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Préface

Le parcours dont Michel Sarrat, aprés en avoir été l'instiga-
teur inspiré, se fait aujourd’hui le témoin nous apporte des
repéres essentiels pour nous guider sur le chemin d’une salu-
taire mutation. En reprenant un mot de Malraux, disons qu’en
transformant pour nous son expérience en conscience’,
il nous fait un insigne présent ; d’autant que son témoignage
est rédigé avec une simplicité, une modestie et une sincérité
qui nous font aller et venir entre le travail de l'intelligence et
I’écoute de notre émotion.

Cette mutation n’est rien moins que la réinvention des
principes d’action et de fonctionnement d'une entreprise.
Au commencement, il y a le désir de libérer une intelli-
gence collective que les formes classiques du manage-
ment tiennent sous le boisseau, faute de se fonder sur la
confiance. Libérer l'intelligence collective n’est pas une
fin en soi; cette démarche permet de fonder la compétiti-
vité de I'entreprise sur I'innovation spontanée - naturelle,
pourrions-nous dire - de personnes qui, du fait d’'une res-
ponsabilité élargie, ont a relever des défis qui requierent des
solutions nouvelles. Jusqu'alors, elles avaient attendu ces
solutions de leur hiérarchie ou de services spécialisés ; elles
vont désormais les découvrir par elles-mémes et en €éprou-
ver de la joie. Comme cette entreprise dispose, a travers

1. «Vivre, c’est transformer en conscience une expérience aussi large que pos-
sible » in LEspoir, cité par Gaétan Picon, Malraux par lui-méme, Seuil, 1970, p. 7.
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des conducteurs routiers dotés d’une large autonomie, d'une
surface de contact énorme avec ses clients, cette innovation
se développe avec ceux qui en bénéficieront in fine, ce qui
en assure la pertinence.

Il s’agit donc, comme le suggérait Francois Guiraud, d’'opposer
lalogique de la responsabilité a celle de I'obéissance?. Ce n’est
pas proclamer la fin d’une obéissance que Simone Weil pla-
cait au rang des besoins fondamentaux de I'ame humaine.
C’est reconnaitre qu’'une organisation toute entiére tournée
vers l'action acquiert une puissance inouie dés lors que ses
membres obéissent de coeur a un projet qu’ils comprennent
et aiment, plutot que de n’obéir qu’a des consignes factuelles
dont ils sauraient la plupart du temps décider mieux que
quiconque’.

D’oui le soin que met Michel Sarrat a expliquer comment, avec
son équipe, il a amené I'ensemble des membres de I'entre-
prise, mais aussi le conseil d’administration et les investis-
seurs a faire remonter a la surface ce qui est généralement
du domaine de I'implicite, a savoir le triptyque mission, ambi-
tion et valeurs, notions qui, une fois caractérisées, offrent
au corps social autant d’éléments de permanence. Or I'étre
humain a également besoin de stabilité et ce n’est pas parce
que le monde n’a jamais bougé aussi vite qu’il faut I’en pri-
ver dans une obsession du changement pour le changement.
Faire ressortir ces éléments de permanence, c’est ancrer le

2. In Frédéric Lenoir, Le Temps de la responsabilité : Entretiens sur ['éthique,
Librairie Arthéme Fayard, 1991, 2013 pour la présente édition, pp. 169-170. Paul
Ricoeur note en postface les risques qui s’attachent, dans un univers résolument
tourné vers I'efficacité, au maniement de ces concepts dont la mise en ceuvre
peut étre pour le moins équivoque (p. 362).

3. Simone Weil, LEnracinement : Prélude a une déclaration des devoirs envers
I’étre humain, Gallimard/Quarto, 1943, 1999 pour la présente édition, p. 1034 :
«Lobéissance est un besoin vital de I'ame humaine [...]. Elle suppose le consen-
tement, non pas a I’égard de chacun des ordres recus, mais un consentement
accordé une fois pour toutes, sous la seule réserve, le cas échéant, des exigences
de la conscience. »
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mouvement, tel que la vision va le définir et le décrire, dans
un socle grace auquel nul ne perdra ses reperes.

Lorsque cela est clair pour tout le monde, la confiance, la
libération de l'intelligence collective et la responsabilisation
ne sont plus des risques ; elles sont un amplificateur d’éner-
gie qui transfigure le travail. Cette transfiguration du travail
restera le ressort premier de 'engagement, le seul qui soit
durable et assure le maintien de I'équilibre de la personne.

