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OUVRAGE



LE MANAGER ET
LES 40 VALEURS

Editions EMS



Introduction générale

Les quarante valeurs sont chacune illustrées pacoumt texte tiré des 200 chroniques
mensuelles publiées swkvw.rhinfo.comentre novembre 2000 et juin 2017. A 'automne 2000
je rencontrai Patrick Storhaye, fondateur de oe &édié aux professionnels des ressources
humaines, dans les locaux de Essec Executive BducatLa Défense. Patrick me suggera
I'idée de publier des chroniques sur le site qeéihait de lancer. Je lui demandai la périodicité
attendue et on se mit d’accord, sans beaucoup fexio®, sur une chronique mensuelle.
Intervient ensuite la psychologie : l'auteur Iégeemt obsessionnel compulsif, soutenu par le
fidéle Patrick Bouvard, ne rata en 17 ans aucunaletez-vous mensuels et — faites le compte
— la 206™echronique sort en juin 2017.

Dans un domaine, celui des entreprises et du mare&ggeou on a I'impression d’'une nouvelle
révolution a chaque rentrée, 17 ans constituergiougnt le temps d’'une ére géologique. Au
moment de la premiére chronique, on se demandeequba gagné aux Etats-Unis, de George
W. Bush ou d’Al Gore qui tel qu'Hillary Clinton s&# ans plus tard, sera battu malgré un plus
grand nombre de voix. En novembre 2000 on parldaleselle Economie, on n’imagine pas
encore la destruction des Twin Towers et le joummé&le la sortie du premier texte, Lionel
Jospin et Jacques Chirac voyaient leur cote delaofguremonter : on n’en était pas encore au
« dégagisme ». Dans chacun de ces quarante texietaddate de parution figure en note de
bas de page, les observateurs du temps qui passegreeront les références a l'actualité du
moment, le vocabulaire trés vite daté, les surprige n'auraient pas dd en étre mais aussi tout
ce qui n'est pas dit parce que l'auteur n'avait pasléceler dans tel événement son potentiel
de disruption.

Cependant le lecteur sera étonné aussi par detantess des remarques déja vraies et encore
pertinentes. Premiérement, c’est toujours le mémnteua, un professeur de Management
vintage c’est-a-dire consacré continiment au fil de geggas a trois activités. La premiere
consiste a enseigner, a permettre aux autres @agp plutdt que de leur transmettre du savoir.
La deuxieme activité conduit a demeurer en permaman contact de la réalité du management
auprés de managers ou d'institutions dans le afidotivités diverses de formation, d’études,
de recherches, de conseils ou simplement d’obsenvatirieuse et intéressée. La troisieme
activité, c’est prendre le temps de I'écriture &es rencontres et ce contact avec la réalité.
Deuxiéme constante, le lecteur retrouvera au filateoniques des mentions aux problemes de
transformation, a l'impératif de l'innovation, ayxoblemes de structures, et aux difficultés
manageriales concrétes rencontrées. N'est-ce pagre que le management, quelles que
soient les époques, est confronté, dans des sitigaticonomiques et avec des outils différents,
aux mémes problemes.

Troisiemement, le lecteur aura le sentiment detitép@ C’est I'art de la pédagogie certes, une
manie de 'auteur sans doute, mais aussi peule€signe que le management, comme la vie
finalement, est un domaine de constantes. Pouraifenque quelgues-unes, on ne soulignera
jamais assez I'importance de la raison d’étre dsiitutions et donc de la mission manageériale,
son souci d'influencer des comportements, la diffcpermanente de collaborer avec d’autres
bipedes non choisis et I'impératif de I'engagenmersonnel du manager malgré les affres de
la fonction.

! Dans I'ensemble de ce texte le manager sera taljademme ou ’'homme qui assume cette missiomsNo
prions la(e) lectrice(teur) de nous excuser deasespcrifier a la politiquement correcte, gramnadgitient
incorrecte et inesthétique bigenrisation graphideiehaque mot.
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Enfin, le lecteur trouvera dans ces textes le méateur, si jamais c’est vraiment le méme en
17 ans. Dans la maniere d’aborder les questionageggiales, trois convictions s’expriment
involontairement mais avec persévérance. La prema@est I'affection et 'admiration pour
les managers, ceux qui assument cette missiomigrssible dans toutes les activités humaines
méme si elle n'est pas toujours gratifiante etifiggt N’oublions jamais cependant que
beaucoup ont su godter le plaisir discret, la fati®n intrinseque d’avoir pu influer sur le
développement et la croissance des autres. Dalgpuggalécennies, campés dans votre chaise
roulante en machant votre compote, c’est ce gemmgatisfactions qui aideront a vivre plutot
gue les résultats du dernier trimestre de 2017.

La deuxieme conviction, c’est que le managememips&nd et nécessite des théories pour ce
faire. L'étymologie grecque de « théorie » se silaa@s un verbe signifiant « contempler »,
faire I'effort du regard. Apprendre le managemeidst apprendre a regarder. La plus grande
difficulté du management, comme de toutes les chlosmaines, c’est de paraitre simples : on
a tous I'impression de comprendre car on sait ioiegpréter ce que I'on voit et ce que I'on
rencontre. Si on comprend, pourquoi faudrait-itddieffort d’apprendre ? La conviction ici,
c’est qu'on n'a jamais fini de faire I'effort d’étider le mystere des personnes et de leurs
comportements ; il n’est de pire danger que deer@mprendre. Mieux encore, cette récente
science manageériale ne peut que s’enrichir a regancec respect plutét que dédain, les autres
sciences humaines, et pas seulement celles des d#niers siécles, pour chercher une
inspiration toujours bienvenue.

La troisieme conviction, c’est que le manager parfexiste pas plus que le parfait parent.
Mais il peut toujours s’améliorer, travailler sugsspratiques, étre plus conscient et plus
pertinent. Cela vient généralement avec I'age poptupart d’entre nous mais I'apprentissage
du management permet simplement de murir plusd/decélérer le processus, d’assumer cette
mission de maniere plus juste : c’est justememia que servent les valeurs.

La valeur

La notion de valeur est omniprésente. Dans la piiblielle a servi une grande marque de
rillettes, les politiciens font réguliérement ré&fidce a celles que nous aurions en commun et
gu’il s’agit de défendre, sans jamais les défiraillburs ; quant aux entreprises, elles mettent
en avant, souvent sans beaucoup de discerneméed deint elles disposeraient et celles
gu’elles aimeraient avoir.

Les valeurs font partie de ces mots positifs et pa@miques puisque chacun leur donne sa
propre signification. Devraient-elles s'imposerest-ce a chacun de se concocter les siennes ?
Sont-elles un ciment fédérateur ou une caractguistdistinctive ? Si elles sont apprises, peut-
on les enseigner ? S’'imposent-elles par le temfesatonjonctures ou peut-on les décider en
faisant table rase des précédentes ? Sont-ellgsinrou une ressource ? La liste de questions
n'est pas exhaustive mais elle ne fait gu’inviteaieur de ce livre a prendre parti sur sa propre
définition de la valeur ou du moins de son sens dlanvrage.

Une valeur est une qualité que nous attribuonauananagement. Elle a trois caractéristiques
principales :

- La valeur guide des comportements. Le managemeéntnesfonction qui se traduit
concrétement par un ensemble d’actions et de cderpents qui ne sont pas réflexes
mais doivent étre appris. Les comportements de ganasultent de choix explicites
ou implicites ; les valeurs guident ces choix.
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- La valeur doit guider les comportements de marperéinente. Les textes qui suivent
résultent d'une expérience acquise au fil des anme@etravaillant sur et avec des
managers dans le cadre de leur mission. Ces tpsgasent donc parti ; ils affirment
des convictions, étayées et justifiees certes, muaislevraient inciter a des pratiques
managériales plus justes ; ils constituent ainsiéthique pour les amateurs de grec ou
une morale pour ceux qui préféerent le latin.

- La valeur est apprise. Parcourir ces 40 valeursiestressource pour ce processus
d’apprentissage. Ces textes ne donnent pas qupistes de réflexion ou une vision
arrétée et esthétique du management. Ce sontdasssuvertures proposées a chacun
pour avancer dans une meilleure maitrise de ses liés au management.

Le manager

Le management est cette activité humaine universélhtemporelle consistant a faire en sorte
gu’'une action collective soit performante. Le mamanagement » vient du latin puis de
'ancien francaisnesnagerterme d’équitation évoquant la maitrise du cheyrakte au bon
maniement des rénes. Certains considérent doncalagement comme la maitrise des
eléments matériels, financiers et humains qui pgemiede conduire une entreprise. Nous nous
limiterons ici & I'aspect strictement humain dectian collective.

Dans le monde professionnel comme ailleurs, I'actiollective, le travail en commun, c’est-
a-dire la collaboration ou la coopération, ont liresbétre conduits. C’est une évidence dans
les groupes de commando, dans un orchestre, umgeéd@ rugby, un couvent ou un bloc
opératoire. Méme si les outils de collaboration omra forme des structures se transforment
aujourd’hui vers plus d'immeédiateté et d’horizoittglla fonction managériale demeure, méme
si c’est sous des formes, avec des rbles et selsyimboles trés différents.

Trois catégories de valeurs

Ces valeurs sont organisées autour de trois pgadgndamentaux qui aident le manager a se
représenter sa mission :

- Le manager n’est pas Lucky Luke. Chaque album tte bande dessinée célebre se
termine par le méme dessin du héros, dessiné idequarts arriere, en contemplation
devant le soleil couchant surfer westaméricain et chantant « je suis un pauvre cow-
boy solitaire ». Le manager n’est pas un pauvreagansolitaire. Ce n’est pas le
premier de la bande qui conduit sa troupe en &yidnt un passage avec sa machette au
milieu des lianes, des serpents et des moustiqaes k& jungle inhospitaliere. Le
manager se situe toujours dans un secteur, unepest, une institution, c’est-a-dire
une raison d’étre, des objectifs, des contraintsplois et de ressources, des équipes.

- Le probléme du manager c’est les autres. Le maragmstte caractéristique d’étre
finalement évalué sur l'action des autres. Autdrest naturel d’étre sanctionné ou
récompenseé sur sa propre activité et ses propsaltats, autant le management a cette
caractéristique contre-nature d’étre lié a ce qme f.. les autres. A la différence de ce
gue vendent beaucoup d’ouvrages manageriaux, $& mm compte des autres est
premiére & un management pertinent et efficace. lh@ne compréhension et la bonne
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représentation de ce gqu'’ils sont sans les idéatiskess noircir, sans se laisser abuser a
ce que I'on réve gu'ils soient, a ce que I'on crgu'ils fussent.

Le manager est un acteur. En francais « acteuteur sens ; c’est évidemment celui
qui agit mais c’est aussi celui qui joue des rolespremier évident, le manager doit
surtout travailler au second. Le manager doit jales roles comme toute personne
évoluant dans un contexte social. Ces rbles do@atcompris et assumés ; il s'agit
pour chacun d’apprendre a les jouer de maniéregfficace et pertinente par rapport a
Soi et a son contexte.



Le manager n’est pas Lucky Luke

Le manager n'est pas un pauvre manager solitdiratarvient dans le contexte d'une
institution, d’'un réle et d’'un objectif.

Le manager a un role a jouer

(0]

0]

(0]

(0]

Valeur 1 : Le management doit serviLa « raison d’étre » des organisations
(février 2006)

Valeur 2 : Le management n’est pas la maitriséetetBabel et le Management
(aodt 2010)

Valeur 3: Les managers sont toujours grandQuand les petits chefs
deviendront grandédécembre 2001)

Valeur 4 : Le management est vertical ET horizort&@ntreprise-famille, je
vous aime Tnovembre 2003)

Le manager a besoin de théories pour I'aborder

(0]
0]

(0]

(0]

Valeur 5 : Tout salaire mérite travail-e travail avant le travai(aolt 2013)
Valeur 6 : Le management n'est pas magiqudanagement et magiguillet
2013)

Valeur 7 : Le management et le risque de la sogiele Générations « diva »
(janvier 2013)

Valeur 8 : Le management, science couc&iaut-il supprimer I'enseignement
du management (Beptembre 2013)

Le manager dispose de principes pour agir

o

(0]

o

Valeur 9: Le management pour enchanter la buratiacr— Vive la
bureaucratie !(janvier 2016)

Valeur 10 : Le management avec cohérence plutépgueaction -Les fleches
plutét que les boite@nai 2008)

Valeur 11 : Le management contre I'activismee-mat et le pot de crén(avril
2008)

Valeur 12: Le management sans progressisme ni bilislne — Le
management est-il conservateuff?ai 2017)
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LE MANAGER A UN ROLE A JOUER

Valeur 1 - LE MANAGEMENT DOIT SERVIR

Le management est une fonction a remplir. Dés g@gehdmains doivent accomplir ensemble,
la fonction managériale est nécessaire, dans kstod, I'équipe de hockey ou le ballet. Le
management est un service et, dans le monde dailtrideontribue a honorer la raison d’étre
de l'institution ou il prend place. Car les orgatisns n’existent pas pour elles-mémes, encore
moins pour ceux qui les composent, elles se jestifpar le service a rendre a I'extérieur. Le
management est toujours secondaire par rapporagstan d’'étre qu'il est censé servir : il existe
la vie de la raison d’étre au-dela des objectis, définitions de fonction et des référentiels.

La « raison d’étre » des organisatidns

Méme si les mémes discours convenus évoquent eéguient I'entreprise pour 'encenser ou
la vilipender sans nuance, il faut reconnaitre ltpi'@ profondément et rapidement évolué ces
deux derniéres décennies. Charlie Chaplin ne redtait pas l'usine du constructeur
automobile d’aujourd’hui, I'ouvrier en bleu ou lg@nieur sérieux et discipliné des années 50
ne comprendrait rien a latelier rempli d’écrans atx relations hiérarchiques au sein
d’organisations qui ne le sont pas moins. Dans emguéteThe Economis(®) évoque la

« nouvelle organisation » qui se serait rapidememiosée dans le monde des entreprises
puisque quels que soient les contextes cultureleseci frappent plus par leurs ressemblances
gue leurs différences.

Les signes de cette nouvelle organisation sont neumbméme s'’il faut se garder de les
généraliser a tous les secteurs et a toutes lespeses. Les structures se sont aplaties,
'autonomie des personnes s’est accrue dans lssidacet le travail quotidien exige de
'engagement mais est soumis aussi a un contigdeireux des résultats. Les technologies ont
changé les modes de communication. Les partenaéatsaux, alliances, relations FL-O (free-
lance avec organisation) se sont multipliés. Le®ns de distance, de relations et de temps ont
été bouleversées pour des travailleurs qui correfgrd de moins en moins a la « company-
person » mariée a son entreprise pour le resta aarsiére : ainsi, chez IBM)(entreprise

« modeéle » & plusieurs moments de I'histoire duagament, 50% seulement des salariés sont
la depuis moins de 5 ans, 30% sont des femmes%tstit mobiles c’est-a-dire qu’ils ne
reportent pas toujours a IBM...

Au-dela de ce constat banal, il est plus intérdssi@n mesurer les enjeux actuels des
organisations puisqu’elles ne changent pas posthiéique de I'exercice ou par souci de se
soumettre aux injonctions des gourous ou consuglt&nt effet beaucoup d’entreprises ont da
mettre de I'ordre dans leur bilan aprés les anréeaibérantes » autour de I'an 2000. Elles y
ont assez bien réussi a coup de mesures drastigundsfinancieres qu’organisationnelles.
Certaines y sont tellement bien arrivées que legfides sont revenus sans que l'entreprise
sache vraiment qu’en faire : une fois que I'ondurel’endettement, on rachéte des actions, on
augmente les dividendes mais que faire ensuiterefit pas choquant de distribuer des

2 Texte paru en février 2006
3 The Economist, numéro du 21 janvier 2006
4 The Economist, The new organisation, 21/1/2006
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dividendes, a moins que ce ne soit par manqueas$idénvestissement... Les performances
des entreprises du CAC 40 en 2004 en sont I'exemplen risque de constater le méme
phénomene sur les résultats de 2005.

Aujourd’hui, il leur faut retrouver de la croissanpar divers moyens. Pour de nombreuses
entreprises francaises (on sait que les profitsedéreprises du CAC 40 viennent surtout de
leurs activités non-francaises) la mondialisatisirue moyen ; les fusions et acquisitions, apres
guelques années de ralentissement, reprennentreiggmment. Le dernier moyen, le plus
difficile, consiste a innover, développer de noleshctivités et créer de nouveaux marchés.
L’innovation devient aujourd’hui un facteur impantade développement, voire de survie.
Bravo pour legost-killersmais I'avenir de I'entreprise et de 'économiel@@ appartient pas.
L’enjeu des travailleurs de la connaissance (kndgdenorkers) est donc plus important, qu’ils
se situent dans la technologie, le marketing otiaatre domaine ; la clé du succes passe par
des organisations qui permettent a ces travaillparticuliers d’exprimer leur talent et de
« produire » I'innovation dont on a besoin.

Les auteurs de l'article ressuscitent la vieillédtie X et Y de McGregoP) qui opposait deux
styles principaux de management. La théorie X spoad au style d’autorité classique fondé
sur la logiqgue des ordres et du contrble ; on teowee dans une conception taylorienne
classiqgue d’'un management qui doit contrebalanagretendance normale de la personne
humaine a éviter le travail et I'effort ». La thi&ol en était I'antithese en imaginant que des
personnes impliquées dans I'objectif vont tendiesaatteindre en pleine autonomie sans aide
ni contrainte d’une autorité extérieure. Pour Magéreces deux styles constituaient les deux
polarités entre lesquelles devait évoluer le mamege ; les tenants de I'organisation nouvelle
affirment que seul le style Y convient a des orgaimons de professionnels. Finie 'organisation
traditionnelle, vive le réseau et la nébuleuseaakesilleurs de la connaissance.

