurs du mouvement, hors équipe de direction. Ce
sont des paroles. L'écrit les empéche de s’envoler... Nous
aimons a considérer qu’il s’agit 1a de la partie la plus solide
sur laquelle le mouvement peut asseoir sa poursuite.

« fe n’étais pas revenue au siége depuis longtemps, avant de

rejoindre une situation. fe n’en revenais pas! A commen-
cer par les locaux (advice room), la fagon dont les gens se
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«

«

«

«

regroupent et travaillent ensemble et ln facon dont ils se
parient. Cela n’était méme pas imaginable il y a quelques
années. »

Ce qui est visible : parler sans tabou, Powverture dans la
communication, c’est-i-dire la tolérance, Péchange d’idées,
Pargumentation. Beaucoup d’arguments! Le tout bors lien
hiérarchique. On se sent au ceuwr d’une transformation
culturelle, mentale, je dirais méme anthropologique. Il reste
bien siir des auto-censures a combattre. .. »

C’est une vraie dynamique. La premiere fois qu’on a des
équipes diversifides, autour d’un méme objectif et sans que
ce soit top down. »

La grande force tient dans ces équipes diversifiées, c’est ce
qui permet les connexions, avec les informations pertinentes
pour Panalyse et avec le systeme. »

1l revient i chaque groupe de trouver ses propres modalités
le conduisant a construive som autorité/sa légitimité, afin
d’opérer avec un certain niveau d autonomie. »

Fai cru un temps que le mouvement ne concernait que le
siege. Mais je me suis vendu compte que c’est une erveur.
Voire le contraive. Dans les sites, ln dynamique vy est tres
vive et mous recevons beaucoup de sollicitations d’appui.
C’est pour nous, fonction support, une source de vitalisation,
de ressourcement, d’ouverture sur des projets et des idées
nouvelles, transverses, ambitieuses. »
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« Ce fut une rupture. Quand on est dans le mouvement, on
sent une dynamique dont on a besoin, lice aux relations
bumaines et aux interactions de travail avec plusieurs per-
sonnes. Dans une libert¢ de penser, d’agir; de parler; dans le
respect, Uentente et intelligence d’étre ensemble. On pro-
gresse et c’est visible et agréable. C’est au-dela de travailler
ensemble. On se nourrit les uns les autres, en debors de nos
cases/casquettes alors que c’est, et que cela reste, rigoureuse-
ment professionnel. »

Vv

« Les gens étaient en attente de cette dynamique, de ce
mouvement de libération des énergies. De ce fait, ils s’y

engouffrent. »

« Iy a beaucoup de travail sur notre ego — “je sais”, “'ai
vécu”, “Gai Pexpérience” — au sein du mowvement, c’est mis
au second rang. On se parle de personne a personne, pas de
grade a grade, ni méme de sachant a non-sachant. »

« En aodt, je me suis vetrouvé dans une réunion du type
d’avant : ce qui fusait c’était Gai raison”, “C’est faux”,
“Cest votre faute”... Le tout dans un climat agressif... Par
contraste, j’ai trouvé cela incroyablement régressif! »

LV LV LV
« Le Management Committee du mois de mai nous a ren-

voyé un message d’encouragement. Devant la difficulté
croissante de notre tiche, cet encouragement, cette attente
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exprimée nous ont incités a démontrer notre capacité (li ol
le doute s’installait). Nous ne pouvions casser la confiance
qui nous a été donnée. »

« Le passage en Management Committee a été une bascule.
La qualité des échanges a témoigné de ln réalité de la trans-
formation au plus haut niveau de Pentreprise. Nous avons
changé de statut, et gagné la pression de la commande, du
nouveau rendez-vous fixé, sur un mandat. »

« La bascule post-Management Committee n'a pas été
simple. Nos axes avancent bien, mais cela pose des pro-
blemes nouveaux, concernant la dynamique de Péquipe,
concernant le dialogue avec la structure existante, concer-
nant Pémergence de nouvelles formes d’organisation. On a
besoin tout de méme de sentir que des gens nous suivent et
nous attendent. .. »

« Le retour du Management Committee nous a donné de la
force, alors qu’on nous a dit étve hors sujet! Au lien d’arré-
ter; ce qui a €té une option, on est restés motives, on a décidé
de ramener des idées, de réorienter. Par la facon dont le MC
nous a regus, il nous a donné de la confiance, il nous a fait
grandir. Nous avons ¢été chercher de nouveaux regards et
cest avec eux que nous avons interprété les enseignements
du Management Committee. »

s

« Mais le chemin n’est pas que paisible. Nous sommes atta-
qués, des résistances, des blocages, y compris a titre personnel
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«

«

«

«

sur la carrviere... Bref, une part du systéme résiste et rejette.
D’ailleurs c’est simple, si le président part, ceux-la essaie-
ront de nous tuer. »

Le manager tolere les interventions hors périmetre, surtout
il est lui-méme intégré dans le mouvement. L’advice pro-
cess au quotidien crée la contagion. Il y a une transforma-
tion silencieuse qui est a leuvre. »

La dynamique nouvelle de la situation crée des tensions en
matiere de ressource, principalement sur notve disponibilite.
C’est un point que nous n’avons pas traité apres le passage
en Management Committee, mais qui aurait di 'étre. »

Vv

1l'y a des mowvements dans les métiers, par exemple avec la
remise en cause de la logique “plan d’action”, ou du moins
de la facon de les énoncer : on ouvre le débat, il y a ln place
pour proposer. »

Notre situation a été sollicitée par des métiers pour déblo-
quer des sujets sur lesquels ils travaillaient. »

Notre situation a conduit & un nowveau processus de coopé-
ration scientifique entre université et lentreprise. »

Meéme si notrve sujet était déja a 90 % dans le champ d’une
entité d’un métier, notve travail a permis de développer un
nouvel angle d’attaque et d’apporter une énergie nouwvelle a
un processus en cours. Cela a accéléré lagenda. »
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« Notre situation a su s’ancrer dans le systeme existant et
créer a la marge des modalités nouvelles. »

« La fagon dont Pensemble des parties de entreprise nous sou-
tiennent, aux différents stades de mos travaux, est impres-
sionnante. C’est déja une forme d’ancrage. .. Nous avons la
bonne autonomie, en intelligence avec les entités existantes
et les membres de la direction, pour avancer en responsabi-
lité et sans freins. »

« Le mouvement est en cours, il n’est pas encore ancré, péren-
nisé. C’est la qu’il doit y avoir une différence avec des initia-
tives précédentes : faire en sorte que lorsque la personne qui
tient, qui y tient, s'en va, cela ne s’arréte pas. Et pour cela il
n’y a qu’une voie : que cela ne repose pas sur une personne,
mais sur tout le monde. »

« 1l faut multiplier les modes de fonctionnement transverses,
de type projet, o les ressources ne sont pas dédiées, affectées
a un périmetre et a un décidenr qui les retient et détient.
Cela force une dynamique qui, loin de faire perdre du temps
comme jai pu le penser au début, génére de la fertilisation
croisée. »

« Un des éléments d’ancrage sevait le fait d’introduire dans
Pévaluation managériale ces criteres liés a la pratique de
Padvice process. »

« Pour qu’il y ait contagion, il faut qu’il y ait contact! 1l faut

multiplier les contacts qui s’operent sous ’égide de Padvice
process, ceux qui sont dans Uesprit du mouvement. »
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«

«

«

«

Tout le monde parle de Padvice process, mais on gagne-
rait a Pénoncer un peu plus... 1l faut vulgariser Padvice
process, soutenir son déploiement. On a des braises, il faut
souffler dessus! »

Vv

L'y a ew un flou au démarrage. Et celn a incité les collabora-
teurs a aller chercher des infos plutot que de s’installer dans
un cadre tout fait. »

11y a besoin de rendre compte des concrétisations. »

Maintenant il faut faire un peu de tapage sur tout cela, en
sappuyant sur les réalisations, les dynamiques. Porter les
principes, faire des vidéos, relever les success stories... »

1l y a un besoin de communiquer sur les fondamentaux du
mouvement. Que les managers Uentendent du président...
Ce n’est une condition ni nécessaire, ni suffisante, mais c’est
un boost, une confirmation, une incitation... »
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ANECDOTIQUE VS
SYMPTOMATIQUE

Les faits parlent-ils d’eux-mémes? A P’évidence, non...
Meéme le langage étroit et circonscrit de la science donne
lieu a débats, a controverses. C’est méme son moteur !