Une telle réinvention ne saurait advenir sans un travail sur
soi du dirigeant. Ce qu’il y a de merveilleux dans le cas qui
nous est ici conté, c’est que I'auteur ne fait pas ce travail tout
seul, dans un dialogue solitaire avec lui-méme ou avec un
coach dans I'ombre de son cabinet. Certes, il y a au départ une
réflexion et une décision individuelles issues du sentiment
que, d'une certaine facon, il est, avec son comité de direction,
le premier probléeme de son entreprise. Mais lorsqu’il pose
la question : « Qui change qui ? », il met en lumiére le cycle
action-réaction-rétroaction qui va progressivement et de plus
en plus vite transformer la relation entre le dirigeant et les
membres de I'entreprise pour faire de celle-ci un organisme
qui gagne en vitesse et en audace pour la simple raison que
tout n’y procéde pas du seul chef.

La création de ce mouvement vertueux nécessite une prise
de recul a l'occasion de temps de ressourcement, au cours
desquels le dirigeant va pouvoir discerner I’essentiel dans la
masse de ce qui est percu comme important. Et il y a bien
une chose qui doit procéder du dirigeant, n’est-ce pas pré-
cisément la perception de 'essentiel ? Le récit qui nous est
donné de ces temps de ressourcement projette le lecteur dans
le champ de I’émotion et on ne peut pas dire qu’il en ressorte
malheureux.

Or cet essentiel ne peut s’approcher si le dirigeant est tout
entier pris dans I'action. Comme le disait Nehru : «[...] s’il est
essentiel que nous ayons les pieds par terre, il I'est également

9
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que nos tétes ne restent pas au niveau du sol*. » S’élever dans
le regard porté sur la masse informe des événements suppose
de ne pas se cantonner dans une pensée unidimensionnelle
qui ne serait qu’une réflexion sur I'action et ses aboutissants,
mais jamais sur ses tenants. De ce point de vue, lorsque
Michel Sarrat écrit qu’il croit possible qu'une entreprise soit
a la fois performante économiquement, ressourcante pour
ses salariés et utile pour la société, il nous emmene sur ces
hauteurs ot la spiritualité conduit & penser I’action non pas
séparément des valeurs - comme s’il y avait un temps pour
agir et un temps pour étre soi ~ mais a inscrire I'action dans
ces valeurs.

Le dirigeant dont le portrait se dessine ici en filigrane accede
alors a une unité ontologique que ceux qui I'approchent per-
coivent sous la forme d’'un rayonnement aussi discret qu’in-
tense et qui donne de la force aux autres. Frangois Jacob
appelait cela la « statue intérieure® ». On peut penser que c’est
la condition premiere du charisme.

Bertrand Ballarin
Directeur des relations sociales du Groupe Michelin

4. André Malraux, Antimémoires, Gallimard, 1967, p. 334.
5. Francois Jacob, La Statue intérieure, Odile Jacob, 1987.



Introduction

Je marche dans le brouillard depuis maintenant deux heures.
Apres mon départ du refuge, je longe un sentier balisé qui borde
un lac. Je sais qu’apreés ce lac, je devrai quitter le sentier pour
monter vers la bréche qui me meénera a I'autre vallée. J'ignore
comment je vais trouver le bon chemin. Je suis confiant et,
en méme temps, extrémement attentif au moindre indice qui
pourrait m’éviter de m’égarer. Tout a coup, la brume se dissipe
et laisse entrevoir un premier sommet. Puis, le vallon dans
son ensemble apparait. La breche est la, devant moi. Quelle
jubilation d’avoir trouvé le bon passage ! Un moment indicible
tant la beauté de ces hautes vallées pyrénéennes me touche.

Je dirige GT Location depuis 2001. Cette entreprise traite du
transport de marchandises et compte 1 700 salariés. Depuis
cing ans, ce que nous vivons a l'intérieur de la société est a
I'image de cette randonnée. Nous avangons, parfois dans le
brouillard et dans le doute, mais le plus souvent avec cette
vitalité qui caractérise I'entreprise. Nous inventons le chemin
au fur et a mesure, nous créons notre parcours de transforma-
tion et de libération des énergies de chacun, en faisant face
tour a tour a des succes et des échecs.

Sur certains de nos sites d’exploitation, des équipes de
conducteurs prennent en charge des taches et des res-
ponsabilités traditionnellement dévolues au « chef ». Cela
concerne, notamment, I’élaboration des plannings de tra-
vail et des congés ; ou encore I’entretien des véhicules, avec

11
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I’émission des bons de travaux et la vérification des fac-
tures liées. Méme les décisions a prendre en cas d’absence
d’'un conducteur ou d’une panne sur un véhicule peuvent
relever de 'un ou de l'autre.

Nos recrutements se font de plus en plus sur un mode col-
laboratif. Des jurys, composés principalement de conduc-
teurs, procedent a la sélection des futurs collegues. Pour
étre aptes a cela, ces conducteurs ont suivi des formations.