Plus facile a dire gu’a faire. Pour faire fonctienges organisations nouvelles, les ouvrages de
management proposent toujours les trois mémesspdie évoluent moins vite que les
nouvelles tendances organisationnelles : il s@gitalent, du leadership et de la culture. C’est
le talent de ces travailleurs de la connaissandkfqut détecter, maintenir, développer, le
leadership qu’il faut exercer pour entrainer etiklgr » ces talents, c’est enfin le contexte d’'une
culture d’entreprise qui suscite et soutient cesiques. D’ailleurs on trouve de plus en plus de
cahiers des charges de formation au managemerdngjudes objectifs : changer de culture
d’entreprise, développer un nouveau mode de |eaiggershanger les comportements et
mobiliser les talents, tout cela en 4 journées awecdiscours du Président, pour des
professionnels surbookés qui ne décollent pasutdlackberry

Les illustrations citées dans le dossieflle Economignontrent aussi que la crise et la menace
de disparition sont parfois un ressort efficacergaue évoluer les organisations et les rendre
efficaces. Si vous n’étes au bord de la falaisdespoint de faire le pas en avant ou si vous ne
croyez pas a la magie des slogans ou au chang@aeobnversion, il faut chercher d’autres
pistes pour faire fonctionner ces organisations/athess et surtout augmenter leurs chances de
satisfaire aux objectifs d’innovation qui s'imposarelles.

Tentons trois pistes pour aborder le probleme.

La premiere n'est pas anecdotique. Souvent, eratgitu de survie, des organisations
parviennent a se ressaisir et a modifier profonaéneeirs pratiques. L'exemple de I'histoire
d’'IBM est éclairant a cet égard. Toutes les crisesse terminent pas bien : on connait des
entreprises, comme des couples, dont on sait gg’'e@bnt dans le mur ... et elles y vont
effectivement. Certaines entreprises qui ont faiuhe de l'actualité du fait de problémes

5 McGregor. The Human Side of Enterprise. 1960 Mééslité en janvier 2006 avec des commentaries.
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sociaux insupportables, se sont souvent caract€risgvant que les journalistes ne s’y
intéressent, par une incapacité profonde a seftramsr et a évoluer. Mais le souci de la survie
est aussi parfois un moteur efficace. Reprenonstéine de Renault en France quand
I'entreprise faisait 1 milliard de francs de perpes mois au milieu des années 80 : tous les
observateurs éclairés de I'époque imaginaientdpatition du constructeur ou, du moins, de
'un des deux grands francais. On devrait cepenglanterroger sur I'incapacité de certaines
organisations a faire face au principe de réallmment se fait-il que des sociétés humaines
ne puissent lire dans I'évolution d’'un environnemeians les comportements des concurrents
et des clients, les menaces d’'un mouvement quiesaemporter ? Louis XVI et Marie-
Antoinette en ont donné un bon exemple dans I'msstol’actualité politique et économique
nous ressert régulierement le plat...

La seconde piste tient & la culture. En revenditjuae culture favorisant la transformation vers
de nouvelles organisations, on imagine souvent dangratique pouvoir la transformer,
l'imposer, voire en créer une nouvelle comme I'tenité tant de tyrans dans I'Histoire. La
culture résulte d'une histoire, elle constitue umseamble de références qui guident les
comportements. L’attention aux évolutions d’'un eonnement, I'innovation et la croissance
permanente peuvent aussi étre des traits de culNwkia ou d’autres réussites du méme type
ont constitué d’excellentsusiness caseascet égard. Mais la culture c’est ce que les fmnts
c’est dans des pratiques et non dans des discoigltecgse constitue et évolue.

La troisieme piste est celle du bon sens, notiartigaglamourmais qui conforte ce que chaque
lecteur peut observer autour de lui en regardamtscaombreuses entreprises qui réussissent
sur le long terme méme si elles ne sont pas ersb@ime font pas la une des revues d’affaires
(). Toute organisation n’existe que grace a sa somaid’étre ». Nous entendons par la
gu’aucune organisation ne peut exister si elle noelt un service (produit, etc.) acceptable
par un environnement. On ne crée une organisatiersgl’on estime qu’elle a quelque chose
d’acceptable a apporter a un environnement. Lasemal’étre » ne concerne pas l'intérieur de
'entreprise : quand on s’aime il y a tellement ulias choses a faire que de créer une
entreprise ! C’est le cas aussi pour une adminisiraune institution humanitaire ou une
association de défense quelconque. La raison di&st pas un objectif, c’est simplement une
condition essentielle. A trop vouloir techniciserfbnctionnement des organisations, a trop
vouloir aborder le sujet du management dans desesattonomiques ou idéologiques trop
étroits et non pertinents, on en oublie cette éwideA sans cesse se poser la question de cette
raison d’étre, de ce que I'entreprise peut, doiveut faire pour un environnement, des clients
ou la société, on relativise la contrainte orgaiosaelle.

Le meilleur vecteur de I'innovation, ce n’est paslement de créer les bonnes conditions pour
lesknowledge workers’est surtout concentrer ses efforts et son attesur I'environnement,

les clients, le monde dans lequel I'entreprise meéér de la valeur. La transformation des
organisations s’avere alors plus aisée ... maisridaiece a se polariser sur l'interne est plus
humaine que I'ouverture : I'excellence a réeduigedelts plutdét qu’a innover en est une preuve.

A retenir :
- Ne jamais oublier le principe de réalité

- Faire de la culture de I'organisation une ressource
- Toujours en revenir a la « raison d’étre », ce que l'institution est censée délivrer a I'extérieur

8 Le lecteur pourra consulter a cet égard la degrigraison du magazine Fortune qui liste les ¢ bempanies
to work for » aux Etats-Unis. |l découvrira desreptises inconnues mais dont les pratiques, leetens
l'attention au client et a I'activité sont des ctamges.
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Valeur 2 - LE MANAGEMENT N’EST PAS LA MAITRISE TOTAE

Au management sont associés des verbes d’actmordanner, animer, contrdler, etc. De la a
imaginer que manager consisterait a tout contr@ielactivité, des hommes et du temps, il n'y
a qu’un pas. Plus que d’autres fonctions le managémst sensible, vulnérable a l'idée de la
toute puissance et de maitrise du monde ; en cg demy a rien de plus humain que le
management. S’il est normal, voire salutaire, dénmsar ce qui peut et doit I'étre, le manager
gagne toujours a résister aux tentations, a aaoé@tee pouvoir tout contrdler, voire a apprécier
avec bienveillance ses propres limites.

Babel et le Managemeént

Tout le monde se rappelle le tableau de Brueggetiém, exposé a Vienne, qui représente la
Tour de Babel. On y voit une tour massive tronqie® le sommet est dans les nuages. D’'une
apparence presque cubiste cette tour rassembleardbgectures diverses et inabouties
rappelant parfois la magnificence du Colisée a Rdr@normité de I'édifice est encore plus
impressionnante quand on regarde les bateaux dinage ou les ouvriers sur les échelles. Le
spectateur a le regard attiré par cette tour ddg@ge et inachevée, il en découvre petit a petit
les détails en oubliant I'environnement. En déptagaaintenant le regard, il prend soudain
conscience de sa curieuse position de surplomb eositrdominait la tour, les personnages
du premier plan, le port et I'horizon. C’est bienua autre regard que nous invite la
représentation de cette immense ceuvre humaineewv@eh

Et notre esprit de vagabonder pour retrouver dah®chec la situation de notre société, le
chaos de grands échecs stratégiques, le destsysigsnes d’information trop ambitieux et la
triste fin de stratégies trop parfaites. Nul dayiigen ces périodes de crise, ils sont nombreux a
contempler la tour détruite de leurs projets, deddlusions, de leurs entreprises voire de leur
vie personnelle. Babel parle a tous ; ce mythe napb de notre culture a inspiré, au-dela des
théologiens, des penseurs aussi divers que NietzZeidegger ou Derrida. L’histoire de Babel
constitue une matiere a penser et une histoirecqgeun peut mastiquer pour lui faire rendre
un goQt sans cesse renouvelé au fil des expériénreaines.

Quelle est I'histoird? En ce temps la toute la terre parlait un seujdge. Les hommes
décidérent alors de s’arréter dans une plaine dtatie une ville et une tour qui monterait
jusqu'au ciel. lahvé descendit pour voir la villecenfondit leur langage pour qu’ils ne se
comprennent plus ; il les dispersa sur la surfackderre.

L’histoire choque les spécialistes du managementa@it enfin des équipes unies avec un
projet commun qui travaillaient efficacement a weevre collective. On imagine que les
consultants ont enfin été efficaces et que les gemsavaient suivi les bons MBAs. Et pourtant
le projet échoue, du fait d'un tiers semble-t-ih @nagine la réaction des hommes devant
l'injustice de la crise qui les frappe. Devant fags, rien ne nous empéche de chercher des
explications. Cela fait des siécles que les lestdertout poil s’échinent a percer le mystere de
ces mythes.

La premiére raison possible est qu’ils croyaierbra parler le méme langage. lls avaient
limpression de se comprendre, semblaient se redrosur quelques notions, des idées, un
projet. Mais ce n’était qu’une illusion. Cela nowappelle-t-il quelgque chose ? Avant cette

" Texte paru en aodt 2010
8 0On la trouve au chapitre 11 du Livre de la Gemgseénaugure I'’Ancien Testament.
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période de crise, beaucoup pensaient parler le ne@mgage, celui des arbres de la Bourse ou
de la croissance qui montaient jusqu’au ciel... Gait @ans le cercle vertueux de la fin de
I'Histoire : on pouvait consommer, s’endetter, pagur un avenir forcément favorable. Méme
les principes de base de I'économie domestiquegsara parfois étre partagés par tous comme
la différence entre un chiffre d'affaires et un éfce, entre l'investissement et le
fonctionnement, entre du capital et du profit. Rant; rien n’est moins sar...

Dans les entreprises aussi on croyait parler leeléngage, celui des projets censés rassembler
tout le monde sous I'ombrelle confortable de vadecmmmunes. On élaborait des valeurs,
souvent ancrées sur une analyse sérieuse de iFhiste I'entreprise, on transformait en
concepts simples ces références partagées et aginantaaligner les organisations et les
comportements a ces valeurs pour que I'entrepoisetibnne selon une vision et un langage
communs.

Que dire des systemes de gestion développés da Fihistoire et des restructurations. Une
entreprise qui croit et se globalise génére auddiltemps des systemes d’informations
déconnectés et arrive le moment ou il est indispgesd’investir dans le grand systeme
d’'informations commun et partagé par toutes legéntCe systéme permettrait de mettre en
lien tous les types d’informations (commercialesnptables, RH) afin d’'améliorer la prise de
décision. Le manager ne serait alors plus quedaldér des livres de management, celui qui
laisse tomber ses augures a l'aide de I'informaiore et parfaite fournie par le systeme intégre
d’'informations. Les entreprises ont dépensé begud@rgent pour nourrir cette illusion, elles
ont embauché des spécialistes des systemes d'iatioms qui savaient de mieux en mieux
utiliser un systéeme complexe sans rien connaitteuginess, aux produits et aux clients.

Le globishparlé dans le monde des affaires est une denfligsgation de cette illusion de la
langue commune. Les multiples réuniczenference-callgt visioconférences qui se déroulent
chaque jour de par le monde se nourrissent dedidh qu'avec quelgues mots communs
prononcés avec des accents divers, les professsosmeomprennent et avancent dans leurs
projets...

La deuxieme raison d’échec, c’est que les hommakaiemt s’établir, construire une ville. A
cette époque ou l'opposition entre nomadisme etuviline était importante, les hommes
songent & s’arréter dans la plaine de Shinéare dassembler, comme le souligne Petrasino
Pour marquer cet établissement - ce souci d'artétehemin infernal de I'existence - ils
construisent une ville et une tour comme si I'@gifpouvait contenir 'ensemble de 'humanité.
Mieux encore, les hommes voulaient lui donner e@mw@s un nom afin de marquer leur chef
d’ceuvre pour I'éternité. Créer la tour la plus leadtt monde est toujours d’actualité. Tout
rassembler dans une ville, c’est souvent I'objedtf'entreprise qui développe son projet
comme une fin en soi, sans méme imaginer qu’ittexia monde a I'extérieur, une société vis-
a-vis de laquelle, comme n’'importe quelle persopimgsique, la personne morale a aussi une
responsabilite. Comme le sont les projets des hawaes les entreprises qui espéerent trouver
la structure définitive, les modalités de gouvenmaitiéales, les regles de vie et de travail en
commun qui répondront a tous les objectifs, praotagfe des errements, et garantiront
I'efficacité éternelle. La plupart des actions tiamgement utilisent ce ressort de la motivation
consistant a mettre enfin en ceuvre I'organisatiéale.

La troisieme raison de I'échec, c’est 'orgueil dut visé. lls veulent atteindre le ciel. Des
I'époque de Babel, les hommes avaient intégréhésries de la motivation qui donnent de
limportance au but extraordinaire mobilisateur pdes éequipes. Mais ce but a deux
caractéristiques qui expliquent les échecs humBitme part I'atteinte du ciel est un but fou.

9 Petrosine, S. Babel : Architecture, Philosophikagtgage d’un Délire. Editions du Félin, 2010.
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Personne ne niera que les objectifs démesuréseekisbujours : les banquiers ou les
investisseurs le savent quand ils essaient derpgiwweargent dans des projets plus ou moins
fantasques. Mais I'objectif est fou eégalement pajed envahit la réalité et il s'impose en
référence unique comme si rien n'existait autoumn® des temps anciens LuttWalavait
montré comment la polarisation sur un seul objemtifahissant toute la raison et la réalite,
conduisait généralement a I'inverse de ce qui &iaé. C’est ce qu’ont fait les hommes de
Babel exactement comme ces entreprises tellemédatigges sur la mise en place de leurs
réorganisations et de leurs systemes d’informatiotggrés qu’elles en oublient la réalité du
business.

Est-ce que Babel nous parle aujourd’hui ? Evidentpmmme ce mythe a parlé pendant les
millénaires précédents. Il n’y a guere que les @emés oublieux de leur position dans I'histoire
de ’hnumanité pour penser le contraire. Dans I'esdanité de cette chronique on pourrait en
rester a trois enseignements principaux. Premiéreraiele langage commun est une illusion,
on est donc toujours obligé de répéter, de confaitexpliquer, de vérifier, de confronter nos
visions les uns aux autres. On n’est jamais d'atdarclarté et la transparence ne sont que des
illusions pour les apprentis ingénieurs sociauxclaaté et la transparence n’existent pas et ne
sont pas forcément utiles. Le travail d'une coligté consiste a vérifier en permanence les
références communes, a expliquer encore et touj@ass les processus de transformation
vécus par les entreprises aujourd’hui, cet aradeobmmunication permanente a besoin d’étre
appris.

Deuxiemement, on a vite fait, comme a Babel, d’'mubé reste de 'univers, de s’en croire le
centre et de créer des projets ambitieux et orgueilsans rien considérer d’autre que cette
ambition démesurée. Une entreprise peut-elle audlippurd’hui sa responsabilité sociale vis-
a-vis de ses actionnaires, salariés et clientseéwident mais plus largement vis-a-vis de la
société dans laquelle elle opére, et la planetgairal. Mais en guise d’enseignement-bis, on
n’'oubliera pas que la responsabilité sociale derdéprise, quand elle se transforme en dogmes,
procédures et systemes visant a la perfection,yieudevenir une autre tour de Babel...

Le troisieme enseignement concerne le rapport spde Les hommes de Babel voulaient
arréter la pendule, atteindre I'établissement etstibilité tant désirés. C'est naturel et
intemporel comme désir. La vie de I'entreprise napprend pourtant que certaines d’entre
elles ont un sens du temps un peu plus sophistigaéont ces entreprises patrimoniales ou
I’horizon n’est pas le trimestre, ou les dirigeasdsent investir sur le long terme comme les
moines gardaient en réserve des troncs de chéméggayenérations futures qui referont le toit
de I'abbaye. Ces entreprises ne veulent pas atéeiadciel mais elles savent dégager leurs
stratégies de I'horizon de temps humain pour lairdw une autre dimension. Quand cet horizon
de temps est élargi, on cherche moins a touchelod le ciel de I'objectif atteint mais on
prépare le futur, on remet en cause avec agilgétiEu quoactuels pour continuer de se
développer avec efficacité. On se prépare aussdesperser a nouveau vers d’autres horizons,
ou la tentation de I'établissement et de la réessitaitra et sera pleinement vécue pour autant
gue I'on n'oublie pas ce qui est illusoire et ceél@gst moins.

L’intérét avec ces grands mythes, c’est que totraleail est laissé au lecteur. Certains verront
dans Babel l'inanité des projets humains et la téade I'entreprise. D’autres en tireront
simplement la dimension illusoire, ce qui leur derait alors un peu plus de réalisme dans leur
vision du management.

10 uttwak, EN Le paradoxe de la stratégie. Odileobad989.
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A retenir trois illusions
- Se comprendre

- S’établir et imaginer que le temps s’arréte
- Atteindre le ciel
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Valeur 3 - LES MANAGERS SONT TOUJOURS GRANDS

Les managers sont toujours grands, car leur misssdrgrande. Au faite et a la base des
hiérarchies leur mission est toujours la mémeetegise du collectif pour produire du résultat.

Ce n’est pas la visibilité du résultat qui comptaisrie génie pour y parvenir. Pourquoi ce
meépris si souvent constaté dans des grandes tisigupour les premiers niveaux de managers,
comme s'il existait les leders d’en haut et les aggns d’en bas ? Pourquoi cet orgueil au
niveau le plus élevé, alors que c’est souvent lapgEience technique, le sens politiqgue et
I'entregent avec les milieux financiers qui ontrpesr d’accéder a ces positions.

Quand les petits chefs deviendront grariéls !