Une longue liste de faits ou un élément de preuve
n’imposeront jamais une vérité. Cela peut en étre cho-
quant. Comment oublier cette scéne, ou un juge a rejeté
une évidence, une vérité démontrée (en Poccurrence la
différence entre ’ADN nucléaire et PADN mitochon-
drial, ce dernier ne permettant pas I'identification cer-
taine du suspect) parce que cela remettait en cause son
jugement déja construit!

Heureusement, dans une majorité de situations, et
notamment dans entreprise, il y a bien peu de vérités et
d’évidences. Il y a donc nécessité a construire des visions
et des jugements partagés. Lorsqu’il n’y a pas d’évidence,
de vérités établies, méme par des faits, alors il devient
essentiel de se mettre d’accord, ou d’acter un désaccord,
sur la fagon de voir et d’interpréter ce que I’on vit, ce qui
se passe, le sens et la portée que cela a.

C’est une nécessité qui est aussi un travail : celui qui
distingue 'anecdotique (le fait en lui-méme) du sympto-
matique (le fait qui prend un sens partagé).
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CHAPITRE 10

RETOUR SUR
LE MOUVEMENT :
INTENTION INITIALE
ET RESULTATS

A ce stade de notre ouvrage, le lecteur devrait avoir la
mémoire encore vive de ce qui fut a origine du mouve-
ment, de I'intention qui a prévalu a son impulsion et des
quelques choix méthodologiques structurants.

Mais pour ceux qui ont été les acteurs de ce mou-
vement, 2 commencer par les membres de I’équipe de
direction, les six mois qui se sont écoulés depuis le lan-
cement ont mis structurellement ’action a une certaine
distance de leur intention. ’action est ce qui permet la
concrétisation d’une intention, mais elle est aussi ce qui
Pen éloigne. On peut le dire plus prosaiquement : avoir
la téte dans le guidon tout en pédalant dur peut faire
perdre de vue la ligne d’horizon et dévier de sa route,
surtout si celle-ci n’est pas tracée des le départ. Clest
pourquoi le rendez-vous que le Management Committee
s’est donné pour se réapproprier son propre parcours et
faire le point est si important.
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Ce rendez-vous va se préparer. Par le SCAN d’acteurs
des situations, que nous venons de partager au chapitre
précédent, mais aussi par le SCAN de ’équipe de direc-
tion elle-méme. Cela permet d’arriver en réunion avec, en
amont, la mise en commun formelle, dans un document,
des représentations individuelles de chacun. ’anonymat
de la restitution permet de dépersonnaliser les idées et les
jugements, du moins dans un premier temps. Car lors de
la réunion physique chacun peut et va a souhait porter et
développer ses idées.

Un document support est donc diffusé en amont de
la réunion et ’animateur du mouvement va le reprendre
et en présenter les cinq parties. Ces cinq temps sont les
suivants : réinstaller le cadre d’intention et d’ambition, se
rappeler les principaux choix méthodologiques, se remé-
morer le chemin parcouru et ses temps forts, appréhender
les résultats, comprendre la nature du mouvement.

Ce rappel va prendre moins d’une heure et ne don-
ner lieu a quasiment aucun débat. Cela fabrique un socle
commun de compréhension du mouvement. Cela pré-
pare surtout, et selon nous dans les meilleures conditions,
les échanges forts qui auront lieu concernant les défis de
I’avenir. Mais, pour I’heure et dans ce chapitre, reve-
nons ensemble sur la vision partagée du mouvement qui
s’est dégagée. Nous passerons vite sur les trois premiers
points pour nous arréter un peu sur le quatriéme, proba-
blement moins familier. Nous réserverons le cinquiéme
point pour le chapitre suivant.
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REINSTALLER LE CADRE D'INTENTION

ET D'AMBITION

D’ou vient ce mouvement? D’un constat, d’un juge-
ment, d’une volonté et d’une conviction.

Constat d’un monde toujours en mouvement, créant
pour le groupe OCP a la fois des risques et des opportu-
nités. Ce constat se prolonge d’un jugement : celui d’une
forme d’incapacité de cette méme entreprise 3 mobili-
ser suffisamment l'incroyable potentiel qui est le sien et
donc 2 saisir pleinement les opportunités qui s’ouvrent.
S’expriment alors la volonté et "ambition de faire émer-
ger un nouveau modele d’entreprise capable de valoriser
ce potentiel, prioritairement constitué des femmes et
des hommes du groupe. Enfin, une conviction : seul un
mouvement de libération des énergies et des initiatives
va pouvoir faire émerger ce modele, dont l'intelligence
collective doit étre le moteur.

RAPPEL DES CHOIX METHODOLOGIQUES

Le plus structurant de ces choix, c’est d’avoir considéré
qu’il ne s’agirait pas d’un projet, mais d'un mouvement...

« On ne s’est pas trompés en lappelant “monvement”.
C’est indéfinissable, c’est non programmable. Et pourtant c’est
bien une réalité. Le management du mouvement échappe a
Ia figure du chef et a la programmation. Continuons a ne pas
avoir la prétention d’étre capable de définir a priori ce que
sera le chemin », commente un des dirigeants.

Ce choix d’approche a conduit a déconstruire des
repéres classiques, par une définition libre des sujets,
des situations, par une formation libre des équipes, par
I’absence de méthodologie et de format prédéfinis, par
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l’absence de délai imposé, et enfin par 'ouverture de la
dynamique a tous ceux désireux de s’y joindre.

Nous serions tentés de qualifier cette déconstruction
de « libératrice », mais ce serait assez impropre, devant
I'inconfort que cela a généré parmi un certain nombre
de participants, du moins dans les premiers temps.
Linconfort face & une responsabilisation nouvelle et
devant un espace a concevoir, qui plus est collectivement
et sans la régulation d’un « chef ».

Quant aux reperes plus prescriptifs, ils n’étaient que
deux, mais se sont avérés trés structurants.

Tout d’abord le caractére impératif du déploiement
dun advice process, c’est-a-dire d’'une consultation large
et ouverte de toutes les formes de connaissances et d’ex-
périences pertinentes, internes ou externes a I’entreprise.
Ensuite cette rencontre avec le Management Committe,
avec 'ambition d’y tenir un dialogue « fertile », allant
bien au-dela de la seule prise de décision.

SE REMEMORER LE CHEMIN

Derriére le sentiment d’inconfort qu’a pu vivre a cer-
tains moments I’équipe de direction, il y a un vrai par-
cours qu’il était important de signifier et de se rappeler.

Ce parcours fut jalonné par les échanges avec les
acteurs du mouvement. D’abord a distance, puis lors de
la réunion a Benguerir, et enfin lors de la rencontre de
présentation et de discussion des travaux. En amont de
cette rencontre, acteurs des situations et Management
Committee se sont en fait parlé sans nécessairement se
voir, Panimateur du mouvement faisant 'intermédiaire.
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Chacun, par ses propres avancées, a soutenu, nourri et
guidé la réflexion et le cheminement de Iautre.

C’est ainsi que I’équipe de direction, apres avoir
impulsé le mouvement lors du kick off, a di prendre la
mesure de ce qui a émergé, a ensuite di se préparer a
la rencontre, puis faire de cet échange un moment de
bascule, permettant de modifier certains équilibres, de
bouger des lignes.