L’autonomie de chacun peut également faire avancer gran-
dement I'entreprise, comme nous le prouve I'histoire de
Vincent. Ce conducteur livre des farines a des éleveurs
dans le département de la Mayenne. Trés appréci€¢ par
ses clients, il connait parfaitement son métier. Un jour,
alors qu’il discute avec un artisan transporteur, celui-ci
lui fait part de son envie de vendre sa petite entreprise.
Menant en grande partie la négociation, Vincent en parle
a son directeur de filiale. L'information remonte jusqu’a
nous, membres de I'équipe de direction, jusqu'a ce que
nous décidions d’acheter ce petit fonds de commerce.
Aujourd’hui, Vincent est a la téte de cette entité.

Ainsi, la transformation de notre entreprise s’exprime a
travers une s€rie d’événements qui, assemblés comme les
pieces d’un puzzle, prennent tout leur sens. Depuis deux
ans, nous sommes régulierement sollicités pour participer a
des colloques sur des thémes liés a la « libération » des entre-
prises : comment GT Location peut-elle étre un exemple de
«ré-invention » pour les autres entrepreneurs? Des entre-
prises viennent rencontrer nos équipes. Visiblement, ce que
nous vivons au sein de GT Location parle a nos interlocuteurs.
Nous avons nous-mémes beaucoup appris du parcours suivi
par d’autres entreprises. L’échange d’expériences est toujours
enrichissant et inspirant... Mais de 1a a écrire un livre !

Pourquoi me lancer dans cette aventure ? Tout simplement
pour témoigner - en écho a Reinventing Organizations de

12
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Frédéric Laloux' - que des entreprises se mettent en mouve-
ment. Pour montrer comment une entreprise « classique » se
transforme, se réinvente progressivement. Et combien cette
transformation est intimement liée a celle de son dirigeant.

L’histoire de GT Location n’est pas une success story. Notre
entreprise intervient dans le secteur du transport routier de mar-
chandises, réputé pour ses faibles marges. La concurrence y est
rude et les contraintes réglementaires fortes. Ce livre raconte
la «vraie » vie d’'une entreprise. Apres avoir lu ces pages, vous
découvrirez les erreurs que I'on peut commettre en la transfor-
mant. Vous mesurerez tout ce que cela implique d’efforts, de
recherches, de tatonnements, mais aussi de bonnes surprises
et de moments d’émerveillement. Vous percevrez mieux la
puissance de I'intelligence collective quand elle se déploie au
sein d'une société. Vous percevrez la force de 'engagement des
collaborateurs quand la confiance les anime.

Le récit de ce que nous vivons depuis cinq ans, depuis que
nous avons décidé de nous lancer dans I'aventure de I« intel-
ligence collective », permet de répondre aux principales
questions qui nous sont posées : pourquoi vous étes-vous
lancés dans cette aventure? Y a-t-il des conditions préa-
lables ? Comment avez-vous commencé ? Suivez-vous un
plan préétabli ? Quels effets constatez-vous sur la rentabilité,
le taux de croissance de votre entreprise ? Connaissez-vous
des moments de doutes ?

Ces questions font écho a celles qui sont a I'origine de notre
cheminement et qui nous guident encore aujourd’hui dans
nos réflexions :

Comment développer l'intelligence collective ?

Comment favoriser I'autonomie des équipes et leur per-
mettre de prendre les décisions adaptées a leur situation ?

1. Frédéric Laloux, Reinventing Organizations : Vers des communautés de travail
inspirées, Diateino, 2015.

13
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Comment libérer la parole des salariés et rendre la
communication plus fluide ?

Comment passer d'un management basé sur I'obéissance et la
crainte & une dynamique fondée sur la liberté et la confiance ?

Pour répondre a ces interrogations, ce livre s’articule autour
de trois parties :

Partie 1 : Le contexte de ’entreprise et ce qui nous a
conduits a lancer cette démarche.

Partie 2 : Les grandes étapes de notre cheminement.
Les chantiers de transformation que nous menons.

Partie 3 : Homme et patron : quand l'un transforme
l'autre. Le lien entre la transformation de I’entreprise et
celle du dirigeant que je suis.

Avec cet ouvrage, je souhaite démontrer qu’une autre fagon
de travailler dans les entreprises est possible. Je place au cceur
de mon récit les valeurs qui me sont chéres : I'authenticité,
la recherche de cohérence, le développement personnel et
spirituel, le respect de 'autre et de la nature, mais aussi I'im-
portance des qualités féminines qui devraient occuper une
place plus grande dans les entreprises, comme ces « créatifs
culturels » dont parle Jean Staune dans son ouvrage Les Clés
du futur®.

Bien sir, j'aimerais rejoindre €galement mes collegues chefs
d’entreprise et dirigeants. Peut-étre leur donner le gott, 'en-
vie de se lancer & leur tour dans cette aventure. Car notre
contribution a I'émergence de nouvelles formes d’organi-
sation est fondamentale. C’est a nous, entrepreneurs, qu’il
appartient de transformer les entreprises. Nous en avons la
liberté et la responsabilité.

2. Jean Staune, Les Clés du futur : Réinventer ensemble la sociéte, I'’économie et
la science, Fayard, 2018.
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