L'adjectif « petit » a souvent une connotation péjorative, voire méprisante. Les « petits »
boulots, le « petit » personnel sont autant d’expressions utilisées par ceux qui ont de
« grands » boulots ou s’estiment appartenir au « grand » personnel. Le « petit » chef ne
déroge pas a cette tradition ; I'adjectif intervient ici pour rendre encore plus péjoratif le terme
de chef qui ne trouve plus guére de crédit que dans la « grande » cuisine. Au-dela du réflexe
moderne de pousser un cri en faveur de minorités insuffisamment reconnues quand elles ne
sont pas discriminées, plusieurs facteurs peuvent éclairer le phénomene.

Tout d’abord, le management, le « grand », est une affaire de personne: on connait les
patrons, les décideurs, les « stars » du business dont les décisions, la personnalité ou le
charisme devraient expliquer le succeés de I'entreprise. Le monde des affaires est un lieu de
forte personnalisation et n’échappe pas a l'individualisme ambiant. Il est ainsi compréhensible
que I'armée des inconnus et des tacherons ne passe pas la rampe quand on décrit la vie des
entreprises.

Cependant, les « petits » chefs n’ont pas seulement pour caractéristique d’étre des anonymes
au royaume des stars. On leur attribue aussi de nombreux et fatals défauts. lls seraient
résistants au changement et réticents a toute évolution ; ils freineraient les processus de
restructuration et de changement nécessaires. lls auraient aussi le triste privilege, ces « petits
chefs », d’étre souvent les causes du travail souffrant, harcelant, violent. Ils incarneraient sur
leur « petite » personne toutes les perversités des relations humaines: autoritarisme,
mesquinerie, insensibilité, manque d’écoute et de respect. Il est bien vrai que chacun en a
rencontré de tels, pas uniquement dans le travail et dans les entreprises d’ailleurs...

En prenant un peu de recul vis-a-vis de ces lieux communs, il convient de reconnaitre qu’apres
des transformations profondes des modes d’organisation, le management intermédiaire a

1 Texte paru en décembre 2001.
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acquis une position trés originale dans les organisations. Premiérement, il continue de
posséder une parcelle d’autorité dont la légitimité a certes été fortement ébranlée mais qui
demeure : cette figure d’autorité constitue un élément de base du fonctionnement des
organisations. Méme si I'autorité n’a plus ou ne devrait plus avoir les mémes fondements, ils
sont encore le signe réel d’une part de structure, pas encore totalement éliminée dans des
organisations plates et amaigries.

Deuxiémement, cette hiérarchie intermédiaire a un role de relais dans la mise en ceuvre de la
plupart des restructurations et des processus de changement. Une réorganisation d’un
processus de production, la mise en ceuvre concréte d’une opération commerciale ne peuvent
se faire que si cette hiérarchie intermédiaire fait le lien nécessaire entre le plan et les
opérateurs sur le terrain : il s’agit d’expliquer, d’organiser, de rassurer, de contrdler et quelle
que soit la qualité du plan venu du siege, ce sont ces relais bien réels qui permettent aux
événements de se produire. Ceci est évident quand il faut revoir un processus de production
dans I'industrie mais tout aussi impératif quand le manager de base assure la réussite de la
grande opération commerciale de I'automne dans un hypermarché. Ainsi, ces « petits » chefs
sont des relais indispensables.

Troisiemement, les « petits chefs » sont originaux par I'ancienneté et la durée. Dans le
management actuel, c’est une caractéristique rare tant les grands managers sont mobiles,
passant de plus en plus rapidement d’une fonction, d’une affectation a une autre. lls n’ont que
le temps d’auditer la situation de départ et de lancer un nouveau plan qui complétera leur
« portefeuille » d’expériences personnelles. Mais ils n’ont pu s'imprégner de la connaissance
profonde du terrain, ni développer lintelligence du contexte. Les « petits » chefs ont
généralement plus d’ancienneté : ils savent des choses que d’autres ne savent pas. Mieux
encore, ils savent des choses potentiellement utiles aux « grands chefs » pour peu que ces
derniers aient I’humilité de le reconnaitre.

Une étude intéressante de Quy Nguyen Huy 2 tente de redorer le blason des « petits chefs ».
Menée sur une période de six années elle a conduit le chercheur a de nombreuses
observations sur le terrain et études de cas ainsi qu’a plus de 200 interviews en profondeur
auprés de managers intermédiaires et supérieurs. Le théme principal de la recherche
concernait le role de ces managers dans les situations de profonde restructuration et de
changements organisationnels importants. Il apparait que ces « petits chefs » contribuent
beaucoup plus que cela ne leur est généralement reconnu — par leurs supérieurs et leurs
collaborateurs - aux processus de changement en cours dans les entreprises. lls joueraient
méme quatre roles déterminants dans le succes de ces opérations.

Tout d’abord ce seraient des « entrepreneurs ». En effet, ils ont — 6 surprise ! - généralement
de trés bonnes idées pour la raison simple qu’ils sont proches du terrain, gu’ils y vivent tous
les jours, avec l'intelligence des situations dans la durée. Mieux encore, dans les entreprises
américaines ou est effectuée la recherche, ces « petits chefs » ont des origines plus diverses

2 Quy Nguyen Huy 4n Praise of Middle Managers Harvard Business Review — septembre 2001 — pg172-
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(formation, parcours, ethnie, etc.) que parmi I'encadrement supérieur et cette diversité crée
richesse, créativité, ouverture ainsi qu’un anticonformisme trés utile dans des situations de
changements. Leur ancienneté plus forte que celle d’'un encadrement supérieur trés mobile
peut leur créer une image de « dinosaure » qui ne pousse pas a les écouter. Le chercheur note
méme parfois I'attitude des consultants, mieux écoutés par I'encadrement supérieur, qui ne
font guére d’efforts pour mettre en valeur I'encadrement intermédiaire, bien au contraire...
Les « petits chefs » comprendraient tres bien la situation et feraient de leur c6té bien peu
d’efforts pour s’exprimer puisqu’ils savent ne pas étre écoutés.. Ainsi ce sont des
« entrepreneurs » peu reconnus pour leurs idées et leurs apports.

Ensuite, ces cadres seraient des « communicateurs ». Dans tout processus de changement, le
plus difficile est la mise en ceuvre et ces cadres s’aveérent plus compétents que quiconque pour
faire passer le message, pour transformer les concepts et la méthodologie générale d’'un
changement en un message audible et utilisable par le terrain. Mieux encore, ils connaissent
les réseaux et canaux pertinents de communication dans une organisation : leurs supérieurs
ne sont pas assez anciens et sensibles pour avoir pu les découvrir. lls savent aussi transposer
les grandes lignes d’'un changement, repérer et anticiper les difficultés et les points
d’achoppement. Il ne faudrait pas en conclure qu’ils sont les seuls a disposer de réseaux ;
méme leurs supérieurs en ont mais la pratique de la gestion des carrieres est telle que ces
derniers ne concernent pas le terrain et ne s’averent pas toujours pertinents pour la mise en
ceuvre des changements.

Le cadre intermédiaire est également un « thérapeute ». En effet tous ces changements
provoquent du stress, de la tension, de la douleur. On doit faire en sorte que ces processus se
déroulent le mieux possible mais le traumatisme est inévitable. Pour le surmonter, il est
nécessaire a chacun de pouvoir parler, exprimer ses doutes, ses peurs : ceci n’est pas suffisant
mais nécessaire. Evidemment les cadres intermédiaires ont un role capital a jouer pour créer
cet environnement de sécurité : ils sont présents, ils représentent I'autorité, ils connaissent les
personnes et leurs situations et leur action —bien menée- peut étre d’un réel secours, méme
si elle n’est ni spectaculaire, ni méme visible.

Enfin, Quy Nguyen Huy nous décrit le cadre intermédiaire comme un funambule qui marche
avec précaution sur I'étroite ligne de créte entre le chaos de trop de changement et la
fossilisation d’une résistance trop forte. Les changements réussis paraissent toujours évidents
et sont attribués au génie de leurs concepteurs ; I'incurable résistance au changement des
autres expliquerait les changements ratés : la réalité n’est pas aussi simple et I'observation des
processus de transformation, quand ils sont en cours, révelent des déroulements chaotiques
et incertains ol I'on pourrait brutalement glisser du c6té bouleversement incohérent ou de la
crispation et de I'immobilisme. Le cadre intermédiaire funambule sait souvent tenir ferme le
balancier pour éviter la chute d’un c6té ou de I'autre, c’est souvent un « problem-solver » qui
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sait remonter ses manches pour éviter le pire.

Quels enseignements tirer de cette recherche ?

Le premier est général : le mépris n’est jamais bon conseilleur et les évidences du management
I'oublient souvent. Ces cadres intermédiaires sont sans doute plus importants pour les
organisations que leurs supérieurs ne veulent bien le reconnaitre (et leurs collaborateurs
aussi). Sans doute les « grands chefs » devraient-ils étre plus sensibles a I'existence de ce
potentiel, plus attentifs a ne pas le perdre ni I'éroder.

Le second enseignement concerne les cultures différentes de management qui semblent se
mettre en place au niveau supérieur et au niveau intermédiaire : plus de mobilité pour les uns,
plus de continuité sur le terrain pour les autres. Il ne s’agit pas de critiquer cet état de chose
qui a ses raisons bien compréhensibles. Mais cela devrait inciter a accepter et valoriser cette
différence d’approche de I'activité de management et faire attention de ne pas seulement
reconnaltre comme seul management « moderne » celui du surf et de la mobilité. Un
sociologue créait récemment, en observant notre société, le concept de « bougisme »3; il faut
bien reconnaitre que cette maladie nouvelle atteint aussi la gestion des carrieres des cadres...

Le troisieme enseignement, c’est qu’il faut conserver et développer encore I'engagement
personnel que démontrent ces cadres intermédiaires : sans doute leurs modes d’appréciation
et de reconnaissance devraient l'intégrer.

Enfin, il faudrait se rendre compte que ces compétences des cadres intermédiaires ne sont pas
seulement utiles pour mettre en ceuvre les projets de changement décidés en haut lieu. Elles
s’averent aussi indispensables a gérer le quotidien, en vitesse de croisiére. A I’heure ol les
entreprises se posent des questions sur les évolutions du sens du travail, de I'implication et de
la fidélisation des jeunes, qui seront les véritables artisans de cette intégration de nouvelles
populations dans les emplois de demain sinon ces « petits chefs » qui sont en premiére ligne ?

A retenir :

- Ne pas mépriser les « petits chefs », ils font un travail indispensable que personne d’autre ne

peut ou ne veut faire, ni les consultants, ni les responsables de communication ou de
changement, ni les « grands chefs »

Trouver la bonne durée qui permet de connaitre le terrain, d’y faire quelque chose et d’en
assumer les résultats

Maintenir les conditions nécessaires de I'engagement de ces « petits chefs » : il est tellement
facile a décevoir, tellement difficile a reconstruire

B P A Taguieff — Résister au bougisme. Editions LikeMet Une Nuits, 2001.
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Valeur 4 - LE MANAGEMENT EST VERTICAL ET HORIZONTAL

Rien n’est plus pédagogique qu’'un couple de dinogrssil’attention a la production ou aux
personnes est I'un de ses fameux couples, a ladeasembreux outils managériaux. Il est un
autre couple auquel on pense moins, c'est celuiadeerticalité et de I'horizontalité. La
verticalité de la hiérarchie est évidente. D’auttisent que les organisations seraient converties
a I'horizontalité des projets et des structuresabaratives nouvelles. Parler de couple c’est
reconnaitre que ces deux dimensions ne sont pasias mais plutdt complémentaires ; il ne
faut pas en choisir une mais combiner les deuxst®ien la difficulté, exactement comme dans
une famille on combine la parentalité et la fratérn

Entreprise-famille, je vous aimé*?

Les magazines d’affaires titrent régulierementlearentreprises familiales et les raisons de
leur succes. Il existe en France de véritablestséfentreprises, pas toujours connues, créées
et maintenues au sein d’'une famille. Ces entrepgsat par exemple tres présentes dans le
secteur de la distribution et squattent littéraletie haut du tableau des plus grandes fortunes
francaises. Elles ont véritablement innove, ellesant développées a la barbe des grands
groupes bien assis, certaines mémes ont réussitiawer de croitre sur plusieurs générations
déjouant ainsi les mauvais présages selon lestpgiseemiere génération crée, la seconde
développe et la troisieme détruit.

Cet intérét récurrent pour les entreprises fanediahérite d’étre noté. On leur attribue plus de
stabilité, plus de sécurité d’emploi, une qualigévie au travail et une certaine protection vis-
a-vis de toutes les contraintes financiéres et dyeras qui ont si mauvaise presse : les
entreprises familiales deviendraient-elles les ter@ntreprises » pour parler un langage
d’époque ? Sont-elles devenues les havres dultcares un monde économique menacgant, une
jungle dans laquelle de plus en plus de persoratesitent de se trouver ?

Ce retour en grace n’est-il aussi qu’un feu ddgailne péripétie dans la quéte permanente de
nouveaux sujets de dossiers spéciaux dans la pésss®mique ? Il faut bien dire que
I'entreprise serait bien alors le seul domaine degsel la métaphore familiale aurait quelque
credit. Les éditorialistes auraient pu en effetisgr le terme de « structure affectivo-
partenariale » qui est moins connoté et vieilla.Mdus sommes-nous pas moqués depuis des
lustres du fameux « paternalisme » ? Il suffisasgu’'a maintenant de dire qu’une entreprise
était paternaliste pour que la discussion ne mér@ae pas d’aller plus loin. Dans de nombreux
séminaires il m’est arrivé de faire tenter une rdééin par les participants qui utilisaient ce
vocable. Les résultats n’étaient pas brillantsafiérents. La seule chose certaine est que le
paternalisme renvoyait aux pires proces sur lentrins mauvaises de dirigeants qui utilisaient
les avantages en faveur des salariés pour mietrolaper... Immédiatement les mémes noms
d’entreprises venaient illustrer le concept de teqpalisme » sans qu’il soit méme nécessaire
de pousser plus loin 'analyse.

Plusieurs aspects de I'entreprise familiale peupenttant étre dégagés. Le premier c’est que
deux logiques cohabitent dans le fonctionnemermiedeentreprises. La premiére est la logique
fonctionnelle de I'entreprise classique qui requikr faire travailler ensemble des personnes a
une activité commune performante. La seconde |l@gigunvoie aux caractéristiques de la
famille comme institution : I'entreprise n’est pesperméable aux relations familiales tres

1 Texte paru en novembre 2003
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affectives, et les structures, les modes de fonogment ou de répartition du capital tiennent
compte de ces rapports entre membres d’'une ménibefabes décisions d’investissement,
d’organisation, d’attribution des dividendes etqiiibre du conseil d’administration peuvent
alors ne pas seulement renvoyer a des problemesng@étence technique.

Le second aspect concerne la réalité financierbedeicoup de ces entreprises. Si le risque
d’éclatement et de fonctionnement est rendu plusptexe par la confrontation des deux
logiques présentées plus haut, ces entreprisesependant une certaine stabilité financiere
quand elles ont réussi a ne pas avoir besoin deshdmfinanciers et a garder le capital dans
cette famille. Les dirigeants ne sont pas seulenesnsalariés de I'entreprise mais aussi des
personnes dont on peut attendre qu’'une approchignpatale les rende sensibles au long
terme.

On peut toutefois se demander si le rapprochemeiné éamille et entreprise se réduit a
'entreprise familiale. En effet, il n’est pas ratentendre parler de I'entreprise comme d’une
famille. Si la majorité ne tient pas I'entreprisegenéral dans son cceur, les salariés apprécient
généralement leur propre entreprise. Les discaureléee empruntent d’ailleurs souvent au
vocabulaire de la famille et ce sens de la commiénde base qu’évoque la famille n’est pas
absent de trés nombreuses institutions méme sindet pas formellement revendiqué ou
renforce.

Les analyses de culture d’entreprise explorent aigceur cette dimension collective du
fonctionnement des organisations, ce contrat soujaicite (°). Elles cherchent & entrevoir le
sens de la vie collective au sein de l'instituti&.il est clair que cette vision familiale faite
d’'un partage de références communes, d'un senpargmance, du sens d’'un destin commun,
de signes de reconnaissance partagés, est assaateou

Pour aller plus loin dans I'affirmation de cettetaphore familiale, nos études montrent que la
notion de famille ne se suffit pas a elle-méme eHet, la notion de famille ne recouvre pas
une forme uniforme et homogene de vie dans la®@éurquoi en irait-il differemment dans
I'entreprise ? Deux conceptions au moins de famidlavent étre opposées, la famille filiale et
la famille fraternelle, la premiere donnant de Piontance au lien entre chaque membre et le
« tout », la seconde privilégiant les rapportsestgs membres.

La famille filiale apparait comme un grand « toutine bonne mére qui protege, prodigue ses
soins et rassure en garantissant de la stabilitdeeia préevisibilité. Elle établit un écran
protecteur entre le monde et I'intérieur de I'eptige. Bien entendu, un contrat social a deux
parties ; cette protection s’échange contre leereses regles, la réaction a tout ce qui pourrait
venir menacer ce corps unique. Un nom et un lodgbsent a matérialiser cette totalité.
L’appartenance a la famille (le fameux sentimeapgartenance) se résume a une conception
solidement ancrée des droits et devoirs de la peesovis-a-vis de l'entreprise et
réciproguement. La solidarité entre les personxésteeeffectivement mais elle fonctionne
guand a travers l'autre, c’est I'idée du « toules, valeurs fortes constitutives de cette famille
gui sont mises en cause.

A l'opposé, la famille fraternelle donne plus d’iorfance aux liens entre les personnes. |l y a
famille parce que les personnes ressentent cénlierpersonnel qui les oblige les uns vis-a-
vis des autres. Le lien familial est un lien inp@rsonnel, il est fait d’obligations réciproques
dans la fagon de travailler, dans le mode de semible. Ici c’est le lien aux autres qui compte
plus que la relation a I'entité invisible.