APPREHENDER LES RESULTATS

Il faut tout d’abord acter I'impossibilité de relever
ce que sont les résultats du mouvement, du moins avec
une volonté d’exhaustivité. L'ensemble des phénomeénes
que provoque la libération des énergies n’est pas dénom-
brable, ou quantifiable, comme on compte les voitures en
sortie de chaine. Parce qu’il y a quantité d’effets du mou-
vement qui échappent a tout « radar », 4 toute mesure, et
parce que les résultats, méme ceux que ’on peut recenser,
sont eux-mémes de natures tres variées.

Cela étant dit, s’intéresser au résultat, a ce qu’a pro-
duit le mouvement est essentiel si ’on veut en com-
prendre la nature, évaluer ou il en est et apprécier la
mesure dans laquelle il a d’ores et déja permis d’apporter
de la valeur au groupe.

Eléments quantitatifs * Le groupe OCP compte
un peu plus de 20000 personnes, dont 1800 cadres. On
estime que, six mois apres le kick off; 1200 de ces cadres
ont entendu parler du mouvement et que 250 d’entre eux
y sont directement impliqués, que ce soit via des situa-
tions transverses ou métier. Plus de 600 non-cadres sont
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d’ores et déja impliqués, majoritairement dans le cadre du
métier opérations industrielles®.

Nous verrons dans quelques instants I'interprétation
que I’équipe de direction a tirée de ces données.

La dimension individuelle * Nous disions au cha-
pitre précédent que I'impact le plus fort du mouvement
se situe peut-étre au niveau le plus individuel, dans la
facon dont il a fait évoluer les représentations, mais aussi
les comportements, ou encore la motivation et 'enga-
gement. Il n’y a pas de mesure objective de cet impact
— du moins a ce jour, car I'un des résultats a venir, c’est
justement la mise en place de dispositifs d’appréciation
de engagement des collaborateurs et de mesure de leur
satisfaction au travail.

Le meilleur moyen, en attendant ces outils, c’est d’al-
ler a la rencontre des personnes et d’en parler avec elles.
Le SCAN du chapitre précédent en donne une trés par-
tielle illustration.

Le devenir des situations apres la rencontre avec
I'équipe de direction * Quatre situations étaient passées
devant le Management Committee. Voici pour chacune
d’elles — de maniére synthétique et dans la limite de ce
qu’il est permis de révéler — ce a quoi elles ont abouti.

Une premiére situation a traité d’un sujet de diversi-
fication, d’innovation produit trés sensible sur la chaine
de valeur. Ce qui a été présenté, et longuement discuté,

8+ Unan plus tard, c'est-a-dire au moment ol ce livre est mis sous presse, ce sont
plus de 4 000 personnes qui sont directement impliquées.
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a conduit a affirmer 'importance d’approfondir I’ana-
lyse et de 'amener jusqu’a définir un positionnement
stratégique de l'entreprise. L’équipe/situation a été
mandatée pour étre pilote de la poursuite de I’analyse,
en s’appuyant sur sa composition transverse pour conti-
nuer a mobiliser les ressources expertes de 'entreprise
dans son advice process.

Une deuxiéme situation a abordé la question du déve-
loppement du digital sous ’angle de ’état d’esprit et des
comportements nécessaires a son développement. Elle a
entre autres proposé, et cela a été accepté, que soit créé
un « digital lab » dont la fonction sera de lever les freins
culturels et comportementaux qui empéchent le déploie-
ment rapide de solutions digitales.

Une troisiéme situation a proposé un ensemble d’ac-
tions susceptibles d’accroitre la culture mondiale du
groupe. Apreés un retravail de leurs propositions, celles-ci
sont en cours de déploiement, en interaction avec diffé-
rents services existants.

Enfin, une quatriéme situation a étudié 'opportunité
de créer une activité nouvelle, de production et de vente
d’appareils technologiques liés a I’exploitation des phos-
phates. Son dossier a été particulierement solide, au
bénéfice d’un advice process bien mené. La conséquence
a été double. La premiére, c’est que le débat au sein du
Management Committee a été trés court. L'essentiel des
réponses était 1a. Ensuite, la décision a été prise de lan-
cer le projet, et 'attribution de fonds a été actée, en vue
de la création d’une filiale. Ici encore, ce sont les prin-
cipaux acteurs qui ont travaillé a la situation qui vont
poursuivre le projet.

[Sommaire] 107



Ces premiéres situations ont été pionniéres et I'un des
résultats les plus forts, les plus tangibles, c’est la dyna-
mique qu’elles ont créée a leur suite et a leur exemple.
Le lecteur trouvera en guise de postface plus que d’an-
nexe, une liste non exhaustive des situations en activité
au moment ol ces mots sont écrits, ¢’est-a-dire six mois
apres les faits que nous relatons. Tant le nombre que 'in-
titulé des sujets traités montrent la profondeur du mouve-
ment autour de ces situations.

Dynamiques métiers * Nous ’avons maintes fois dit,
parce que c’est une dimension essentielle, devenue consti-
tutive de ce qu’est le mouvement : la dynamique enclen-
chée au niveau des métiers fonde la dualité du mouve-
ment, Pancre dans le réel du management au quotidien et
ouvre une transformation « douce » du métier (parce que
générée de l'interne).

Les résultats des situations et des dynamiques métiers
sont trop nombreux pour étre repris. Trois points, tres
brefs, pour en prendre néanmoins la mesure.

Tout d’abord au niveau des opérations industrielles,
ou l'objectif est de mobiliser a terme tous les collabora-
teurs, ils sont prés de 20000. La voie choisie fut celle du
changement progressif d’échelle, en démarrant sur des
sites pilotes et au travers d’ateliers locaux au plus pres du
terrain. En quelques semaines déja, plus de 600 personnes
non cadres y ont été mobilisées.

Au niveau du développement industriel, les modali-
tés de I'« étude de faisabilité » ont été revues par et pour
Vadvice process. Il s’agit d’un processus qui se situe sur la
partie amont des trés grands projets et pour lequel toute
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amélioration a des impacts lourds, en qualité, en cofit et
en délai de réalisation des projets.

Enfin, une part des situations transverses du capital
humain a fusionné avec des équipes des opérations indus-
trielles, du développement industriel et d’une autre situa-
tion transverse. Ce qui est en train de se jouer 13, ce n’est
ni plus ni moins qu’une réinvention de la fagon dont une
direction fonctionnelle coopére avec les métiers.

Ces quelques illustrations portent sur des objets bien
définis, assez structurants (des processus ou des formes
organisées) et relevent de décisions instruites. Mais le
mouvement est aussi venu modifier les facons de travailler
de fagon bien plus fortuite, émergente, presque improvi-
sée. La encore les exemples seraient trop nombreux pour
étre énumérés. Nous nous contenterons d’une illustra-
tion, qui par ailleurs sort de ’entreprise.

Un membre de I’équipe de direction a lancé un appel
d’offres aupres de sociétés de conseil. Il recoit un cabinet
pour discuter de son offre :

« J’ai lu votre offre. Mais je vous invite a la retravailler,
car elle ne prend pas du tout en compte 'esprit du
mouvement.

— Mais, qu’est-ce que cela veut dire, prendre en

compte “I’esprit du mouvement”?

— Je ne saurais vous le dire précisément. Mais je peux

vous dire que vous n’y étes pas!

— ... (silence du consultant)...

— Il faut dorénavant considérer que nos collabora-

teurs sont les premiers experts de ce qu’ils vivent.

Leurs connaissances ainsi que leur capacité a réfléchir,
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a concevoir et a proposer doivent étre mobilisées de
facon bien plus forte. Cela appelle de votre part une
autre posture, et une autre méthodologie. »

Ce retour sur la dynamique du mouvement, depuis les
intentions initiales jusqu’au partage des premiers résul-
tats, a permis a ’équipe de direction de se doter d’une
représentation commune de la nature du mouvement et
de ses enjeux. Et de basculer dans une réflexion de fond
sur les défis de I’avenir.
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Beaucoup de gens pensent et cherchent a nous faire croire
que le monde est binaire : 0 ou 1.