15 Thévenet, M. Audit de la culture d’entreprise.i®at es Editions d'Organisation, 1986 ; Culturemtreprise,
Paris : PUF, 1993.
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Il faut reconnaitre que les études de culture n@welent plus de familles filiales que
fraternelles, celles ou la discipline, le dévouetnemire la soumission priment sur les
obligations réciproques. Il me semble aussi qust @ecette famille filiale que I'on pense en
parlant d’ « entreprise communautaire » et en rédencultures fortes. Les organisations
actuelles nous montrent pourtant que ce lien eldse personnes est capital pour le
fonctionnement quotidien. Comment imaginer ces miEgions maigres, ces eéquipes
transversales, ces structures décentralisées sarierutres fort entre les personnes qui
composent ces organisations ? Il est clair quedgpere toujours naivement que des outils de
management de la performance (définition négoci@gettifs, évaluation des performances
individuelles, reporting, etc.) vont suffire & biaire fonctionner ces nouvelles structures mais
ils s’averent toujours insuffisants. On imagine saugue la relation entre lindividu et
I'entreprise se réduit a la relation hiérarchigle¥saque le bilan « relationnel » de son travalil,
ce qui en fait le quotidien, fait clairement appieague la qualité des relations entre collégues,
les bonnes relations au travail sont capitales.

Plutét que de jouer aux mouvements de balancierednitique sans appel d’'un paternalisme
non défini a une admiration béate du nouveau matelkentreprise familiale, sans doute on

pourrait exploiter la métaphore familiale dans emssde la famille « fraternelle », cela

permettrait de poser a nouveau les problemes atared humaines d’une maniere plus réaliste
et opérationnelle.

A retenir
- Lafamille, ce sont des relations parentales et verticales mais aussi fraternelles et horizontales
- Larelation horizontale et fraternelle, c’est la caractéristique d’organisations plus plates et de
modes de travail collaboratif déstructurés
- Il ne peuty avoir de fraternité sans qu’existe un parent...
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LE MANAGER DISPOSE DE THEORIES POUR
L’ABORDER

Valeur 5 - TOUT SALAIRE MERITE TRAVAIL

La phrase provoque souvent des réactions, lesrmgésues repérant un lapsus. On en connait
la forme inversée, tout aussi pertinente. Cet odi® facteurs, respectueux de la dimension
contractuelle du travail, rappelle simplement qué&advail doit produire, avoir un résultat, une
utilité, une valeur qui fonde le salaire. On poustiaterroger sur I'utilité réelle de certains
emplois et sur le juste montant du salaire, lesitdébociétaux sur les risques associés au travail
et les polémiques sur son étymologie pourront iiteuais pour 92% d’une population active
salariée, le travail demeure une contrepartie thirsa

Le travail avant le travatt

Avant méme les risques psychosociaux, le travdilcfinsidéré comme une malédiction,
etymologiquement « dire du mal », « dire le maingis peut-étre aussi « mal dire ». Car
I'étymologie a en commun avec la bonne exégésdlgume donne jamais de réponse définitive.
On signale souvent que travail vient du « tripalisnun ensemble de trois poutres servant a
immobiliser un animal, un objet qui contraint eti dige : c’est vrai que le travail peut
immobiliser dans des postes et des statutsipaium deviendra instrument de torture - donc
de souffrance - et chacun d’y aller d’un clin d’@iymologique et culturel pour figer le travail
dans un sens qui I'arrange. C’est ce qui s’estytal fil du temps : alors que le terme de
travail était réservé aux occupations pénibles’dbt progressivement étendu a toutes les
activités de production.

D’autres ont voulu chercher dans la Bible le sida¢a malédiction du travail. Avec la facilité
fréquente des intellectuels a attribuer les makhdanda société - depuis I'éduction jusqu’a notre
attitude a l'argent en passant par le réechauffendenta planéte — a notre culture judéo-
chrétienne, certains voient dans le péché des prethommes dans la Genése la source de la
punition infligée au reste de 'humanité de devmwailler pour vivre, a la sueur de son front.
Le travall serait une condamnation, la conséqudhaoee faute, donc forcément une souffrance.
Mais I'exégése est un art exigeant et difficilecatmme le dit la rabbin Delphine Horvilleur,

« la lecture voyeuriste des textes sacrés menadedurs des trois religions monothéistes qui
s’arment souvent des versets de leur texte réwlégefendre une vision du monde présentée
comme indiscutable 1%

Cette citation de la rabbin se trouve dans les gne® pages d’un ouvrage qui fera honneur au
texte en continuant une étude jamais définitivegrplorant des sens qui ne seront jamais
complets et il devrait bien en aller ainsi, pouu mpie I'on se risque a solliciter des textes
extérieurs a la vulgate managériale. C'est ce giteSkdlacel sur I'économie en général et
sur le travail en particulier. Egalement peu satigiar les références trop faciles a un travail-
punition, I'auteur s’interroge sur ce qui se pasaaant la faute d’Adam. D’autant plus qu’'un

16 Texte paru en ao(t 2013
" Horvilleur, D. En tenue d’Eve. Féminin, pudeujuetaisme. Paris : Grasset, 2013.
18 Sedlacek, T. L’économie du bien et du mal. La gui& sens économique. Eyrolles, 2013.
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verset étrange, peu commenté, du chapitre 2 detese (Gn 2, 15) semble indiquer que les
premiers humains n’étaient pas inactifs avant deidéravailler : « Dieu prit 'Thomme et le
placa dans le jardin d’Eden pour le cultiver egdeder ». Ainsi il y avait quelque chose avant
le travail !

Avant le travail avait déja été confiée a I’lhomnme @activité qui, par déduction, ne devait étre
ni contraignante ni déplaisante. Il cultivait etrdgit le jardin, ce qui le nourrissait et lui
permettait de vivrén fine. Les créationnistes considéreront que c’est chenaux péché qui

a tout fait basculer ; les autres peuvent ausigiatéif, comme n’importe quel manducateur des
grands textes, a ce qui a bien pu transformeivigeen travail, la bénédiction en malédiction,
le plaisir en souffrance. Trois causes possiblesal@étournement du travail peuvent étre
proposees.

La premiere source de malédiction est 'lhomme lénma. Il était chargé de cultiver et de garder
le jardin : c’est la mission qui lui avait été ciéef, un sens du travail qui ne venait pas de lui
mais lui avait été donné. Il n’a pas crée le jardais il en prend soin pour simplement vivre et
se nourrir. Mais sans doute cette situation édénigului suffisait-elle pas. Peut-étre 'lhomme
a-t-il cherché dans le travail autre chose queaequoi il était fait, en oubliant qu’il était
seulement fait pour vivre. L’homme veut toujouraspljue ce qu’il a : c’est bien ce désir qui
constitue le fondement et le moteur de I'éconorelers Sadacek. Et ’homme a finalement
profité de cette mission de cultiver et garder gooumver autre chose.

Il peut vouloir consommer toujours plus de biersd@ek, Fourqu#) et le travail se réduit a
ses gains nécessaires pour tenter vainement dietaoe désir insatiable. Le travail n’existe ni
pour lui-méme ni pour son objectif initial mais p@ensommer ce qui ne rassasiera jamais. Le
travail peut aussi apporter d’autres plaisirs, icelw jeu par exemple. Dans une enquéte
personnelle déja ancienne, les personnes lesmjlgjuées s’avéraient aussi trouver souvent
dans le travail la dimension ludique de la compmétiet du jeu d’'acteurs, de la satisfaction
d’atteindre des objectifs qui sont avant tout g;meid’'une reconnaissance personnelle : battre
un record, croitre de 10%, terminer le projet &uUite, autant de satisfactions qu’investit la
personne dans son travail. Les patrons d’hyperréamh les directeurs commerciaux
connaissent I'importance des challenges ou de€wregnents » qui jalonnent la vie de leur
activité. Les mémes personnes tres impliguéesgmiént la qualité des relations humaines
vécues au travail : elles peuvent constituer ureanijectif recherché par la personne au moyen
du travalil.

Les philosophes pourraient aussi suggérer une futree du désir de I’'homme que le travail
sert a satisfaire : sa toute puissance. Il réviodi puissance et, par-dessus tout de pouvoir
dompter la perspective inéluctable de la mort. d&svités lui offrent un terrain incomparable
pour marquer sa force, imprimer une trace, crodahs I'histoire. Dans toutes ces illustrations
ce n'est plus le travail qui s'impose a 'homme sneé dernier qui en détourne la nature pour
sa propre satisfaction, scellant ainsi la maléairctju’il va subir.

La deuxiéme source de malédiction du travail came¢autre. On imagine ’lhomme cultiver
et garder le jardin seul mais le travail est maiatg collaboratif quand plus de 90% des
travailleurs sont salariés. On ne travaille pas sman «travaille avec » dans une
interdépendance obligée avec ceux que I'on n'dds pouvent pas choisis. L'autre est donc
dans une position clé pour créer la malédictiopelit oublier le sens du travail et se servir de
son collegue - e& fortiori de son subordonné - lui imposer ses volontésseittitoutes ses
ressources personnelles pour mettre le premien dexwice, l'aider a satisfaire ses besoins et
envies. Les jeux politiques ne consistent le ptus/ent qu’a se servir de I'autre au bénéfice de
ses propres volontés et stratégies. Le monde dailtree peut alors échapper aux malédictions

19 Fourquet, L. L’ére du consommateur. Cerf, 2011.
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qui frappent aussi bien la vie des structures affegartenariales que celle de la cité en
général.

La troisieme source de malédiction vient de la &écielle-méme. D’une activité privée
consistant a garder et cultiver le jardin pour earnr et survivre, le travail est devenu un
phénomene social, une sorte de référence obligatoirinstrument de la société pour imposer
des regles de «vivre ensemble ». Sur le plan dieanle travail est censé financer les
allocations familiales, le chémage et la prévoyamoenme s’il ne servait plus seulement a
nourrir mais a satisfaire tous les besoins de ¢t Poule aux ceufs d’or, le travail est aussi
le domaine ou les gouvernants aiment imposer l&giges, sans doute parce gqu’elles sont ici
plus faciles a contrdler et a imposer. Quand ijis’de développer dans la société des valeurs
considérées par la majorité comme importantes,t Ges monde du travail de montrer
'exemple, quand il s’agit de prendre en comptestagfrances de la société, c’est encore vers
le travail que I'on se tourne prioritairement par chercher les causes ou y imposer les
solutions. Le travail n’existe plus pour ce qustenais pour ce qu’il est censé apporter et les
candidats au travail de passer plus de temps atdisdes a-cétés que du travail lui-méme. Et
I'on se dédouane alors sur les étrangetés d’'ungosée Génération Y alors que les attitudes
qui lui sont trop rapidement attribuées illustrphitdt une conception du travail qui en fait juste
un ciment social en perdant toute référence aséipo relative et au sens qu’il devrait porter.

Trois enseignements a tirer de cette divagatiotuéde. Tout d’abord, les questions humaines
sont affaire de théorie, de regard, de manieredeles bons spécialistes des choses humaines
ne donnent pas de solution, ils multiplient lesarelg, ils ne se satisfont pas des visions réduites
mais élargissent toujours le champ. Etant donnd@dee du travail dans nos sociétés, il est
indispensable d’adopter a son endroit la méme plisei et de ne pas se satisfaire des
simplismes de I'instrument de torture comme setileegle lecture.

Le travail peut-il étre ré-enchanté ? Il faut prendu mot ceux qui y voient une malédiction en
leur opposant le travail d’avant la malédictionand 'homme cultivait et gardait, dans ce
mélange d’'activité et de passivité qui constitudréavail. Est-ce un paradis perdu, comme
souvent les hommes ont voulu interpréter I'histdjreu un lieu de retour possible pour autant
gue I'on revienne sur les causes possibles de iwetkédiction, a savoir ce que la société, les
autres mais aussi soi-méme peuvent réviser leuroepe et alors en diminuer les maux.
Accepter la malédiction, c’est aussi renvoyer sardutres le poids des problemes.

Certains verront dans cet article une opinion lsofs-une élucubration détachée de toute
actualité. Sans doute mais il pourrait utiliemederia réfléchir quand va s’ouvrir la boite de
Pandore (pour reprendre un autre mythe, grec celgiar la malédiction) de la pénibilité du
travail. Tout le monde est d’accord sur I'objeqtite de prendre en compte la pénibilité du
travail, pour aborder la question des retraitepanticulier. Cependant, la question est plus
complexe quand il va s’agir de mesurer la pénéititune part, de pouvoir d’autre part la
comparer — avec justice — entre deux personneseHsttravail qui est pénible, est-ce I'effet
d’un certain travail sur une certaine personne chasses de la pénibilité sont-elles toujours
mesurables, les conditions de vie en dehors daitrdeivent-elles étre prises en compte pour
mesurer les effets pénibles ? Les questions sanbreuses et les trois sources de malédiction
peuvent éventuellement inviter a ne pas restreiledchamp de la réflexion.

A retenir

20 Minois, G. Age d’or — Histoire de la poursuite lonheur. Fayard, 2009.
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Il existe une malédiction du travail, elle tient a I’homme lui-méme, aux autres et méme a la

société dans ce qu’elle en a fait
Le travail peut étre malédiction mais il n’est pas que cela
Il existe une bénédiction du travail, elle tient a 'homme lui-méme, aux autres et méme a la

société dans ce qu’elle veut en faire
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Valeur 6 - LE MANAGEMENT N'EST PAS MAGIQUE

La magie fascine, le plus inattendu se produitaetois le merveilleux. La magie ouvre des
perspectives enjoleuses ou le plus difficile sehtiapparemment sans effort : les lapins sortent
des chapeaux et les foulards se volatilisent. Rendaginer que les problemes de management
pourraient se résoudre par enchantement, que @ssidigitateurs zélés escamoteraient la
citrouille pour faire apparaitre le carrosse, da lpenser qu’il suffirait de réver le monde
managérial pour qu’il devint réalité... Le réversstmal, voire bénéfique, mais nul n’est obligé
d’y croire.

Management et Magié

Le management est pour beaucoup un haut lieu dmisan. Des cohortes d'étudiants
apprennent a mesurer les variantes du possibledtehuwrer de saines et rigoureuses décisions.
Les appareillages mathématiques, les formalismesniiatiques, la logique des systémes ne
font que renforcer I'image désincarnée et ratioleng la pratique du management.

Et pourtant. A regarder de prés certaines séqualeckactivité managériale la pensée magique
semble souvent a I'oeuvre. Dans cette forme deéeeam imagine que tout devrait marcher
tout seul, que quelque part une force pourraituésmles problemes par enchantement, pour
satisfaire nos désirs comme si c’était leur deséturel. Le sempiternel « ¢a va s’arranger »
n'est pas seulement le moyen de s’extraire d’utuaison inconfortable avec un interlocuteur
en détresse, c’est souvent la croyance solideiggel'que tout devrait naturellement rentrer
dans l'ordre en fonction de ses propres désirpdrsée magique serait le propre de I'enfant et
devrait normalement, selon les psychologues, di$jpparavec la maturité. En effet 'enfant a
souvent I'impression de détenir un pouvoir magiquele monde en se situant au centre de
l'univers. De la a imaginer que la pensée magiqaestituerait un moyen de fuir ses
responsabilités en attribuant la cause des phéresremnin extérieur invisible, il n’y a qu’'un
pas parfois dénommé le syndrome de Peter Pan.

Le management comme science coucou, cherche sowrentiehors de son champ
paradigmatique — s’il en possede un — des idéesretepts pour faire avancer son approche
des phénomeénes. Il emprunte a de nombreuses sieac®ines, comme a des domaines de
I'existence extérieurs aux institutions de travhiappel a la pensée magique ressortit aussi
bien a la psychologie qu’a I'anthropologie et cdnstune intuition pertinente. On peut en
repérer des illustrations dans I'approche du sensmndnagement d’'une part, de sa pratique
d’autre part.

Le premier signe de la pensée magique consistaginer pouvoir se passer de management.
Les livres et séminaires dans le domaine peuvemusiplier mais il existe toujours autant de
responsables accrochés a I'espoir que le managessemvitable, comme si les problémes
pouvaient se régler tout seuls. Au XXléme sieclecades salariés intelligents, compétents,
postmodernes, imbibés de la pensée libératriceengrdraine, il ne devrait plus étre nécessaire
de faire encore appel a ces notions anciennes ifanagement nécessaire pour assurer
I'efficacité des groupes de travail. La valeur Gritonomie n’est-elle pas parmi les mieux
partagées de tous ceux qui travaillent ? Les masagat nombreux a compter sur la sagesse
de leurs troupes et a I'alchimie des relations pésoudre les problemes de coordination au
mieux de I'efficacité collective accomplie.

2 Texte paru en juillet 2013
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Curieusement, c’est la méme pensée magique gselarsaginer que des regles et des systemes
de gestion suffisent a faire fonctionner une orgaion, comme si une partition commune
suffisait a faire jouer un orchestre. Les lourdgestissements eprocesset systemes ne
peuvent-ils pas s'interpréter comme une forme di ¢dusion selon laquelle on pourrait se
passer de management et de managers improducatifa pg&me occasion ? Les débats sur
I'entreprise, en confiant trop rapidement la resgadniité de tous les maux au management et
aux managers, sacrifient a la méme illusion. Lekcisgistes des risques psychosociaux, en
stigmatisant le management, en font I'unique solupiossible a ces problémes et il en va de
méme pour ce qui a été promu comme le contre-frIRRS, a savoir la satisfaction et le bien-
étre au travail dont les managers devraient étcerenles premiers responsables. Quand on
integre des éléments de climat social aux objedésmanagers, c’est a cette vague notion de
satisfaction que I'on pense puisque c’est souvesell critere mesurable, a défaut d’étre le
plus pertinent.

Les approches des pratiques managériales reseattasssi a la pensée magique. Les conseils
en matiere de management sont souvent des probf@aoiésque des solutions. Il en va ainsi
du changement, de la participation, du fonctionndrea équipe ou de la communication. Ces
themes surgissent comme les recommandations ulfiawesa un dysfonctionnement alors
gu'ils sont si difficiles a mettre en ceuvre. La sfien de la participation est plutot celle de ses
conditions nécessaires ; en matiére de changemagtkssité ne fait jamais loi et tout est dans
le déploiement ; quant & la communication, on eterée plus souvent a 'amélioration des
messages comme le fou regarde le doigt du sagi plue la lune qu’il désigne.

Quand le management délaisse les concepts poutealdes pratiques, on retrouve aussi des
notions qui rapprochent le manager du magicierdeeaier devrait avoir des visions, témoigner
d’un charisme ou inspirer les collaborateurs. Autlncompétences dont on ne sait comment
les acquérir, ce qui en renforce le caractere nuagigaut-il voir alors dans le développement
d’un discours sur le leadership - a la place desidérations plus terre-a-terre de la gestion des
ressources humaines - une dérive des questionsitesnde I'organisation vers des terrains
non maitrisables ?

Une illustration de cette approche magique noud@stée dans une de nos études récentes sur
la coopération. Dans cette organisation commerai@le grand groupe de services, les
prestations offertes et la concurrence obligentt@amerciaux a travailler de plus en plus en
eéquipe avec les services techniques et I'apresveatcoopération devient indispensable alors
gu’elle ne correspond pas a la culture professidatraditionnelle dans le secteur. Une étude
est menée sur les représentations liees a la @iapeet voila que la magie revient. Certes les
salariés reconnaissent la nécessité de la coopérdéins des situations de business un peu
particulieres, quand les conditions des affairesidjent : c’est donc une forme de travail utile
si besoin. Mais les résultats sont plus intéressguind on arrive aux conditions nécessaires a
cette coopération.

Pour faire réussir la coopération, il faudrait dbgectifs clairs, une vision partagée, une espéce
d’idéal de consensus ou chacun se trouve uni damsanception commune des affaires. Il est
aussi nécessaire gque chacun soit motivé pour cegmErmme si la coopération ne dépendait
gue de la bonne volonté et d’une décision indiviiléual’'une conversion des individus. A
'opposé, les regles et les procédures ne semphshidevoir jouer un rdle pour favoriser la
coopération ; les managers eux-mémes n’‘auraientigasle particulier a jouer en la matiere.
Quand on sait que les répondants étaient dangésugrande majorité des managers, il est clair
gu’ils envisagent peu leur réle dans le développdrde la coopération mais I'attendent des
autres. C’est la pensée magique selon laquelledpération viendra toute seule ou ne sera pas.
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La pensée magique ne pose-t-elle que des problerbess un ouvrage américain a succes,
Hutsorf? décrit les bienfaits de la pensée magique et atesdes croyances irrationnelles sur
la santé et le bonheur. Plutét qu'un défaut ou dék€rioration de la pensée, cette pensée
magique n’est peut-étre simplement qu’une réalfigeadre en compte. Le management aurait
d’ailleurs intérét a élargir ses perspectives da-de cercle trop restreint des sciences humaines
traditionnelles. Cela pourrait nous conduire vemsthropologie ou I'histoire qui présentent de
la personne une image plus sophistiquée que leipgénieur ou I'ordinateur sur pattes.

En effet, les questions humaines ne ressemblerdgypaguestions financieres enseignées dans
les cours de premiere année. La gestion y appamaiine un processus rationnel dans lequel
on évalue des possibles, on actualise les fluxadh et on choisit I'option la plus rentable : on
analyse d’abord, on décide ensuite ! Dans beaudewtuations humaines, en management ou
ailleurs, cela ne fonctionne pas comme cela. Gelgi est proposé un nouveau job doit se
décider avant lundi ; il va donner une décisionseaia lui réclamera des semaines et des mois
avant de I'avoir vraiment construite et acceptiéa décidé avant de construire et d’accepter sa
décision.

Prendre en compte cette pensée magique peut aogsua avantage, celui de nous inviter a
plus de prudence en matiére de management. Acdepistence d'une pensée magique depuis
'aube des temps, c’est une invitation a plus ddestie par rapport aux choses humaines. C’est
reconnaitre que les comportements humains sormuainystérieux : on n’a jamais fini de les
découvrir, de s’en étonner, d’en étre surpris. @mg alors conscience du danger a se fixer des
objectifs irréalistes pour régler les relationgestcollaborations au sein des organisations. On
adopte alors une approche plus raisonnable faitesdrvation, de test, d’'opérations pilotes, de
dosages prudents d’actions pour tenter d’'influeteaours des choses. En matiére d’action
humaine, on ne peut souvent qu’agir sur les cantnécessaires, les personnes font le reste.

A retenir
- Le management est vulnérable a la magie, a I'idée que tout pourrait se faire par enchantement

- L'idée la plus magique, c’est de se passer de management
- En matiére humaine, on est souvent amené a décider d’abord, a réfléchir ensuite

22 Hutson. The 7 laws of magical thinking. Plume, 201
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Valeur 7 - LE MANAGEMENT ET LE RISQUE DE LA SOCIOLGIE

Nos contemporains sont un permanent sujet d’engunétee société ne cesse de se contempler
et de croire se reconnaitre dans ces miroirs acpotage. C’est un vrai danger pour le

management s’il pense retrouver dans ses équip@slité dont on lui a donné des images

partielles. La qualité des études n’est pas enecanass leur application sans inventaire a notre
propre situation est dangereuse. Ce n’est pas paecédes francais mangent plus de yaourts
gu'’il faut en acheter plus vous-mémes. Ce n’estpaase que les générations, le travail ou les
hommes auraient changé qu’il en va ainsi dans \@iteurage, ce n'est pas parce que trois
caractéristiques sont pointées sur le travail adjbui que sa réalité se réduit a ces indicateurs.

Générations « divac®

Dans le titre de cette chronique, la lettre la plaportante est le «s» a la fin du mot
« génération ». Il y a des générations et non pasdont l'initiale changerait a la fin de chaque
décennie. Il y a pres de dix ans déja, le mandgeedanque d’'investissement se plaignait de
ne plus comprendre les jeunes professionnels d&72&as récemment embauchés : apres
vérification, ce manager avait ... 32 ans !

Parler de générations au pluriel, c’est émettreddeses sur I'idée de cette génération Y qui a
envahi la pensée unique managériale. Le concephpsécis et sa dénomination a beaucoup
hésité avant de s’accrocher a I'avant-derniereclete I'alphabet : on a parlé dgamers des
millenials, deswhy. La datation de la génération en question est Bnu@\et ses caractéristiques
fluctuantes sans étre toujours trés différentesedgue I'on disait dans le passé des générations
X. L'importance unanimement accordée a la questies générations témoigne-t-elle de
'émergence d’'une génération nouvelle ou du serilligsement de ceux qui sont sensibilisés
a la question, rejoignant en cela les cohortesnd&tjui ont toujours trouvé les plus jeunes
vraiment tres différents. A chaque début d'annéase, les étudiants ne sont pas de plus en
plus jeunes alors que les professeurs ...

Par ailleurs, il serait sot de nier les changemeéhiise société qui évolue rapidement dans ses
modes de vie, de consommation, de relation ou d&tthn. Le probleme est d’éviter la myopie
epistémologique. Comment distinguer I'essentiel alecessoire en abordant les questions de
la société dont nous faisons partie, avec notrec@gelition, expérience forcément limitée ? |l
suffit de se rappeler nos certitudes et pousséesi@melles d'il y a seulement quelques mois
pour mesurer la difficulté de saisir la force @hportance des choses. Bien entendu les sociétés
évoluent mais quelles sont ces évolutions réellesig peuvent s’apprécier a la seule aune de
nos étonnements ou agacements de professionndlissaats.

On se pose la question des générations parce equste tout d’abord de réels symptomes
d’évolutions en cours. Les plus jeunes ont des cotements et attitudes déconcertants,
décalés par rapport a ce qu’attendent ou réverihegs. Ces derniers, comme toujours, n’ont
le plus souvent qu’un souvenir déformé de ce getitsent et faisaient a I'adge des plus jeunes.
On nous dit que les plus jeunes donnent énormediemportance a leur vie personnelle par
rapport a la vie professionnelle mais je constdéaméme chose avec mes étudiants il y a plus
de vingt ans : la seule différence, c’est que Poenquétait pas sur la question a I'époque.
Deuxiemement, les pratiques traditionnelles deigesies ressources humaines semblent
parfois impuissantes devant les plus jeunes : ¢ieraae recrutement, de gestion des carriéres,
d’organisation du temps de travail, les professitdes RH peuvent étre désarconnés par des

23 Texte paru en janvier 2013
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attitudes différentes de ce qu’ils ont connu. Tiemement, le discours sur les générations
véhicule lI'idée que les entreprises doivent changjadapter, coller aux évolutions supposées
de la société comme s’il existait des attentesémgtauxquelles elles devaient impérativement
répondre, sous peine de paraitre vieillottes, woaditionnelles, des qualificatifs rédhibitoires.
On se pose aussi la question des générations gaeocges symptomes recouvrent une réalité :
le probleme est de savoir laquelle. La thése ioppsée consiste a dire que ce sont les
hypothéses implicites a la notion méme d’entrepgisesont actuellement bousculées et ce, pas
depuis le début du millénaire ou la datation suppod’'une génération Y mais dans un
mouvement plus profond qui tient au fonctionnentnta société. A cette notion d’entreprise
- récente dans I'histoire, et trés certainementtefier— peuvent étre associées au moins trois
idées fortes, trois hypothéses implicites dansenapproche du travail et de I'entreprise. La
premiére est celle de l'efficacité ou de la perfante : c’est I'hypothése la moins remise en
cause méme si les débats fleurissent sur la made&ta mesurer. La seconde concerne la
durée : c’'est ce qui a été, de tout temps, le maxpgrimenté par les plus jeunes générations.
La perception du temps et de la durée est tellediéfdtente a 25 ou 40 ans ! L'instantanéite,
limmédiateté et le changement fréquent correspohbden aux modes de vie actuels, aux
pratiqgues de consommation culturelle et sportiva,\asion de son existence.

La troisieme hypothese, la plus intéressante, edkt du collectif. L’'entreprise est un lieu de
vie collective. Cela ne renvoie pas a des valeensiliettes sur la solidarité, le souci des autres
ou l'esprit d’équipe, avec lesquelles chacun estéggement d’accord lors d’'un entretien
d’embauche. Ce qui est en jeu ici c’est I'essen@&men du travail en entreprise qui est
interdépendance et collaboration au sens étymalegity terme (travailler avec). Collaborer
dans une entreprise c’est interagir avec des peesamon choisies, celles avec lesquelles on ne
passerait pas forcément un week-end. Les pratigp@sonnelles des plus jeunes sont plutét
des relations choisies a travers des activitésiphest et rapidement changeantes quand la
gualité des relations n'y est plus. Le CV d’'un dipé de 25 ans comporte au moins 26 lignes
avec de multiples activités culturelles et spodjviois associations humanitaires et quatre
stages : une expérience du collectif choisi et dhrable, le contraire de ce que proposent —
exigent - nos organisations du travail. Méme I'aigrce familiale, comme I'a bien percu
Linda Grattos?, reléve plus de la construction de sa place dasssttuctures affectivo-
partenariales polygonales que de l'apprentissage cbllectif donné, imposé dans la famille
traditionnelle, actuellement minoritaire.

Pour ces raisons trop rapidement suggérées, jllestpertinent de parler de « générations de
divas »¥° en précisant bien que I'on ne parle pas des 28180nais de la lente évolution de ces
derniéres décennies. La diva, c’est la Castafiaresdin opéra, le médecin dans un hépital, le
professeur dans une école, I'expert dans certa@nggprises mais aussi de tres hombreux
individus dans les organisations actuelles careodavient pas diva aprés avoir fait valider sa
compétence de diva sur un référentiel certifié sesent diva méme si les autres se demandent
pourguoi.

Les divas ont trois caractéristiques essentielleait d’abord elles ont une approche tres
personnelle de leur travail. Quand elles réussissest grace a elles. Elles ont tendance a
ignorer dans leur succés I'importance des équlpeagjalité des organisations et des clients ou
la réputation de I'entreprise. Pourtant la beawdadfleur dépend certes de la qualité de la
graine mais aussi de I'ensoleillement, de la contiposdu sol, de I’hygrométrie et du talent du
jardinier. Les divas ont aussi parfois tendancas davouer bien entendu, a exagérer leur
responsabilité de I'échec car le manque d’expéeation collectif non choisi a empéché les

24 Gratton, L. The Shift : the future of work is aoy here. Collins, 2011.
25 Notre chronique sur ce site de juin 2003 « Laigestes divas »
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générations « diva » de percevoir que le travaglcdes autres n’est jamais a I'image de son
réve personnel.

Les divas fonctionnent selon des valeurs professilbes. Pour le médecin, c’est le soin des
autres, pour le professeur la recherche acadényque |'expert, les finesses de son domaine
d’expertise. Quant aux générations «diva », leuadeurs sont personnelles car la
caractéristique des générations depuis plusiewrsntiées est de considérer que chacun se
construit ses propres valeurs plutét qu’il ne legorunte a I'extérieur. Toute valeur venant
d’hors de soi serait pergue comme imposeée.

Ces valeurs professionnelles ou personnelles somsiderées par les divas comme plus
importantes que les valeurs de I'entreprise, diectl auquel on appartient. Cela pose donc un
probleme de management et de gestion des ressduntesnes : il est difficile de collaborer
sans avoir de valeurs communes mais si certairsidament que leurs valeurs sont les seules
possibles, ce I'est encore plus. Par valeurs aeréerise, il ne faut rien imaginer de tres éthére,
c’est tout simplement s’attacher a ce que le ttaadi fait. ..

Il y a donc un vrai enjeu pour les entreprisedrataent illustré par I'intérét qu’elles trouvent
aux théses variées sur les générations, quel guéeso nom. Le premier enjeu peut étre
exprimé en termes de posture, celle qui consipteradre le probleme la ou il se trouve. Ce qui
est questionné avec les générations concerne redira/ail que la notion méme d’entreprise,
cette institution jeune, originale, marqueur d'@peque qui n’est pas éternelle : on n’a pas fini
d’'inventer d’autres manieres de travailler et dedpire, en dehors des formes de cette
institution si critiquée, si peu valorisée. Ce @gt en jeu ce n’est pas tant, de la part des
générations actuelles la relation aux autres qu'telation non-choisie, percue comme
contrainte. Enfin, la question des générationstrpas tant de vouloir suivre des générations
nouvelles dans une sorte de ridicule jeunisme, mfaidmettre cette loi intemporelle de la
différence et de la nécessité de faire avec larsitiéedes représentations et des modes de
comportement.

Au-dela de I'enjeu de posture, il existe aussi nje® managérial. Les managers expriment
leurs difficultés a exercer leur mission aujourd’ha’était sans doute plus facile de manager
guand il y avait une reconnaissance partagée dee$od’autorité. La position hiérarchique, le
grade ou le statut ne suffisent pas pour s’impasgres des collaborateurs et des équipes. La
relation managériale évolue donc vers la négociatia séduction, la conversation, voire
lintimidation, autant de pratiques exigeanteslsylan personnel pour le manager. lls n’y sont
pas forcément préparés, ils n’en ont pas toujowiee

Il existe un dernier enjeu pour la gestion desa@s®s au-dela de pratiques sophistiquées
d’attraction des talents. Evidemment, les institosi vont digérer ces changements sociétaux
profonds en développant des formes de travail donhe percoit encore précisément les
contours. Mais dans I'état actuel des choses, skefrouvent devant la nécessité de faire
découvrir des exigences du travail collectif qusline peuvent supposer acquises chez les
générations actuelles. Il serait temps d'allongsr durées d’expérience pour sortir de ces
carrieres en ricochet ou il est inconcevable deergdus de trois ans au méme poste, c’est un
moyen de faire I'apprentissage de la durée. Il elgvitout aussi impératif de remettre
fondamentalement en cause les politiques de stageke missions quand on cantonne une
personne dans une tache déconnectée du restatlegiise dans une espéece de sous-traitance
d’'un nouveau genre. Ces stages repoussent enerpe&tience par le stagiaire de la nécessaire
interaction et confrontation avec les autres. Getange I'entreprise parce qu’elle n'a pas a
s’en occuper dans une relation faussement adulte descriptif de la mission et I'objectif a
atteindre résument le contrat et 'engagement nu@eda arrange tout autant le stagiaire qui
apprécie une sorte d’autonomie malheureusemerfop@atrice.
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Assumer ces enjeux est effectivement plus exiggaet de seulement faire semblant de
s’adapter a une vision trompeuse des génératiamgeiies de maniere a cohabiter plutdt que
de les intégrer. Assumer ces enjeux c’est recamniaiiseule certitude a notre disposition vis-

a-vis de toutes les générations : dans dix ans alleont dix ans de plus et tout dépendra alors
de ce qu’'elles auront appris.

A retenir
- Attention a la sociologie ! Ou est la vérité entre les émotions du moment et les profondes
évolutions de la société ? La question des générations en est une bonne illustration.
- Au-dela de la question des générations se pose le vrai probléeme de I'évolution de la société,
pas seulement la compatibilité toujours difficile entre des générations
- L’enjeu des rapports entre générations (au pluriel) est la collaboration, le sens du collectif
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Valeur 8 - LE MANAGEMENT, SCIENCE COUCOU

Le coucou a cette particularité de nicher dansdeles autres espéces. Parasite diront certains,
connaisseur également car il faut savoir recormés talents des autres. Le management est
coucou, il s’inspire avec bonheur de I'armée, dortspu de la musique, pour ne citer que les
plus courants emprunts. Comme pratique humainejdeagement est objet d’étude et de
recherche ; on repére des pratiques, on chercheolengences, on irait méme jusqu’a
imaginer des lois. Mais en dehors de ce monde ndams les livres et les écoles aux principes
incontournables du management, d’autres secteufa die sociale déplacent notre regard,
d’autres acteurs sans méme appliquer les théonemahagement, se mettent a réussir.
Apprendre le management c’est aussi savoir regaitieurs.