Dans l’espace de Pentreprise ces mémes personnes
nous donnent a choisir entre la hiérarchie et ’anarchie!
Ce faisant elles nous éloignent, selon nous, du vrai sujet.

Car, qu’ont donc en commun toutes les entreprises,
y compris celles que 'on qualifie de « libérées »? Le
fait que le premier principe formel de régulation sociale
C’est et cela reste la hiérarchie. Le droit met au coeur
du contrat de travail une relation de subordination, de
maniére plus ou moins explicite selon les pays. Ce méme
droit met des limites a ’exercice de la subordination,
mais a I'inverse il ne dit pas toutes les formes concrétes
qu’il peut prendre. Ainsi, « hiérarchie » ne veut pas dire
en soi beaucoup plus qu'un cadre, certes de pouvoir,
mais entourant une page qui est blanche...

Ayant acté cela, peut-on maintenant se demander
comment intelligemment combler tout ce que la hié-
rarchie ne dit pas et qui est essentiel ? C’est-a-dire ce qui
va rendre la relation fertile et enrichissante, pour ’entre-
prise et pour les personnes.

*Nous avons emprunté ce logo a Mohamed El Kadiri.
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CHAPITRE I1

NATURE DU MOUVEMENT
ET BASCULE

Nous sommes toujours dans le cadre de la réunion
que le Management Committee consacre au mouvement.
Apres le retour sur la dynamique des précédents mois et
le partage de ce que sont les réalisations 4 ce moment,
I’équipe de direction va converger vers une lecture assez
largement partagée de la nature du mouvement. Nous la
résumons comme suit.

Le mouvement, ce n’est pas la somme des actions
ou des résultats provenant du dispositif mis en place en
avril. C’est un phénomeéne systémique et englobant qui
rassemble tous les résultats, les personnes, les initiatives,
les volontés qui relévent clairement d’une intelligence
collective en acte (advice process), et qui contribuent 2 la
création de valeur pour le groupe.

Le mouvement n’a pas commencé en avril. Il était déja
a I'ceuvre dans le cadre de la premiére courbe, du cycle
précédent de développement de 'entreprise. Et méme de
facon plus ancienne dans I'histoire du groupe, avec des
moments forts, mais aussi de longues éclipses. Ce qui s’est
passé en avril, c’est que le top management en a fait un
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élément explicite et central de sa stratégie, de sa volonté
et de son action de transformation, et qu’il ’a inscrit visi-
blement, fermement et durablement a son agenda.

Par ailleurs, le mouvement n’a pas de périmetre défini,
ni de limite physique. Il n’est pas définissable de facon
unique, mais les principes qui le guident sont, eux, expli-
cites. De ce fait, le mouvement ne se pilote pas. Il se
pense, s’accompagne, se guide, s’ajuste. Le Management
Committee, en en faisant un sujet de sa stratégie, de sa
réflexion et de son action, se I’est approprié, mais sans en
étre 'unique propriétaire. Cela n’enléve rien au fait que
le r6le de I’équipe de direction ait été et soit encore déter-
minant. Mais ce role nécessite d’€tre lui-méme pensé et
ajusté en fonction de la dynamique et de la situation.

Léquipe de direction s’est également accordée sur un
autre point important, que résument assez bien les deux
verbatim suivants.

« 1l y a clairement a Peuvre une autre facon de vivre et
de travailler ensemble, d’exploiter les gisements que Ion
pensait inexploitables. L'état d’esprit a évolue, méme si ce
n’est qu’une partie de Uentreprise qui a été touchée. »

« Iy a un “avant” et un “apres”, et on ne peut revenir en
arriere. 1l s’est évidemment passé quelque chose de fort. Ce
n’est pas encore a Uéchelle de toute Pentreprise, mais cela
laisse déja une empreinte. »

Le chemin parcouru n’est qu’un début. Un début déja

plus que prometteur, car il marque un saut et parce qu’il a
un caractere irréversible. Pour autant, imaginer un instant
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que le systéme est stabilisé, quun régime de croisiére est
atteint serait non seulement erroné mais aussi mortifére.

S’étant accordée sur les principales caractéristiques du
mouvement, I’équipe de direction est en mesure de for-
muler les enjeux pour la suite et d’identifier quel devra y
étre son propre role.

LES DEFIS DE L'AVENIR

Deux défis se posent de maniére évidente : celui de
la mise en ceuvre réussie des conclusions de la rencontre
entre le top management et les premiéres situations, et le
défi de la pérennisation du mouvement.

Avant que la discussion ne s’engage de maniére ciblée
sur ces deux questions, le président Terrab va proposer
a ses collegues de les inscrire dans une perspective com-
mune et plus large. A cette fin, il se met 3 nouveau au
paper board et se munit d’un feutre.

Il y dessine un premier axe, horizontal, qui figure la
dynamique du mouvement. Il synthétise le sentiment
général en disant que ce mouvement les a surpris par son
ampleur, sa profondeur et sa rapidité. Le mouvement était
anticipé, espéré, voulu, mais ce qui est apparu va au-dela
des espérances. Et cela ne peut étre qu'une bonne nou-
velle! Mais cela crée une situation dont il faut prendre
une pleine conscience.

1l dessine alors un autre axe, vertical. Celui-ci figure
ce qui releve de l'organisation, des processus, de tout
le cadre formel qui régit Pentreprise au quotidien. Il y
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apporte I'analyse suivante : « Cer axe est aussi nécessaire a
la vie de POCP que le premier. Mais si nous n’évoluons pas
sur cette dimension a mesure que celle du mouvement prend
de Pampleur; alors il va y avoir une tension qui n’aura plus
rien de positif. Le résultat seva un étoufferment du mouvement
par un systéme qui n’aura pas su s’y adapter, qui n’aura pas
su accueilliv ce qu’il appelle comme évolution. Et cela, c’est
bors de question! Parce que notre intention, il faut se ln rap-
peler; c’est bien de construire un nouveau modele d’entreprise,
a partir de ce mouvement. »

Le président ajoute a son schéma un troisiéme axe,
celui du digital, dont la fonction est d’étre un accélérateur
de la dynamique de transformation du systéme, sous I'im-
pulsion du mouvement.

La discussion s’engage et I’équipe converge sur un
point important. Celui, comme y invite le schéma, de ne
pas opposer ’exercice hiérarchique de la décision, incluant
les décisions d’organisation, de définition du systeme
(mode X)°, et la dynamique participative (mode Y). Ces
dimensions peuvent et doivent pleinement coexister, s’ar-
ticuler et se compléter. Ce que M. Terrab exprime ainsi :
« Notre légitimité, en tant que manager; a étre dans le mode X,
dépend de la crédibilité qui est la notre dans le mode Y. »

C’est la un véritable défi. Il ne s’agit pas uniquement
d’intégrer dans le « systéme » les innovations issues du
mouvement, mais de s’inspirer et de s’appuyer sur le
mouvement pour réinterroger les fondamentaux du sys-
téme dans sa capacité a soutenir et générer I'intelligence

9+ Tres librement inspiré des théories X et Y de D. McGregor, The Human Side of
Enterprise, 1960, MacGraw Hill.
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collective. Il y a la un volet comportemental, dans I’es-
prit et la facon d’exercer une fonction de direction, de
management, de supervision. Et il y a un volet plus for-
mel, dans ce que sont les éléments techniques, juridiques,
décisionnels et processuels de I'entreprise. Ce qui forme
les « régles du jeu ».

Cela va ouvrir un dernier temps de ’échange, autour de
ces régles du jeu et de tous les outils qui les accompagnent.