Faut-il supprimer I’enseignement du management ?2°

Economiquement le secteur de I'enseignement et de la formation au management s’est
imposé depuis plusieurs dizaines d’années. Nous en connaissons les experts, les spécialistes
et les méthodes régulierement rénovées. Pratiquement, les institutions et les managers
reconnaissent son utilité car les méthodes, techniques et approches développées les aident a
aborder des situations toujours plus complexes. La croyance en la formation au management
releve de deux hypothéses : la premiere tient a ce que la performance des institutions tient
aux personnes et pas seulement aux systemes. |l ne semble pas y avoir beaucoup de discussion
la-dessus, méme s’il s’avere tres difficile de le mettre en pratique. La seconde hypothese,
conséquence de la premiere, tient a ce que le systeme éducatif ou les institutions devraient
se charger d’assurer cette formation.

Sur ce second point, un ouvrage récent bouscule les idées recues en montrant que certaines
institutions réussissent tres bien et depuis longtemps sans n’avoir jamais bénéficié de cours
de management, sans méme avoir eu besoin du mot. Aprés une carriére de cadre dans des
entreprises du secteur de la communication, I'auteur, August Turak a créé deux entreprises
avec succes dans le secteur des systéemes d’informations et il n’attribue aucunement ses
succes professionnels a I'enseignement au management recu mais a un compagnonnage de
17 ans avec les moines trappistes de I'abbaye de Mepkin Abbey?’.

Ces moines, selon I'auteur, font de bonnes affaires, ou plutot, ils atteignent de bons niveaux
d’efficacité économique. Plus encore, l'efficience est de leur c6té car ils travaillent peu,
comparé aux professionnels du management et I’ « excellence » serait le seul terme
managérial a la mode dans lequel ils pourraient se retrouver : excellence de leurs produits, du
service rendu, de la relation avec leurs différentes parties prenantes. Ils n’ont pas de modele
managérial mais seulement la regle de St Benoit, vieille de plus de 1500, ans pour guider
encore aujourd’hui leur activité, leur mode d’organisation, leur vie de tous les jours puisque
le travail n’est jamais qu’une partie de leur vie et de leur chemin.

C’est peut-étre la I'idée la plus marquante de I'ouvrage : des institutions qui réussissent alors
que pour elles, le travail et I'’économie, le management et I'efficacité ... n’existent pas. Elles ne
s’en préoccupent pas puisque leur mode de vie et leur mission sont les seules choses qui

26 Texte paru en septembre 2013
27 Turak, A. Business Secrets of the Trappist Mofkdumbia University Press, 2013.
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comptent. Leur business n’en est qu’une partie, gu’une activité au service de perspectives plus
grandes.

Il n’y a pas besoin de formation, puisqu’il n’y a pas de probleme de management mais
seulement une mission a honorer. Et quand des associations bien médiatisées viennent leur
chercher querelle a propos de leur élevage de poules pondeuses, ils ne se consolent pas des
témoignages de soutien de leurs clients qui continuent d’acheter des ceufs mais ils
abandonnent cette production pour que de mauvaises campagnes ne nuisent pas a leurs
clients et ils se mettent dans le secteur du champignon ou ils excelleront tout autant, sans
référence aucune aux raisonnements stratégiques classiques sur les métiers et les effets
d’expérience.

Le titre de I'ouvrage - les « secrets des moines » - est racoleur, dans la lignée d’un Da Vinci
Code du management. Tout I'ouvrage montre en effet que le secret des trappistes est
justement de ne pas en avoir, de réussir surtout parce qu’ils se préoccupent de vivre et non
de travailler, d’honorer leur mission de servir Dieu et les hommes plutét que de s’occuper de
systemes de gestion ou d’organisation. Et 'auteur de présenter différents business cases tirés
de sa propre expérience de cadre et d’entrepreneur pour établir les paralleles entre les
monasteres et les entreprises ancrées dans le monde impitoyable du business actuel.

Pour trois raisons au moins les découvertes de 'auteur, au fil de son compagnonnage avec les
trappistes, remettent en question le sens et |'utilité de I'’enseignement du management.

« On ne manque pas de talents mais de passion »

Les gens talentueux ne manquent pas. Avec des méthodes de plus en plus sophistiquées, on
sait les détecter, les repérer dans le maquis des réseaux sociaux, les chouchouter pour mieux
les reconnaitre, les laisser tomber aussi quand on n’en a plus besoin. Les techniques de gestion
des talents fonctionnent ; elles sont venues compléter les velléités normalisatrices de gestion
des compétences qui réduisent le travail a un ensemble de savoirs descriptibles,
prescriptibles, gérables par tous les bureaucrates de la gestion de I'emploi qui se repaissent
de référentiels et s’enivrent de l'illusion de pouvoir mettre le travail en formes et en
modalités.

Ce qui manque c’est plutot la passion, I'envie, I'implication, I'investissement de soi. Ceux-ci
sont plus difficiles a détecter, a gérer, a susciter alors qu’ils sont le ressort de I'excellence et
du succes. Comme |'économie reste une chose humaine, c’est ce qu’y mettent les hommes
qui fait la différence. Les professionnels du sport et de I'art le savent, les spécialistes du
management I'ont parfois compris, rarement intégré. Pour 'auteur cette passion se traduit
par I'oubli de soi et le détachement. Paradoxe apparent de personnes impliquées qui se
détacheraient : 'auteur entend par la que ce dans quoi on est investi est siimportant que I'on
en oublie ses intéréts personnels immédiats.

Qu’est-ce qui peut donner envie aujourd’hui ? C'est a chacun de le dire dans son lieu de travail
et ses responsabilités : quelle image donne-t-il du travail et de ce que I'on peut y trouver ? De
maniere plus globale le discours médiatique sur le travail et I'entreprise, complaisamment
ressassé comme s’il était le seul possible, ne donne pas envie. Il est outrageusement partiel et
partial pour des raisons que les historiens découvriront peut-étre un jour. Et nous en arrivons
a cette situation curieuse (panem et circenses ?) ou seuls le sport et la construction de tours
Eiffel en allumettes ne seraient des lieux de passion possibles !

Toujours viser au-dela de I'objectif
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C’est un leitmotiv dans I'ouvrage. Les objectifs ne comptent pas, c’est la fin qu’ils permettent
d’approcher ou d’honorer ; le travail n’a aucune importance en soi, tout est dans ce qu'il
permet d’accomplir. Certains se souviendront de la vieille histoire des tailleurs de pierres : le
premier dit tailler des pierres, le second construire un mur, le troisieme batir une cathédrale.
Les discours et outils de GRH, les discours sur le travail, laudateurs ou contempteurs,
ressortissent plutot a I'approche du premier qui ne fait qu’utiliser un marteau. Les moines
batissent des cathédrales, c’est leur petite différence ; pour eux I'important est au-dela des
compétences, des horaires et des risques de la taille proprement dite. Il y a toujours une fin
plus grande au-dela des regles d’organisation, des définitions de fonction, des taches et des
activités.

Pour nous le travail est une idole, pour eux c’est une icéne : la premiére est adorée (ou
méprisée), la deuxiéme n’est qu’un moyen, une voie de passage vers quelque chose de plus
grand.

Travailler sur soi plutét que sur les autres

La plus grande partie de la formation au management consiste a apprendre a agir sur les
autres, organiser, inspirer, faire confiance ou donner du sens. Pour les moines, c’est juste
I'inverse. Le terme d’authenticité revient souvent dans |I'ouvrage et celle-ci est avant tout une
affaire personnelle. Le travail peut d’autant plus aisément étre efficace que les collaborateurs
(ceux qui travaillent ensemble) visent un méme but au-dela des seules taches.

Le terme de confiance est aussi important dans I'ouvrage mais ce n’est pas la une denrée
guimauve que des managers éclairés devraient distribuer dans leur grande largesse. Pour eux
la confiance ne peut s’instaurer seulement si la personne agit d’'une maniere qui donne
confiance a ses clients, ses fournisseurs ou ses collegues. Le travail de confiance est d’abord
un travail sur soi afin que les autres puissent avoir légitimement confiance : les conséquences
pour |'entreprise et pour chacun sont importantes. Il en va du méme du sens que tant de
discours managériaux présentent comme quelque chose a donner. Il faudrait donner du sens
comme on donne des augmentations. Les moines ne donnent pas de sens, leur action en a et
d’autres peuvent le reconnaitre, y adhérer ou non.

Cette expérience d’August Turak a-t-elle un intérét au-dela du seul témoignage personnel ?
Pour ceux qui sont a la recherche du secret caché du business, les managers en quéte du Graal,
les théoriciens du complot qui soupgonnent des forces malfaisantes de leur avoir caché le
secret de I'efficacité universelle jusqu’ici, pour tous ceux-la I'ouvrage n’a pas d’intérét. Ils
resteront bredouilles a la fin de la lecture jusqu’au prochain titre racoleur.

Pour ceux qui voient le monde et 'économie comme la seule rencontre d’intéréts égoistes
sans aucune autre forme de rapports possibles, les cyniques congénitaux ou les paresseux qui
pensent avoir fait le tour de ’'ame humaine en ayant orgueilleusement fustigé son égoisme,
I’ouvrage n’a pas plus d’intérét : ils ont déja gravé dans le marbre leur vision du monde et
enfermé les tablettes dans leur coffre-fort.

N’y trouveront pas plus d’intérét ceux qui pensent que rien n’est jamais nouveau sous le soleil,
gu’aucune transformation n’est possible : la transformation personnelle (et conséquemment
organisationnelle) est justement au coeur de I'ouvrage.

L'ouvrage sera utile pour ceux qui ne font pas du management, de I’entreprise et du travail le

veau d’or qu’il faut adorer ou détruire, pour ceux qui ne prennent pas le doigt du KPI, du
référentiel de compétences ou du risque psychosocial pour la lune, pour ceux dont
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I’'anthropologie va au-dela de la recherche des droits, de l'illusion de la toute puissance et de
la maitrise bureaucratique. Il sera tout aussi utile pour ceux qui ouvrent leur réflexion a des
contenus dont la Iégitimité ne vient pas seulement des ouvrages de management, des médias
ou des donneurs de legcon professionnels : ceux-la regardent les longues traditions avec
modestie et respect. Dans ce cas seulement le lecteur pourra se convaincre qu’il n’est plus
d’enseignement du management possible mais que la porte est ouverte a un apprentissage
pour chacun...

A retenir
- Un manager peut réussir en s’exonérant de toute référence ou enseignement managérial : ce

n’est pas un probléme mais une invitation a la réflexion
- Le management peut étre idole ou icOne, la premiére est adorée, la seconde est un moyen
- Ce n’est pas parce que le travail peut avoir du sens qu’il faut s’évertuer en vouloir en donner
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LE MANAGER DISPOSE DE PRINCIPES POUR AGIR

Valeur 9 - LE MANAGEMENT POUR ENCHANTER LA BUREAUCRTIE

Il est vain et présomptueux de se moquer de laabgratie. La bureaucratie est omniprésente
car notre société est « systemophile », elle aldopereaucratie et I'idée que des régles et des
systemes bien congus devraient apporter le borshenronde. Dans la politique, la famille ou
le management cette conviction est tenace. La barate est donc un objet lieu de questions
plutét que de dédain ironique ou de dérision.dldeux freins principaux a la prise en compte
sérieuse de la bureaucratie, avec ses bénéfises etsques : le premier c’est I'ignorance de la
vie réelle des organisations, le second c’estusibn de pouvoir découvrir des pratiques
managériales qui en feraient totalement I'économie.

Vive la bureaucratie®

Les critiqgues se renforcent et convergent aujowiddontre la bureaucratie. Il ne s’agit plus
gue d’ironiser sur ses travers courtelinesques mhaipointer le caractéere invasif de ce goQt
immodéré pour les regles, les procédures, lesmgstéles certifications et autres normes. En
réclamant de la simplification, tous les profesei&a déplorent la complexité mais aussi le
temps non productif et donc le colt d’opportunieéagtte dérive bureaucratique. Car cette
bureaucratie est tellement prégnante qu’elle déviere fin en soi quand le souci de sa
cohérence interne occulte les fins qu’elle est éerservir.

Force est de constater que la bureaucratie pragrdss régles sont partout, dans I'entreprise
comme dans la vie politique et parfois familialene s’agit donc pas de se battre contre des
moulins a vent mais de regarder plus sereinemegidation en distinguant les raisons pour
lesquelles chacun d’entre nous est « bureaucraphoet comme les précautions a prendre
pour manager cette bureaucratie efficacement ptutétde s’illusionner a imaginer en faire
table rase. Voici donc les dix vertus de la bureatieemais aussi les dix commandements pour
en faire bon usage...

Les dix vertus

1. Les regles ont toujours existé, dans les ti@ubtiles plus anciennes. Les plus grandes
religions les ont formalisées dans les cing pilaad’Islam ou les regles trés concrétes de la
charia, dans le décalogue ou les 613 commandementsiaisme. Cela devrait suffire a nous
interroger sur la nécessité et I'importance dekesdgour la vie sociale avant de les rejeter d’'un
revers de main...

2. Lafiévre bureaucratique est une obligatiorefait'entreprise et, en bonne citoyenne, elle ne
peut s’y soustraire. Au fil des années, les sodeigontrble, de protection ou de sécurité se
traduisent par une accumulation de régles, comtr@ertifications ou autres normalisations.
C’est le business de la bureaucratie - qui prafitglleurs a certaines entreprises - en se
traduisant, pour les autres, par un surcroit deairaadministratif et de temps travalil
improductif.

28 Texte paru en janvier 2016
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3. Les régles sont un facteur d’efficacité quanésemettent en forme I'expertise et la
connaissance. Les régles comptables ou toutesrte®dures de gestion des ressources
humaines recueillent et précipitent I'expertise fimanciers et des spécialistes du droit du
travail. Appliquer ces regles, c’est faire I'écorierdu questionnement et prendre un raccourci
pour agir correctement au moindre risque.

4. La taille impose la bureaucratie, quand lesesexdlations interpersonnelles ne suffisent plus
pour accéder a l'information nécessaire a la rétitis des taches. Le travail est toujours
collaboratif et ce travail-ensemble requiert untage d’informations d’autant plus difficile a
réaliser que la taille a grandi. Les regles et @doces facilitent ce partage, ainsi que les
relations interpersonnelles qui n'ont plus le templs possibilité de se tisser quand le nombre
des acteurs grandit important.

5. Liée a la taille, la complexité est aussi undacde développement de la bureaucratie. Faire
des affaires et conduire une entreprise est aujaurdhose complexe, il suffit de lire dans les
romans du début du siécle dernier comment étafilemment abordée la question de I'entreprise
et du travail. La bureaucratie permet de canatistte complexité et de baliser I'activité des
personnes. Ce n'est pas un des moindres paradexkstdireaucratie que de générer de la
complexité a force de vouloir en éviter.

6. Les régles et les procédures apportent de Giviéd et de la rapidité. Certains aut&drs
soulignent combien une stricte application desa®ghuasi-réflexe - permet d’avoir les bonnes
réactions dans des situations de crise quandsilagit pas de réfléchir mais d’agir au plus vite.
Les formations aux situations de crise ne travaHidles pas d’ailleurs sur des simulations
visant a I'acquisition de ces automatismes.

7. La régle est un stade de I'apprentissage. @estépétant - parfois sans en comprendre
totalement le sens - certaines activités, en stoooant scrupuleusement aux régles prescrites
gue I'on acquiert des compétences mais aussi kctapa se poser les bonnes questions... La
regle invite a la discipline et au respect : ceshfas la que soumission mais aussi un jalon dans
le processus d’apprentissage. C’est en faisantrétant que I'on comprend progressivement
le sens des régles et leur utilité. L'apprentissdere regles n’est-il pas d’ailleurs un stade de
l'intégration dans une équipe de travalil.

8. Les regles cherchent a éviter que tout ne ssigpe personnel. La bureaucratie pour Weber
était un moyen de dépasser un mode de fonctionreidmaal fondé sur le dévouement et la
relation personnelle. Mettre en place des réglest formaliser une maniére de faire opposable
a tous, et éviter que les rapports humains soberds sur la seule relation personnelle, et qu'ils
ne subissent trop les effets pervers de linfluendes émotions, de la séduction, de
I'intimidation ou du coup de force.

9. Les régles et la bureaucratie rassurent. Daadie trés formellement décrit, il y a aussi le
confort de ne pas faire I'effort de réfléchir oundginer des modes de réponse nouveaux. Dans
chaque situation nouvelle, les acteurs demandesmeddes, de la clarté et des procédures ; elles
leur indiguent un mode opératoire mais les protegessi vis-a-vis des autres et en particulier
de l'autorité.

10. Les regles et procédures répondent a un bpiarsubtil de toute société humaine, celui
de partager quelgue chose. C’est le besoin de dgslte « choses » auxquelles les membres
de cette société attribuent un sens commun. Orrggbumaginer des valeurs, une vision, ou
une conception du monde ; faute de cela les régjles procédures peuvent en faire fonction...
C’est peut-étre pour cette raison que certaingptd’'un manuel de procédures comme d’'une
bible.

Les dix précautions...

29 Sheffi, Y. The power of resilience. Editions duTyR015.
41



Les regles peuvent d’autant plus développer leensis qu’elles sont maniées avec précaution.
Plutét que de se battre contre le moulin a verladmireaucratie, mieux vaut étre attentif aux
précautions nécessaires pour les utiliser.

1. Le réel. Etre un bon bureaucrate, c'est ne paginer que les régles peuvent suffire a
représenter toute la réalité ; elles ne peuvenaigmu’en donner une représentation partielle
tout comme un organigramme n’est qu’'une carte faamis tout le territoire. L'application
des regles, dans le cadre d’'une greve du zéleffieedle pas a tout bloquer ?

2. L'idole. L'idolatrie, c’est considérer que legtes et tous les dispositifs bureaucratiques sont
'unique source de la performance, le matériau umisur lequel travailler pour y parvenir. Il
ne faudrait jamais oublier que les religions oneimté la casuistique qui ne remet pas en cause
leurs doctrines ou leurs dogmes mais en permetidte jtraduction concrete en honorant
complétement la complexité des cas et des situatiblhes ont inventé l'icbne qui reste un
support mais jamais une fin en soi.

3. L'outil. Les régles sont un outil, totalementlispensable mais son efficacité dépend de la
gualité de l'utilisation et de la compétence ddilisateur. Les outils remplissent leur fonction
pour autant qu’avec un marteau, tout probleme meéet@as a devenir un clou... L'outil ouvre
donc sur des marges de manceuvre possibles, I'abrdenaniement, I'apprentissage de son
utilisation, la compétence et la bonne volontéategilisateur.

4. Le cerveau. Dans un ouvrage récent sur le gmseient’, 'auteur dénonce lillusion
d'imaginer des systemes automatiques remplacantelweau humain dans lart du
renseignement. Les systemes sont indispensablé&scatds pour autant qu’ils servent a
confirmer ou infirmer les hypothéses généréesgaetveau humain. L’intelligence sert donc
peut-étre a créer des regles et des systemes,saréisit & imaginer ce qu’'on en attend et a
interpréter, avant de s’en servir, ce qu’elles prsent.

5. Les valeurs. Ce sont les références pour I'actiéclarées ou non mais toujours opérantes.
Les systemes ne servent jamais qu’a appliquer etsment, a partager et a renforcer ces
valeurs. Il 'y a pas de bureaucratie sans valguialle est censée renforcelens nolens
Travailler a la bureaucratie, c’est moins conceues régles que s’efforcer d’aider a faire vivre
les valeurs de l'institution, pour autant qu’on tesnaisse, pour autant que la bureaucratie ne
soit pas une valeur en elle-méme...

6. Le leadership/le management. Les regles, systesheautres processus sont de peu
d’efficacité si les leaders/managers ne savenpemwent ou ne veulent les utiliser. Le savoir
renvoie a la compétence technique nécessaire aiemamt des regles. Le pouvoir fait
référence a la compétence politigue permettantidédficacement dans un contexte organisé.
Quant a la volonté, c’est la motivation a appligekrespecter les regles. Au point de réduire
ses ambitions en matiére de bureaucratie si cisscpaditions ne sont pas remplies.

7. Le terrain. La qualité des régles ne dépendeakement de I'expertise de leurs auteurs. On
ne donne jamais suffisamment d'importance au teha I'expérience concréte de ceux qui
font, de ceux qui appliquent, de ceux pour lesgleslexperts veulent généreusement travailler
sans toutefois les faire participer ni les écoudams la Gréce antique, on ne changeait jamais
les lois, @ moins que la pression de la réalitdéedtain ne I'impose ... et pas les soucis de
I'esthétique technocratique.

8. La révision. Les régles doivent étre régulienehrevues, pas forcément changées. Les
revoir, c'est les passer au crible de leur effiggaa’est vérifier qu’elles continuent de renforcer
les valeurs. Les revoir, ce n'est pas forcémentclenger parce qu’'on en a la capacité
technique. Les revoir, c’est faire participer lesgpnnes concernées a en réviser ensemble la
pertinence. Les revoir est un exercice dont lenfegt pas de changer mais de consolider.

30 Bauer, A. Qui est I'ennemi ? CNRS Editions, 2015.
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9. La frugalité. La frugalité bureaucratique c’agpliquer une sorte de principe de subsidiarité,
ne mettre en ceuvre des régles ou ne les changesi joe a pu en constater et en valider la
nécessité absolue. La frugalité c’est prendre garda séduction technocratique toujours
irrésistible. La frugalité, c’est ne pas succomdesyndrome de la machine a laver dont les 24
programmes de lavage paraissent indispensablescaler’on n’en utilise jamais que deux...
10. La légitimité. Les régles et la bureaucratstert des ceuvres humaines dont on doit toujours
guestionner la légitimité des auteurs. L’expertisehnique ou la position hiérarchique
suffisent-elles a donner de la légitimité ? On mrdit jamais oublier la difficulté que
rencontrent les comités d’éthique quant a leur amsition : il ne suffit pas de débattre pour
établir des regles justes, encore faut-il que Eitfudes débatteurs et de ceux qui les nomment
donnent de la Iégitimité a ce qu’ils produiront.

A retenir
- Les problemes de la bureaucratie viennent de ceux qui la congoivent et la pratiquent

- Tous les problémes ne viennent pas de la bureaucratie
- En matiere de bureaucratie, la frugalité est difficile mais indispensable
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Valeur 10 - LE MANAGEMENT AVEC COHERENCE PLUTOT QUIEAR ACTION

« |l faudrait que je le manage plus souvent ! »$x@at aveu le management c’est d’abord faire,
prendre des décisions, agir. Evidemment, l'inacti®st pas de mise pour le manager mais
limportant est moins I'action que la cohérencel’detion. Cohérence plutét qu’action. Les
managers qui réussissent ne font pas des chosasrektaires, ils n'ont pas découvert ce que
les autres n’ont pas vu, ils n'ont pas inventé dauos laboratoire la molécule du succes ; en
revanche leurs actions procedent de cette cohégneeule donne du sens.

Les fleches plut6t que les boites

Dans une recherche déja ancienf® fous nous intéressions aux grands programmes de
changement développés par les entreprises. Nowndemts par la des fusions, des
restructurations, la mise en place de conceptstatants comme la qualité, les systemes
d’'information, etc. Ces changements ont la paridtd de concerner beaucoup de personnes
et d’entités et de remettre en cause profondémnesninbdes habituels de travail. Finalement,
c’est maintenant la routine dans des organisatjonpassent régulierement par ces phases de
remise en question ou la pression et l'incertitdds changements se rajoute a I'obligation
guotidienne des clients et de la production.

En s’interrogeant sur les raisons de succes olnd&de ces programmes de changement, nous
trouvions plusieurs résultats. Premierement, lasore entreprises dans le cadre de ces
programmes concernent trois grands domaines. leiprest celui des valeurs, des références,
des stratégies ou des missions. Le deuxiéme tymtiahs concerne les systemes, c’est-a-dire
les structures, les regles, les procédures, ldérags d’'informations et les processus. C’est le
domaine le plus apparent du changement, celuiesirel on donne I'impression de travailler
le plus. Le troisieme type d’actions est plus discc’est celui de la relation managériale. I
concerne le management, non pas dans ses actan®lprales, le remplissage de formulaires
ou les reunions multiples mais plutét dans la i@aqjuotidienne avec les collaborateurs, c’est-
a-dire le management dans sa dimension vraimeldlsomnsistant a faire fonctionner un
collectif pour qu’il produise du résultat.

Deuxiémement, nous ne pouvions trouver d’action&ligs ressortissent a I'un quelconque
des trois domaines précédents, qui s'averent daacpue cas une réussite ou un échec. Ce qui
réussissait dans une entreprise produisait de paugsultats dans I'autre et inversement.
Troisiemement, il s’avéra que les cas d’échec digupient souvent par un sur-investissement
sur I'un ou l'autre des trois domaines. Cela selpitoquand on imagine que la définition de
nouvelles valeurs ou stratégies dans I'entreprige suffire a changer les comportements : le
changement par conversion ne se produit pas. Deélame maniére des programmes de
changement qui s’évertuent a définir et mettre dégcep les structures, les systemes
d’'informations ou les procédures les plus techmugrt efficaces ne produisent que peu
d’effets. Enfin, ne compter que sur l'action desnagers pour emporter le changement de
comportements au sein de I'entreprise s’avere aossi inefficace : cela tourne souvent au
syndrome de l'arriere ou des gens confortablemestallés dans leurs bureaux donnent des
conseils & ceux du front sur la bonne maniére cevaer les bombes dans les tranchées.

31 Texte paru en mai 2008
32 Thévenet, M, Vachette, JL. Culture et Comportemiatis : Vuibert, 1993.
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Quatriemement, les cas de succes s’expliquaiéaidi Ide deux facteurs. D’une part ces trois
niveaux, valeurs, systemes et relation managéritheent concernés par les actions de
changement ; d’autre part il existait une grandeecence entre ces trois niveaux. Cela signifie
gue les systemes mis en place renforcaient lesingatéelles et pertinentes de I'entreprise et
non des valeurs inventées ou révées. Cela sigigaéement qu’il ne peut y avoir de systéemes
en place sans que les managers puissent et veéldemettre en ceuvre : il faut donc savoir
résister a I'esthétique des systemes si les managepeuvent et/ou ne veulent les utiliser. Si
I'on respect ces conditions beaucoup de systemefothations sophistiqgués ne seraient pas
mis en ceuvre avec l'avantage de faramineuses égesiom

Ainsi, ce qui compte, c’est moins ce que l'on fittermes de changement que la cohérence.
Quand vous représentez ce petit principe suslkiliss vous obtenez ce genre de schémas avec
les «boites » et les «fleches » qui font I'esthut irrésistible de nos diaporamas
indispensables a toute présentation. On discuts aéms fin de la maniere de décliner ce qui
existe dans les boites : les bonnes valeurs, leterags efficaces, la relation managériale
pertinente.

VALEURS SYSTEMES RELATION CHANGEMENT
-

Le probléme c’est justement que la clé du changemest pas dans les boites mais dans les
fleches. On pourrait en faire une devise en matierehangement voire de gestion d’entreprise.
Un article récent vient encore d’en donner uneicmattion dans un tout autre domaine.

C'est en effet le sens d'une recherfhsur les principes qu’auraient suivis les meillsure
entreprises au monde du secteur des services pgsurea leur réussite. Développer une
entreprise de service de maniere profitable regpairr les auteurs la prise en compte de quatre
éléments critiques. Le premier concerne |'offre doit réellement satisfaire les besoins d’'un
type de consommateurs. Il s’agit donc de bien aealyet comprendre ce que veut le
consommateur de fagon a connaitre de maniere pragigjuels attributs du service I'entreprise
doit se situer : le prix, la qualité de la relatites horaires d’ouverture. Comme la perfection
n’est pas de ce monde, la bonne stratégie cordsssteoir exactement ce que I'entreprise décide
de ne pas faire trés bien. Bien entendu, il neitsfgs de se complaire a rendre un mauvais
service mais plutot de savoir a quoi renoncer peuconcentrer sur les aspects ou il faut étre
excellent. Ainsi le choix est entre la définitioasdaspects du service sur lesquels on décide
d’étre excellents ou moins bons ; si I'on ne fais gela on risque d’étre médiocre sur tous les
criteres.

33 Frei, FX. The four things a service business rgesright. Harvard Business Review, April 2008, pp-80.
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Le second élément critique concerne le prix. lisn#it pas de faire de I'excellence, encore
faut-il savoir comment on va la faire payer. Il gtlamoins deux maniéres de le faire, en faisant
payer le consommateur ou en effectuant des écososue d’autres aspects. Dans le
développement de ces chaines de cafés on a chgsemiere possibilité, comme dans ces
banques aux Etats-Unis qui ouvrent tard dans léesat durant les week-ends pour s’adapter
aux besoins des clients. Faire des économies mrduge aussi a faire en sorte que le
consommateur fasse une partie du travail : c’esakedans la restauration rapide quand les
clients débarrassent eux-mémes leur couvert ouelems les compagnies aériennes avec des
passagers qui effectuent eux-mémes l'enregistremwgrdes bornes automatiques en ayant en
plus le sentiment d’'un meilleur service en évilastfiles d’attente.

Le troisieme élément critique concerne le systemendnagement des employés, tout-a-fait
central dans une activité qui dépend considérabiehes personnes et de leur engagement
dans le travail. Le recrutement, la formation,éfimition des postes et la rémunération doivent
refléter parfaitement la politique développée pamtteprise. On doit savoir clairement ce qui
permet aux employés de réaliser I'excellence attersd ce qui les motive a le faire. Le service
n'est alors plus considéré comme la simple exéauliane tache mais comme la capacité a
faire du service I'expérience pour laquelle legrs sont préts a payer. L'illustration la plus
évidente concerne le choix par I'entreprise d’unaligg de relation avec les clients : la sélection
des personnes et le systeme d’évaluation et denénattion s’averent donc centraux. Dans tous
les établissements de soin qui ont une réelle prgxation de service, le choix et le management
des personnels infirmiers ne peut plus alors s@droseulement au niveau des compétences
strictement professionnelles.

Le dernier élément critique aborde le systeme deagement du consommateur. En effet les
employés ne sont pas seuls a affecter le coleidité du service rendu. On sait que le service
est co-produit par le client et I'employé. Or Iésmts sont difficiles a sélectionner et a former :
c’est pourtant ce que font actuellement les comigggreriennes qui apprennent a leur client a
se servir des nouveaux automates en affectantrdanpeel pour les aider, ou encore les banques
en apprenant progressivement aux clients a faeeartie du travail de saisie des informations
par eux-mémes.

Mais I'intérét le plus important de cet article st@as de proposer la n-ieme liste des x facteurs
de succes comme tout ouvrage de management qssecte. Ce a quoi les auteurs consacrent
la plus grande partie de leur article c’est latadite clé du succés qui ne concerne pas la bonne
définition des éléments ci-dessus mais plutotileidgration. L'important n’est pas une bonne
offre ou un bon prix mais la capacité de I'entrepra aligner et rendre cohérents offre, prix,
gestion des personnes et des clients. Tout chos ldan des quatre domaines doit étre soutenu
et facilité par les trois autres. Le temps pass#s d&laboration d’'une stratégie est donc
essentiellement consacré au long travail d’ajustertératif entre ces éléments, au maintien
de cet équilibre instable entre les quatre éléements

Les enseignements a tirer de ce type d’approcheepese décliner selon les célebres questions
du qui, quoi, pourguoi, comment.

Pour le « quoi », le théoreme des fleches et déeddonne une idée claire du travail de
management : c’est dans l'intégration, I'alignemdat cohérence, la mise en tension des
différentes actions que se situe le coeur du métier.

Pour le «qui », le théoréme redéfinit le rble drgdant pour I'entreprise mais aussi du
manager dans son entité parce que les élémentpiesta intégrer ou a aligner peuvent se
décliner a tout niveau de I'entreprise. Voila ung@maniére de définir le mot valise de vision :
celle-ci ne releve pas de compétences ésotérigaasrimaginaire point d’arrivée mais plutot
un lien impalpable entre les éléments critiques diusiness-model.
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A la question du « pourquoi » le théoreme traduie analité du management et du
changement, a savoir que toute action a besoirokdérence pour étre pleinement efficace.
L’'important dans le développement d’'une activiggdsont les actions que I'on entreprend mais
surtout leur bonne combinaison. Le théoréme pedmettablir cette primauté du sens commun
de ce que 'on fait au-dela des performances samwh élément critique.

Reste la question du « comment ». Le théorémeeingitbeaucoup de distance vis-a-vis
d’approches trop technocratiques du business. $fagit pas de réduire leur importance, leur
nécessité ou le progrés nécessaire dans le déeelgpp de capacités d'analyse et de
structuration toujours plus performantes. Il s’agihplement de montrer que la technicité de
ce qui est entrepris n’a toujours qu’une valeuatreé. Les managers qui réussissent ne sont
pas forcément les meilleurs techniciens mais ceunomt su mettre en perspective les apports
des différentes techniques.

A retenir
- Siles fleches sont plus importantes que les bofites, il faut leur consacrer, moins du temps que

de I'attention
- Raisonner sur la cohérence est utile a tout niveau : entreprise, service, équipe, projet
- Alaquestion du sens, le théoreme des boites et des fleches donne une réponse possible
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Valeur 11 - LE MANAGEMENT CONTRE L'ACTIVISME

Manager c’est agir, décider et faire mais le risgsieparfois de trop faire. L’activisme est tout
aussi dangereux que la passivité. Manager c’'aseépas seulement faire. L'action procure un
sentiment agréable de faire quelque chose, d’avoiressaye : c’est une tentation. D’ailleurs,
les académiques, dans leur souci de pureté saigmtifont parfois réduit la gestion a de simples
sciences de l'action. Il n’y aurait de managemarg d’action et de décision, les managers
seraient des distributeurs de décisions. Comma snédecine avait oublié le patient. La
pratigue du management est plus subtile, elle pastcontre I'action, mais elle ne s’y réduit
pas.

Le mat et le pot de crerife

Il'y a trente ans, le grand sujet de managemeibt tke changement. A cette époque arrivaient
en France les travaux sur I'OD (Organization Depmlent) qui donnait un cadre
meéthodologique et philosophique au changement gnsrganisations. Il était évident pour
tous qu’aprés le quadruplement du prix du pétraiel®73, les entreprises se trouvaient
confrontées a l'impératif de changer, de faire eeplleurs modes de fonctionnement en
profondeur. Comme on le disait alors, jamais legpisations n’'avaient été soumises a des
changements de cette ampleur... Tout au long des deiennies suivantes, le discours n'a
jamais fondamentalement changé et s'il est un dvaergt possible dans les théories du
management, c’est que I'on ne parle plus de chaegem

Ceci dit, méme si I'historien peut porter un regaiothique devant 'émoi créé par I'impératif
du changement, méme si le néophyte croit abordguéstion du changement comme une
découverte que seule sa propre modernité pouwahiar, il n’en reste pas moins vrai que nos
organisations sont soumises a des changementssagessprofonds, difficiles et perturbants
pour tous ceux qui travaillent dans les organisatihe probléme demande donc d’étre abordé
sérieusement avec le discours de la nécessitéaiuoif avec I'approche technocratique qui
définit les stades incontournables de I' « implétaBon », avec les spécialistes nombreux qui
ont tous leur idée définitive sur le changemensgaine, sans douleur, sans stress faut-il dire
aujourd’hui.