« Combien d’entre elles [regles), aujourd’hui a POCP, ne
remplissent plus la fonction qui était la leur au moment de leur
création? Combien d’entre elles ont méme un effet inverse,
destructeur de valeur, ralentissant inutilement un processus,
érouffant la prise d’initiative, imposant un format unique a
des situations variées... ¢ »

Au moment ou I’on révise la dimension comportemen-
tale, « la fagon de travailler entre nous », dans le cadre
du mouvement, comment ne pas, dans le méme temps et
avec la méme force et le méme esprit, réinterroger regles
et outils ? Réinterroger également le registre des grilles de
lecture et des principes qui guident, voire prescrivent, a la
fois la conception et I'usage de ces régles et de ces outils?

Le mouvement a posé la question de la place de la
personne dans lentreprise. Une autre interrogation
émerge maintenant, celle de la capacité des hommes
a rester des artisans maitres de leurs outils et a ne pas
perdre le sens de leur action.

Au terme de ce Management Committe, de nou-
veaux axes de travail commencent a se dessiner : péren-
niser la dynamique d’émergence de situations nouvelles,
assurer la mise en ceuvre des conclusions de celles qui
ont fait 'objet d’un échange avec le top management,

[Sommaire] 117



mettre les éléments formels du systéme en phase avec
le mouvement, soutenir la transformation des métiers
engagés a leur échelle dans le mouvement, asseoir I'zd-
vice process comme élément socle des modes de travail au
sein du groupe.

L'ARTICULATION ET L'UNITE ENTRE
PREMIERE ET DEUXIEME COURBE

Pour Pl'acteur ou l'observateur fin et doté d’une cer-
taine mémoire, ces voies nouvelles qui s’ouvrent sonnent
comme le prolongement naturel du premier cycle de
transformation du groupe. Voire comme le moyen de faire
véritablement aboutir les ambitions les plus hautes du
premier cycle de transformation. C’est le cas par exemple
sur ’approche intégrée de entreprise, sur une vision sys-
témique tendue vers la création de valeur, sur une concep-
tion évolutive de I'organisation (organizing), ou encore
sur une approche délibérative du mode de management.
Autant d’intentions qui ont connu un premier cycle, qui
ont pu pour certaines s’essouffler, et qui reprennent vie
dans le nouveau cadre ouvert par le mouvement.

La libération des énergies a créé des espaces pour des
possibilités nouvelles. Possibilités d’entreprendre, d’inno-
ver, mais aussi possibilités de faire évoluer les pratiques et
les éléments les plus structurants du systéme : organisa-
tion, le management, la maniere de travailler et de travailler
ensemble, au sein de 'entreprise et avec son écosystéme.
Etvoila que ce qui apparait, ¢’est que ce mouvement puise
ses racines dans I’histoire et notamment I’histoire récente
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de I’entreprise. Il est a la fois prolongement et renouvelle-
ment d’une intention et de processus déja engagés depuis
bien plus longtemps.

I apparait ainsi bien plus clairement que le mouve-
ment n’est pas que mouvement de libération des éner-
gies. Cette une dynamique bien plus vaste, plus complexe,
englobant cette libération des énergies, la mettant en son
ceeur, mais abordant conjointement toutes les dimensions
qui structurent la vie et le devenir d’une entreprise.

Cette dynamique vient d’entrer dans une nouvelle
étape...
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Lesperluette n’est pas qu’un agent de liaison. Elle est
une invitation au dépassement des fausses oppositions.
Rendre a la frontiére sa fonction d’échange et renvoyer
les limites a I’état de souvenir. Elle est mouvement des
idées et mouvement des Hommes. Elle est notre symbole,
et nous la portons comme un étendard. Rarement nous
ne I’avons autant croisée, parmi nos clients, que dans ce
contexte d’émergence du mouvement a 'OCP...

Femmes & hommes
Anciens & nouveaux
Pensée & action
Intelligence collective & engagement individuel
Structuration & émergence
X&Y
Respect du passé & engagement dans I’avenir
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CHAPITRE 12

CONCLUSION
INTRODUCTIVE :

VERS UN NOUVEAU SYSTEME
DE MANAGEMENT

La réunion du Management Committee, sur laquelle
nous venons de revenir et qui s’est tenue a peine plus de
six mois apres l'initialisation du mouvement par le pré-
sident, marque la fin d’un premier acte, et ouverture
d’un deuxiéme.

Au moment ol nous écrivons ces lignes, un peu plus de
six mois se sont a nouveau écoulés. Assez pour porter sur
ce deuxieme acte quelques jugements sommaires, rassurer
le lecteur, §’il en était besoin, sur le fait que le mouvement
s’est poursuivi et amplifié, et enfin donner quelques illus-
trations de la direction qu’il semble avoir prise.

Nous n’irons pas plus loin que cette esquisse, comme
une introduction & un travail qui appelle exigence et pro-
fondeur, 2 mener par et avec les acteurs eux-mémes. Car ce
deuxiéme acte est encore plus complexe que le premier...

Sans étre capable a ce stade précoce de le qualifier
plus finement, il nous apparait que c’est bien un nouveau
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systtme de management qui est en train d’émerger. A
’échelle du groupe. On en voit les signes et on en devine
les lignes, notamment dans la dynamique des situations, et
dans l'entrée en sceéne de nouvelles strates managériales.

LES SITUATIONS

Le lecteur trouvera en postface une liste non exhaus-
tive de situations actives au moment ou nous concluons
cet écrit. Six mois aprés la bascule du Management
Committee d’octobre, ce sont plus de quarante équipes
qui se sont constituées autour de sujets, couvrant un
spectre large de problématiques. La dynamique, sur un
plan déja purement quantitatif, ne s’est donc pas essouf-
flée, bien au contraire.

Sur le fond, nous laissons le lecteur libre de juger,
sur le seul énoncé des titres, du fait que ces situations
abordent et traitent des sujets stratégiques pour I’entre-
prise. C’est notre avis, avec des questions touchant aux
trois registres principaux que sont la chaine de valeur
industrielle, la diversification des activités du groupe et
les modes de fonctionnement. Cette dimension quanti-
tative ne préjuge pas de la qualité des parcours, mais elle
témoigne du dynamisme du mouvement, de la poursuite
du phénomene de contagion et de son ancrage au coeur
des « vrais sujets » de ’entreprise.

Dans cette liste apparait la situation « diversité ».
Nous I’évoquons, car elle témoigne d’un autre fait impor-
tant, permettant de qualifier le mouvement. Car un tel
sujet, qui inclut la question de la place des femmes dans
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Pentreprise, n’est pas seulement stratégique, il est sen-
sible. D’emblée, cette situation a bénéficié de 'appui de
membres du top management et elle développe ses ana-
lyses, produit de la connaissance et des grilles de lecture
et fait progressivement bouger les lignes.

Revenons maintenant, six mois plus tard, sur les
situations qui les premiéres ont eu un temps d’échange
avec le Management Committee. Il s’agissait d’un
temps de bascule vers une forme d’implémentation,
apres discussion et validation des analyses et des pro-
positions faites. Le point clef, c’est que cette phase ne
s’est pas faite par réintégration des sujets, ni méme des
équipes, dans le systeme traditionnellement dédié a ces
sujets. Les acteurs a l'origine des situations et de leur
instruction sont restés, au moins pour une part (ceux
qui 'ont souhaité) les principaux acteurs de la suite. Les
situations ont muté, changé de nature, guidées par un
mandat du Management Committee. L'une s’avance
vers la création d’une business unit dédiée aux « smart
fertilizers », autre vers la création d’une filiale de fabri-
cation de pompes industrielles et la troisiéme vers une
nouvelle forme d’organisation favorisant le déploiement
du digital au sein du groupe.

Ainsi, en dehors du sujet qu’elles traitent et qu’elles
font avancer, chacune de ces dynamiques fait évoluer
le systéme de management du groupe. En créant des
voies et des formes nouvelles de réflexion et d’action,
mais aussi en posant des questions nouvelles. Des ques-
tions de fragmentation du systéme : statut, évaluation,
place dans I'organisation, reporting... Car aucun de ces
points n’est anecdotique. Il met en question un mode de
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fonctionnement — car il ne s’agit pas que de régles et de
processus — qui n’est plus adapté a ces formes nouvelles
d’action et d’organisation. Et ces évolutions ne sont ni
simples ni automatiques... Loin de la.

NOUVELLE VAGUE

En six mois, il y a un autre front que celui des situa-
tions qui a été le théitre de mouvements importants et
structurants : des acteurs clefs du management se sont
emparés du mouvement...

Pour résumer les six premiers mois ayant suivi I'im-
pulsion du 4 avril, on peut dire que le mouvement est une
initiative du président, travaillée avec le top management,
saisie par des collaborateurs OCP en dehors de leur ligne
managériale, avec 'appui plus ou moins bienveillant de
leur hiérarchie.

Lespace industriel a eu la particularité, des le 4 avril
et du fait de ses deux directeurs exécutifs (opérations
industrielles et développement industriel), de s’inscrire de
facon volontariste dans le mouvement, ouvrant ce que ’'on
a appelé la dimension métier... S’agissant des opérations
industrielles, les trente top managers ont méme affirmé
I’absolue nécessité de s’engager résolument dans un tel
mouvement et que la performance industrielle durable
en dépendait. La grande majorité de ce top management
industriel a ainsi appuyé ’émergence d’initiatives dans le
cadre du mouvement.

Mais c’est un véritable saut de nature qui s’est
opéré dans cette deuxieme étape ouverte par la bascule
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d’octobre. Un certain nombre de managers, a différents
niveaux (responsable d’unité, directeur d’usine, directeur
de site), ont d’eux-mémes fait émerger et engagé, dans
leur espace de responsabilité, des initiatives fortes en écho
et en lien avec le mouvement. Le saut est conséquent :
c’est la différence entre jouer le jeu et soutenir une dyna-
mique qui vient du haut, et créer soi-méme, a son niveau
une dynamique qui s’en inspire et la relaie.

I1 s’est ainsi passé en différents lieux et a différentes
échelles ce qu’il s’était passé avec les deux directeurs exé-
cutifs industriels lorsqu’ils ont de leur propre chef ouvert
la voie du mouvement dans I’espace métier. Nous avions
dit & ce propos combien cette initiative avait crédibilisé
et dynamisé le mouvement. Cette nouvelle appropriation
par d’autres cercles de management vient a son tour a la
fois crédibiliser le mouvement, appuyer son déploiement,
inventer des formes et créer des dynamiques nouvelles.

Les manifestations en sont multiples, et il va falloir un
peu de recul, de mise en commun et de réflexion pour en
tirer tout le sens et lui donner la force que donne la prise
de conscience collective.

Nous proposons juste au lecteur deux illustrations
pour se faire une idée de la portée de ces évolutions.

Un site industriel — nous sommes donc ici a la maille
de plusieurs entités de production et de milliers de per-
sonnes —a enregistré un net dépassement de ses objectifs
annuels. Le directeur du site les a commentés devant ses
collaborateurs en expliquant que c’est au mouvement
qu'on le devait! Et que cette dynamique devait étre
amplifiée a I’échelle du site, nécessitant en tout premier
lieu un travail approfondi de ’équipe de direction sur
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elle-méme. Il s’agit 1a véritablement d’un début de muta-
tion du mode de fonctionnement et de management a
I’échelle, stratégique, du site.

Une dynamique comparable est présente dans chacun
des sites, mais chacun a sa facon et a son rythme.

A une autre échelle, celle de Pentité de production, en
loccurrence une usine chimique, la encore on trouve des
records de production. Mieux, on y dépasse, et de facon
réguliere, continue et durable, la capacité nominale de
production! Mieux encore, cet exploit s’est fait dans le
cadre du budget de fonctionnement normal, et sans géné-
rer en contrepartie une perte de rendement.

Un tel résultat n’est pas le fruit du mouvement, en
tout cas pas celui qui a été impulsé en avril. Il est le fruit
d’un mode de management en place depuis plus long-
temps, mais qui partage ’essentiel des principes du mou-
vement : libération des énergies et des intelligences, advice
process, ouverture, fonction d’apprentissage collectif... Le
mouvement avant ’heure. De telle sorte que Pentité se
trouve confortée par ce que 'entreprise est en train de
vivre, et son responsable est maintenant un contributeur
actif d’évolutions qui dépassent son entité.

Le mouvement n’aurait pu avoir une dynamique aussi
rapide que celle que 'on a décrite dans cet ouvrage sil’en-
treprise n’en avait pas déja en elle-méme la capacité. Et
une capacité parfois déja installée, dans tel service, telle
unité, telle direction. Ces espaces vont permettre au mou-
vement de gagner en vitesse. Ils apportent une possibilité
d’accélération du fait de Pexpérience déja accumulée, et
sur laquelle le mouvement peut prendre appui.
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Que ce soit dans la dynamique des situations, des
métiers, du corps managérial ou sur le terrain, on voit
se dessiner bien plus que des résultats. On observe une
dynamique qui, loin de faiblir, continue de s’étendre et
de multiplier ses formes, ses types de manifestation. La
diversité ne fabrique pas de divergence notable et une
forme de cohérence apparait au bénéfice des connexions,
des interfaces, et de la conscience de faire partie d’un
méme processus d’ensemble.

Celui que nous avons jusqu’ici qualifié d’animateur du
mouvement s’est vu confier une équipe. S’il continue sa
fonction d’appui et a faire le lien et le liant entre les mul-
tiples acteurs et les multiples dynamiques, il développe
également une fonction de coordination plus active, et
participe a faire évoluer des éléments du systeme et le
systeme lui-méme.

Car c’est bien un systtme de management qui est
en train d’émerger, ou le précédent qui est en train de
muter. Des tensions apparaissent entre ces émergences et
des rigidités formelles qui restent présentes. Qu’on ne s’y
trompe pas, ces obstacles sont bien plus qu'un ensemble
de régles et de processus. Ce sont des habitudes, des pra-
tiques, toutes sortes de choses profondément ancrées et
qu’une note de service ou la production d’un nouveau
processus ou d’une nouvelle organisation ne suffira pas a
changer. C’est un mouvement de fond qui peut y arriver.

Il reste donc des défis importants dans la voie que le
président Terrab a proposée aux collaborateurs du groupe
OCP. Ces défis appartiennent aux acteurs de entreprise.
Mais il y a aussi dans cette voie des questions de mana-
gement, une approche de l'entreprise et des rapports
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humains qui s’y développent et qui intéressent au-dela
des murs de ’'OCP. C’est en tout cas la conviction qui
a prévalu a l'idée d’écrire cet ouvrage. Et nous sommes
convaincus que P'acte II, celui de la mutation du systeme
de management, sera tout autant, si ce n’est plus, matiére
a partage et a réflexion.

Lavenir dira si ce deuxiéme acte fera I'objet d’un
second ouvrage. Mais nul n’est besoin au lecteur d’en
attendre la parution s’il est intéressé par la facon dont ces
défis ont été et continuent d’étre relevés. Qu’il n’hésite
pas a prendre la route du Maroc et 2 aller a la rencontre
des femmes et des hommes de ’OCP qui tracent ce che-
min. Nous I’y encourageons. Il ne le regrettera pas.

e B
L
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REGARD
INT & DYN

Les mots qui suivent n’ont pas vocation a « expliquer »
quoi que ce soit. Tout ce qu’il y a & comprendre se trouve
dans le corps du texte qui précede, dans le parcours, la
pensée et la pratique des acteurs eux-mémes, et dans I'in-
terprétation que le lecteur leur donnera.

Nous nous situons ici, dans cet ultime chapitre, comme
étant nous-mémes lecteurs, non pas tant de 'ouvrage que
de Pexpérience que nous avons cotoyée. Par sa force et
par sa singularité elle nous enrichit, elle vient renforcer
et étendre les convictions que nous portons, et elle vient
aussi nourrir les réflexions et les questions qui nous ani-
ment. Ce sont quelques-unes de ces réflexions que nous
mettons ici en partage.
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UNE PENSEE (SINGULIERE)
DE L'ENTREPRISE

Quel est le réle des dirigeants, des équipes de direc-
tion dans les entreprises? Le sens commun et les cours
des grandes écoles nous invitent a une réponse du type :
« Elaborer la stratégie, prendre les grandes décisions,
préparer 'avenir... ». Cette vision est 4 nos yeux particu-
lierement étroite, pour ne pas dire erronée.

Des exemples nombreux viennent défendre une
approche moins linéaire, moins descendante, plus ouverte
et plus complexe de ce qu’est le role des équipes diri-
geantes. Un role tourné vers une pensée de I'entreprise
en tant qu'espace de travail, et pas uniquement systeme
de production au service d’une stratégie.

Deux exemples, parmi beaucoup d’autres, nous
viennent a lesprit, a vocation d’illustration de notre
propos : le groupe Danone, notamment du temps d’An-
toine Riboud, et le groupe Bic, du baron Bich puis de son
fils Bruno'. Ces deux cas ont en commun le fait que la
facon de penser la vie et le travail au sein de l'entreprise
est, pour leurs dirigeants, une dimension au moins aussi
essentielle et identitaire que la stratégie et les projets de
développement.

Cette « pensée de I’entreprise » est a leur agenda.

10+ Nous invitons le lecteur a se procurer sur Internet et a lire a la fois le discours
d’Antoine Riboud de 1976 prononcé aux assises du Medef (I'un des premiers
manifestes du développement durable et de 'entreprise responsable), et I'extraor-
dinaire « lettre aux actionnaires » du baron Bich, datée du 4 juin 1973.
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Quel en est le résultat? C’est un certain modele d’en-
treprise, participant a ’émergence d’une culture d’entre-
prise. Si I'on peut distinguer des points communs, voire
des tendances, chaque histoire reste cependant singuliere.
Car la question se pose toujours « ici et maintenant »,
dans un contexte qui exclut toute application mécaniste
ou la simple reproduction d’un modele type.

LOCEP et ses dirigeants ont situé, explicitement et
des Porigine, la dynamique du mouvement a ce niveau
d’ambition : celui de ’émergence d’un nouveau modéle
d’entreprise, trés largement fondé sur la fagon d’y « tra-
vailler ensemble ». Ils ont mis dans leur implication
la constance nécessaire a un parcours de fond. Car un
modele, surtout s’il est fondé sur I'intelligence collective,
ne se décrete pas. Il émerge d’un processus long et il
appelle travail et endurance.

LA PRODUCTION, LE TRAVAIL,
L'EXIGENCE

C’est le travail qui entraine le mouvement et non I'in-
verse. Certes, il faut une impulsion initiale, pour don-
ner de I’élan, un regard vers ’avant prenant en compte
le passé, mais une telle démarche est fondée par le fait
que les personnes sont au travail (au sens de produire du
contenu, des décisions, des résultats, de la connaissance),
et qu’elles le font collectivement.

Le mouvement de 'OCP exprime une forme aigué
d’exigence, qu'il s’agisse des collaborateurs dans les situa-
tions ou des dirigeants en Management Committee. On
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est aux antipodes de la créativité, du brainstorming et de
la génération d’idées! Car les « idées » sont bien peu au
regard de ce qui doit émerger comme analyse et propo-
sition de solutions nouvelles, avec également une expres-
sion des conditions de réussite de leur mise en ceuvre.

Cette notion d’exigence de la production est assez
naturellement présente dans les espaces... de production,
qu’ils soient artisanaux ou industriels. Ce qu’illustre et
que nous donne a voir le mouvement OCP, c’est ce que
donne cette forme d’exigence lorsqu’elle est appliquée a
une dynamique managériale et 2 une grande échelle, celle
de tout un groupe.

UNE DEMARCHE,
ET UN « FAIT MAISON »

La rigueur est aussi celle d’'une démarche. Libérer les
énergies, ce n’est pas « ouvrir les vannes », nous espérons
’avoir assez montré au fil de ces pages. Le mouvement
OCP invite a mettre I’accent sur deux aspects particuliers.

Il y a tout d’abord la capacité de la démarche a évo-
luer au cours du temps. En effet, a c6té de repéres fon-
dateurs, peu nombreux d’ailleurs (advice process, dialogue
fertile avec I’équipe de direction), il y a eu, chemin faisant,
des évolutions majeures. La plus forte illustration étant
I'introduction du mouvement au sein des métiers. Cet
aspect n’était pas présent dans le schéma originel. Or il est
aujourd’hui, a parité avec les dynamiques transverses, un
¢élément de définition du mouvement. Et si nous avions
demain a engager un processus de ce type dans une autre
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entreprise, la réponse serait certes a construire de facon
singuliére, mais nous poserions d’emblée cette question
de Pouverture du mouvement aux métiers.

Ce qui a également émergé, chemin faisant, c’est la
fonction d’animation. Définie a ’origine par ce qu’elle ne
devait pas étre — une fonction de chef de projet —, elle
est devenue un élément décisif dans I’émergence du mou-
vement, et notamment dans la construction du dialogue
entre I’équipe de direction et les autres acteurs de ce mou-
vement. Cette fonction, originale, a été investie progres-
sivement par de multiples réles : facilitation, information,
stimulation, mise en contact, appui, vecteur et incarnation
de l'intention initiale, garant du rythme... le tout sans
posture hiérarchique, sans véritable pouvoir formel.

La seconde dimension que nous voudrions souligner
tenant a la démarche et 3 sa mise en ceuvre, est la notion de
« fait maison ». Ce terme est apparu avec force lors la réu-
nion inter-streams de Benguerir. A la question : « Qu’est-ce
qui caractérise le mouvement ¢ », une des réponses a été « i/
est fait maison ». Cela signifie qu’il n’est pas l'application
d’une méthode, pire encore, d’une recette. Il est inven-
tion par les acteurs eux-mémes de leurs modalités d’ac-
tion, de travail, de décision. Et ce « fait maison » n’est
pas une forme renouvelée du « not invented here », qui
sert traditionnellement d’argument pour ne pas avancer !
Au contraire, 'ouverture étant au ceeur de l'advice process,
le choix et I’élaboration des outils, notamment métho-
dologiques, s’appuient sur une recherche dont le champ
dépasse les frontieres de ’entreprise.

Un des enjeux du « fait maison », c’est de garder la
main. Etre Partisan qui garde la maitrise de ses méthodes,
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de ses équipements, de ses processus. Etre artisan, au
coeur méme de I'industriel.

Ce « fait maison » concerne également les concepts
qui ont pris forme au fil de leur appropriation collec-
tive : « deuxieéme courbe », « situation », « advice process >,
« ancrage »... Autant de notions qui ne sortent pas d'un
dictionnaire du management et qui deviennent progressi-
vement les éléments structurants d’un langage commun.

Le questionnement relatif a la démarche est loin d’étre
achevé. Ce qui est en effet en train d’émerger, et qui va étre
au programme des acteurs de I’'OCP pour les prochains
mois et les prochaines années, c’est de relever le défi de
larticulation entre le mouvement et Iévolution du sys-
téme de management de Pentreprise. Il y a 13, selon nous,
une facon vraiment nouvelle, stimulante et prometteuse
de réinterroger un ensemble de questions centrales dans
la vie des organisations : I’équilibre entre structuration et
émergence, entre innovation et production, entre acti-
vité et projet... Il existe des courants théoriques autour de
chacune de ces questions. Mais ce dans quoi s’est engagé
I’OCP, tout en se nourrissant de ces réflexions, c’est dans
I’émergence d’un modele basé sur le travail de sa propre
pratique, prenant toute la mesure de sa singularité.

INTELLIGENCE COLLECTIVE
ET ENTREPRISE

La voie est bien tracée, guidée par la combinaison
d’une libération des énergies, du développement de I'in-
telligence collective et de la volonté de faire émerger
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un nouveau systtme de management. Cela dessine les
contours d'un modele. Il y a d’autres modeles, clairement
orthogonaux! Des modeles qui répondent a la complexité
de leur environnement par une vision délibérément sim-
plificatrice et qui le traduisent dans un systéme de mana-
gement qui a dit ’essentiel lorsqu’il a dit « hiérarchie ».
Et soyons honnétes : ces modeles aussi peuvent étre
performants. Trés performants, méme! Mais sur quels
criteres, a quel prix et surtout sur quelle durée et avec
quelles conséquences? Leur performance est réduite a
I’économique, les salariés y sont une variable d’ajuste-
ment (ce sont parfois méme des pans entiers de ’entre-
prise qui sont des variables d’ajustement) et la durée se
pense de facon essentiellement annuelle, au rythme de
la publication des comptes, sans souci véritable du futur.
Dans un tel schéma, I'intelligence collective n’est d’au-
cun appui. Elle ne devient une voie privilégiée que si’on
integre le souci de durer dans la mesure de la perfor-
mance, et que si ’on considére les collaborateurs comme
constitutifs de I’entreprise.

Est-il alors aisé, ou non, de tendre vers un modéle
d’entreprise fondé sur lintelligence collective? Nous
ne saurions le dire, y compris a propos de ’OCP! D’un
coté nous sommes allés de surprises en surprises, quant
a la profondeur, la vitesse et la qualité qui ont jalonné la
dynamique du mouvement. Mais d’un autre c6té nous
avons été témoins et nous sommes bien conscients des
efforts que chacun a faits.

Mais, aussi exigeant et difficile que soit ce chemin vers
Iintelligence collective, nous voudrions affirmer avec
force notre conviction que I’entreprise est, par essence,
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un lieu privilégié pour un tel chemin. Tout d’abord parce
qu’elle est le rassemblement de femmes, d’hommes et de
ressources représentant des forces a unifier dans des buts
a peu pres communs. Ensuite, parce qu’elle se définit par
une frontiére qui distingue 'interne de ’externe, de sorte
que les mouvements internes y soient facilités.

Mais la meilleure preuve que Ientreprise est un lieu
privilégié de déploiement et d’expression de l'intelli-
gence collective n’est-elle pas tout simplement apportée
par les réalisations et les réussites de ceux qui se sont
engagés dans cette voie? Chaque réalisation porte en
elle une forme de connaissance que nous estimons utile
a partager et a laquelle nous sommes fiers de contri-
buer. C’est le sens de notre métier d’une part, et de cet
ouvrage d’autre part.
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POSTFACE

La liste qui suit a pour nous valeur de postface. Elle est
une énumération sans approfondissement ni développe-
ment de la plupart des situations actives au moment de
’édition de cet ouvrage. Par « situations » on entend ces
questions dont se sont saisis (le plus souvent auto-saisis)
des salariés du groupe. C’est ainsi une postface signée des
centaines de collaborateurs OCP engagés dans le mouve-
ment au sein de ces situations, qu’elles soient transverses
au groupe, métiers ou pluri-métiers. Le lecteur, méme de
facon impressionniste, verra le spectre couvert par cette
dynamique et, nous I’espérons, en ressentira la puissance,
C’est-a-dire la capacité transformatrice.

Ancrage/Pérennisation
Enraciner les nouveaux réflexes et modes de fonctionne-
ment afin d’en faire un usage au quotidien...

Being global

Innover pour permettre au groupe d’étre international et
non seulement a « I'international »...
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Climate Smart Agriculture
The FAO is pushing for a CSA approach that could deeply
transform the sector...What's at stake?

Corporate branding
Comment étre reconnu comme une marque mondiale,
durable, championne de sa catégorie?

Développement des cadres
Travailler sur ’évolution des dispositifs de développement
des cadres afin de devenir une véritable talent factory...

Développement du leadership

Les multiples advice process aboutissent a une volonté de
révision des valeurs, de rédaction d’un référentiel de com-
pétences vers U'empowerment. ..

Digitalisation industrielle
Des mines et usines 4.0, digitales et performantes...

Diversité

Faire de la diversité un facteur de performance du groupe
via la reconnaissance et la valorisation des différences
individuelles...

Ecosysteme agricole

Digitaliser I’écosysteme agricole pour une meilleure
offre de produits et services au fermier vers de nouvelles
opportunités...

[Sommaire] 138



Etre digital
Ce virage digital n’est possible qu’en faisant évoluer nos
comportements, c’est la vision #SwitchToDigital...

From waste to ressource
Faire des déchets industriels une opportunité de valorisa-
tion pour les transformer en ressources. ..

I-Kapex
Capter tous les apprentissages issus de ’expérience trans-
formatrice de la vague 1 pour mieux les capitaliser...

Industrie 4.0
Révolutionner la facon de faire du groupe OCP a travers
une transformation industrielle via le digital.

Innovation

Libérer le potentiel créatif et la prise d’initiative de
chaque collaborateur pour mieux progresser et créer de
la valeur...

Managers de proximité

Transformation profonde du role de manager de pre-
mier niveau, de Pexpert métier au responsable proche de
ses équipes...

OCP Initiative Entrepreneurs

Dispositif pour accompagner ses collaborateurs dans la
création ou la reprise d’une entreprise...
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OCP Maintenance Solutions
Vers une maintenance world class plus connectée... et sila
maintenance peut-&tre pilotée et analysée a distance?

OCP Share & Hack
Insuffler ’état d’esprit d’innovation et de contribution au
changement via TED aupres des collaborateurs...

OCP Talk & Expand

Moments de rencontres entre collaborateurs et top mana-
gement pour renforcer la cohésion et fédérer autour du
mouvement...

OCP Technology
To create value for OCP through innovative diversification,
focuses on industrial technological products. ..

Product Branding
It’s a live and dynamic ideas laboratory questioning fundamen-
tals to build a successful and sustainable OCP product brand.

Professionnalisation de la maintenance

Adoption d’une démarche innovante adaptée 2 la gestion
de projets complexes et a forts enjeux (Drheam) qui maté-
rialise la déclinaison opérationnelle du mouvement...

Safety @ Home

Faire de la sécurité une culture et un état d’esprit bien
au-dela de I’environnement professionnel...
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Smart Fertilizers
In a challenging and more eco-friendly environment, Smart
Fertilizers could stand as the future generation of fertilizers. ..

Subsidiarité et libération des processus

Quel meilleur moyen pour promouvoir ’autonomie et la
transversalité en quéte d’une organisation libérée ?

L A
L
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Les éditions Int & Dyn sont le prolongement de la fagon dont nous,
Pascal Croset et Ronan Civilise, pensons et pratiquons notre métier
de consultant au sein du cabinet Int & Dyn. C'est-a-dire en articulant
la pensée et I'action, la parole et I'écrit, dans le cadre d'une relation
particulierement engageante avec nos clients.

Accorder ici un temps spécifique a l'écrit et lui donner la forme d'un livre
exprime encore une autre volonté : celle du partage et du rebond,

et ainsi, modestement mais résolument, s'inscrire dans le monde

des idées. Mais toujours en étant et en restant en lien étroit avec le réel,
et donc avec les acteurs qui le font. Garder une distance et prendre
du recul, écrire et conceptualiser sans jamais quitter les femmes et
les hommes qui font I'histoire, les petites et la grande.

Lentreprise et son mouvement
Acte 1 — « Libérons les énergies »
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