Les approches traditionnelles du changement imgiste son impératif. Causes économiques,
technologiques, sociales, sociétales, juridiquesosé succédées ces dernieres décennies pour
justifier son impératif et la situation actuelleest guere différente. Sans doute I'émergence de
nouveaux pays économiguement puissants constélie-&ujourd’hui la principale cause du
besoin de changement. Les fonds souverains, lardehquelques fleurons de nos économies
par des entreprises indiennes, chinoises, singepm@s et proche-orientales en sont la
preuve : Arcelor-Mittal ou Lenovo en sont de boremples. Trés vite on comprend que des
pans entiers de nos économies sont menacés emngusliffira plus d'adapter les modes de
fonctionnements actuels pour continuer de se dppelovoire survivre dans cette économie.
Restructurations profondes et innovation sont anunekes programmes de changement.

Mais si les formes varient, il existe du changemar@ dimension incontournable, celle de la
valeur. Changer c’est bien ! Un jeune dipldmé ni¢ ibver que de mobilité et de variété des
taches, une organisation ne doit penser qu’a stadap permanence, une structure ne doit étre

34 Texte paru en avril 2008
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gue provisoire ; il est méme inconcevable d’imagigee le projet soit de demeurer a
I'identique méme si Le Guéparthous en suggérait I'intuition.

Finalement, le changement évoque cette vieillohestallemande de la souris dans le pot de
creme. En fait il y avait deux de ces animaux syimpgaes, tombés dans un pot de creme aprés
avoir voulu la goater. Elles se retrouvent a naigars le pot. La pessimiste n’a pas tardé a périr
noyée ; elle croyait ne jamais pouvoir sortir dgpoeau rebord trop haut. De guerre lasse elle
s’épuisa ; elle perdit le courage et I'espoir deéirse de ce mauvais pas. L’optimiste continua
d’essayer, de s’agiter, de pédaler vigoureusensm & pot de creme dans tous les sens avec
énergie et obstination. A force de battre la crepie-ci se transforma en beurre, devint solide
et la souris put trouver une matiere ferme surdgse hisser jusqu’au bord du pot et en sortir
saine et sauve.

La souris optimiste serait un modele de changememtbouge, on s’agite et on trouvera bien
la sortie... C’est vrai que les changements au rytimde rapide des organigrammes, des
systemes d'informations ou des positions dans otrerise font penser a la souris optimiste.
Dans certaines organisations, on se demande méaral qan prend le temps de travailler
tellement on s’agite a faire et défaire les régledes structures comme si, tel le vélo, le
mouvement perpétuel était la seule clé de I'équailib

Le probleme c’est que la caractéristique de laisauest pas seulement de réussir a se sauver,
c’est aussi et surtout d’étre optimiste. En efiféaut vraiment croire que I'on est tombé dans
un pot de creme parce que dans tout autre liglieféet ne sera jamais aussi heureux. La
stratégie du pot de creme a donc le c6té sympathitgula vigueur, du dynamisme, du
mouvement, de la persévérance, de la volonté éeffiert mais elle est aussi bien risquée :
dans ces temps de cholestérol galopant, on remcdatmoins en moins souvent de pots de
creme.

Il'y a donc une autre approche possible du changemaelicalement différente mais sans doute
plus raisonnable. Vivre les soubresauts de I'éca@omondiale ressemble parfois a la
navigation en mer mouvementée. Les vagues sorgdidetvent violent, et le bateau est ballotté
de tous cOtés, hors de tout repere : il lui est bii€icile de tracer et tenir sa route. Dans ces
cas-1a il est préférable d’avoir un méat qui conseénexorablement un angle droit avec le plan
du pont du bateau. A un mat bien fixe vous pouvmrm\accrocher et traverser la tempéte. Le
moment ne sera pas facile mais au moins vous gBentda morale de I'histoire c’est que plus
les changements sont forts, profonds, violents pbus avez besoin de fixe : la stabilité est la
ressource essentielle du changement.

Les illustrations de ce principe sont nombreusekagiord au plan personnel. Il est évident que
des principes et convictions solides sont le seayen de traverser les difficultés de
I'existence : eux seuls permettent d’y mettre cissde les dépasser, de les sublimer voire d’en
tirer le meilleur parti. Que dire méme de nos nattons ou I'on réhabilitera bien un jour, parmi
tous les besoins examinés par les théoriciensi della sécurité. Chacun a besoin d’éléments
fixes dans sa situation et le monde qui I'entourers’engager a changer.

Une grande entreprise industrielle qui a fortemeanaillé ces quinze derniéres années a
I'évolution de ses organisations vers plus de trarsalité, de matriciel, de structures souples
et ad hocétroitement reliées a I'évolution de ses stragguent a ce propos de faire des
évolutions intéressantes. Elle s’est apercue gfieueet le changement des structures, méme
s’ils étaient justifiés sur le plan stratégique&asent du stress et de la pression plutdt inhiksteu
chez les salariés. Et on en est venu a réhabiditeétier. Certes dans cette industrie, les métiers
traditionnels sont profondément bouleversés paévetutions technologiques mais au moins,
ils relévent de traditions ; ils offrent la persipee de filieres, de parcours, de hiérarchies qui

35 Lampedusa, T. Le Guépard. Collection Points Rorh@a0.
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ont le mérite de I'enracinement, de la clarté eladeerennité puisque c’est sur cette base que
nos organisations professionnelles se sont créé&ks/eloppées.

Les3 «V »

Alors que pourraient étre ces points fixes, cengimmuables et pérennes qui serviraient de
carburant ou de ressource inépuisable pour assiesecthangements ? On peut les présenter
sous le titre des 3 « V ». Les deux premiers suigke@ts. Il s’agit d’abord des valeurs. Elles
sont pour I'organisation ce que principes et caims sont pour la personne. Mais ces valeurs,
points fixes ou du moins relativement pérennesouent vraiment leur réle de mat qu'a
plusieurs conditions. Il s’agit tout d’abord de exals réelles, opérantes et pas seulement de
valeurs déclarées, révées par les dirigeants oesssu seul travail derain-stormingd’un
comité de direction en jean et chemisette lors g&minaire résidentiel. Des valeurs opérantes
se retrouvent dans des comportements. Il s’agitiengarmi toutes ces valeurs, de repérer et
renforcer celles qui ont une pertinence vis-a-@s probléemes rencontrés. Toutes nos valeurs
ne sont pas pertinentes mais on en trouve tougpuilss’agit de renforcer parce gqu’elles aident
a aborder efficacement les problemes.

Le deuxieme «V » est la vision. Les valeurs résulldu passé qu’il faut savoir assumer et
aimer. La vision évoque l'avenir, la projection dda temps ne relevant pas seulement de la
gualité d’'une approche prospective mais surtoutd®nfiance dans I'avenir et du souci de
contribuer a le marquer : dans cette époque daltare du « benchmark » c’est peut-étre ce
qui manque le plus. Pour constituer un vrai mawison a besoin d’étre clarifiee, étayee,
reprise et explicitée régulierement. Une visionshgas définie une fois pour toutes, elle se
rhabille régulierement au fil des évolutions ded@omie et de la vie de I'entreprise.

Mais il existe un troisieme « V » plus subtil, dele la vitalité. Cette vitalité serait un goQt pou
I'action, une volonté d’entreprendre, finalemeattitude positive de la création. Cette vitalité
est une énergie qui pousse a faire, a contournsuiwnonter les obstacles plutét qu’a les subir
ou a s’y soumettre. Elle n’est pas seulement tHitee grande capacité a travailler ensemble
('importance des relations humaines) ; elle témeigussi d’une positivité sur I'existence et
d’'une confiance dans le futur. C’est peut-étrerosieme « V » qui manque aussi beaucoup
dans nos entreprises aujourd’hui.

Un article récent s’interroge sur la remarquableacéé d’entreprises des pays émergents a
résister aux assauts des grandes multinationafesacefs et méme a les dépass#). (
Finalement ces entreprises font ce que leurs cansoecidentales avaient fait dans les années
80 et 90 alors que tout le monde prévoyait la uiettotale des entreprises japonaises. Ces
entreprises locales qui s’imposent face aux gramdelinationales, d’apres cette étude,
montrent plusieurs caractéristiques : a la difféeethe leurs concurrentes, elles ne sont pas liées
par des produits existants ou des idées précosgudéss consommateurs et leurs besoins ; elles
savent surmonter les obstacles par une bonne ssamae du terrain et en tirer des avantages
compétitifs ; elles savent profiter de la globalma et des derniéres innovations ; elles savent
aussi tirer le meilleur parti de leur environnemembas colts salariaux et trouvent les moyens
de pallier les pénuries de talents. Mais ils ossaune attitude trés conquérante pour empécher
des concurrents d’investir leur terrain et ils dspnt de talents managériaux que leurs
concurrents venus de loin ont souvent sous-estimés.

Evidemment, au-dela de cette liste de recettes géaiades, ce qui frappe chez ces champions
locaux qui battent les grandes multinationalesstda vigueur de la conquéte, l'intelligence de
I'action de terrain, le sens de l'opportunité qat oomme trait commun une vitalité qui seule
permet de penser en dehors de la boite. Nos gramtieprises savent aussi faire preuve de

36 Bhattacharya, AK, Michael, DC. How local comparkegp multinationals at bay. Harvard Business Revie
March 2008, pp.85-95.
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cette vitalité : c’est a cela que devraient s’atteloutes les actions de facilitation du
changement.

A retenir
- Attention a I'activisme, il est rassurant mais peut empécher la réflexion

- Laclé du succes c’est aussi la stabilité et la permanence de références
- Ces références solides se retrouvent dans des valeurs, une vision mais aussi la vitalité
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Valeur 12 - LE MANAGEMENT SANS PROGRESSISME NI IMMBILISME

Le management doit se garder du progressisme, tisser abuser par la nouveauté parce
gu’elle est nouvelle, d'imaginer que novation vautlité et efficacité, que la brutalité du
renversement de table vaut courage et dynamismemameagement doit se garder de
'immobilisme et du refus du changement ; il netp@accrocher a des principes ou des réalités
du seul fait de leurs succes passés. Si le managesieen avance sur la politique c’est que
souvent ses théories et ses pratiques font dddeenge au passé non pas un frein mais une
incitation a une meilleure adaptation et anticiprat la réalité émergente ; le management n’est
pas révolutionnaire, il prend seulement en congtrédlité et les ressources de I'histoire pour
y évoluer.

Le management est-il conservatetir ?

Encore un article (avec un titre pareil) qui neafpas beaucoup de vues. En effet le terme
« conservateur », spécialement dans un contexiedis est extrémement péjoratif. Ce n’est
pas le cas dans de nombreux pays, anglo-saxorertizuper, ou la notion renvoie a lI'une des
deux grandes tendances politiques qui s’affroneentfil du temps. Le sujet commence
cependant a intéresser, pour autant que lI'actuéditdriale soit un signe de cet intérét. Un
ouvrage récert analyse cette spécificité francaise consistaatra lu mot « conservatisme »
un tabou, et on commence de publier en France ge®lauteurs anglais de science politigue
qui présentent, dans ce domaine politique, legsmiffces entre le conservatisme et son contraire
le progressisme. Il est vrai, dans le récent caet&kectoral francais que si des candidats
revendiquaient le second, leurs opposants n’évequagamais le premier comme si, dans
limaginaire idéologique de notre pays, le progeait forcément une valeur supréme
synonyme de bonheur, justice et liberté alors gumecentraire ne peut qu’étre qu’un négateur
actif selon Austin, c’est-a-dire une rétrogradatiom retour en arriére, un obscurantisme et une
panoplie de maux dont les vertus du progrés notubb@més.

Et ceci semble méme encore plus vrai pour le managequi n’est qu’un lieu de changement,
de transformation, de mutation, d’'innovation et m@nant, de « disruption ». Qu’elle soit
digitale, générationnelle ou analytique on adoir@dye de la révolution et I'on se presse a
rejoindre le mouvement de peur d’étre laissé dé adtd’étre accusé de conservatisme. A toutes
les époques, le monde du management a bruissémesstétants des mutations auxquelles il
fallait forcément se soumettre en les anticipamigs suivant, en les valorisant.

Car en matiere de disruptions et de révolutiong et pas uniquement question d’'une réalité
objective plus ou moins bien prise en compte pamanagers ou ceux qui leur font la lecon.
Le sujet est plus sérieux puisqu’a ces transfoonatiest associée l'idée de valeur. Il est
impératif d’étre moderne (post-moderne aujourd’huRappelez-vous le mépris ou la
condescendance avec lesquels on a décrit certpmadgiues de gestion des ressources
humaines, voire certaines entreprises taxées éenpdisme et - ce qui est pire comme insulte
- paternalisme du siecle dernier méme si les neglemployeurs actuels de I'ouest américain
semblent curieusement les imiter... Rappelons-noakeégent, alors que gronde la révolution
numerique, de l'ironie avec laquelle les tenantdadgune nouvelle économie, a I'aube des
années 2000, abordaient la vieille économie proangigparaitre car elles ne pourraient jamais

37 Texte paru en mai 2017
38 Vincent, JP. Qu'est-ce que le conservatisme Adadit_es Belles Lettres, 2016.
39 Scruton, R. De 'urgence d'étre conservateur. &t de I'Artilleur, 2016.
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intégrer ... internet. Heureusement pour les spétésdi du management comme pour les
politiques, la nature humaine est oublieuse estdiie peu valorisée.

L’idée d’'un management conservateur n’est pas cutgu pour autant que I'on s’accorde sur
ce gue ce qualificatif ne veut pas dire. Un managgroonservateur ne nie pas le passe et la
culture. La plupart des théories managériales sentlirien d’autre quand elles cherchent a
exploiter les forces d’'une culture d’entreprisean elles traquent les compétences-clés, le
coeur de métier, les qualités distinctives ou leantages compétitifs. Un management
conservateur n’incite pas les managers a coll@sanbdeles, il ne les culpabilise pas en leur
demandant d'étre des leaders, transformationnelsom) descoachs des robots agiles ou
libérateurs ; il leur demande plutét de trouverrl@uopre chemin a partir d’'une bonne
acceptation de soi et d’'une prise en compte modedteréalité. Dans une vidéo récente, Pierre
Volle*® montre en quoi il ne peut exister de stratégiernensiale sans la prise en compte de sa
culture d’entreprise et sans s’'assurer que cetynhde stratégie est bien cohérent avec la
culture existante.

Car le management conservateur n’est pas un dééadieé. Au contraire, les entreprises qui
réussissent prennent en compte la réalité de &mtewr et de 'économie. Elles ne vivent pas
sur des chiméres selon lesquelles les sources wle decces passé détermineraient
inexorablement leur réussite future ; au contrales cherchent a honorer leur réussite passée
en prenant en compte la réalité actuelle pour gtenat se développer. Quand Accor prend le
taureau par les cornes en n'acceptant pas dessedananger la laine sur le dos par les nouvelles
plateformes, elle transforme ses modes de gouveenat rachéte les start-ups qui lui
permettront peut-étre de redevenir un nouvel adauos le jeu : Accor n'est pas progressiste
mais cherche a maintenir sa culture de premieuactans le domaine de I'hétellerie ou du
séjour hors de chez soi. Quand Pole Emploi dewienacteur majeur des applications sur
'emploi en créant son Emploi Store, ils ont le dade maintenir la pertinence et I'efficacité
d'un véritable service public de I'emploi en s’adjant la collaboration de jeunes
entrepreneurs et en rompant avec des modes déofumenent traditionnels pas assez agiles :
comme on le disait dans le Guépard, ils ont sudmguchanger pour que rien ne change.
Evidemment, n’est pas conservateur un manager ayairise les démarches personnelles
consistant a faire des coups, a surfer sur la vedgua mode en attendant la suivante, quand la
seule réussite personnelle ou la soumission awasensalisme ambiant fait office d’éthique
ou de politique, quand le respect de I'histoirentande ou de I'organisation n’a plus de poids
face aux ambitions personnelles de I'instant, qudradizon se résume a son « press-book »
ou son « personnel branding », quand toute nougeddentifie a un progres. Il est vrai qu’'un
management conservateur donne plus de place aipeégaux organisations et aux sociétés
auxquelles on appartient mais aussi que I'on exteservir.

Solliciter le conservatisme en matiére manageénast pas seulement I'occasion de provoquer
la vulgate du moment, c’est aussi le constat debmeunses recherches et propositions qui, sans
le nommer ainsi, confirment cette vision. Adam Gmest une des étoiles montantes parmi les
professeurs de management. Régulierement, il diffuson réseau les nouvelles recherches
gu'’il a pointées et dont il estime qu’elles donnmatiere a réflexion pour le management. Dans
une de ses récentes livraisons, il présente urde éhontrant les effets bénéfiques pour un
couple d’'une conversation quotidienne d’'un quankedre. Evidemment, on imagine comment
ce conseil pourrait étre aussi pertinent dansdkgions de travail entre collegues. L’'amusant
c’est que dans de nombreuses traditions, des mantsnde couples ont déja inventé cette
pratigue depuis des décennies mais c’est toujoyrspathiqgue de redécouvrir avec

40Volle, P. Développer sa stratégie commercialefiXeMEGE, 2017
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emerveillement ce que des générations de gensetigmatiquent déja. Récemment dans une
jeune start-up, une des jeunes responsables riécaméx la joie du néophyte sa grande
innovation managériale pour développer le bien-@ir&ravail et améliorer le vivre-ensemble :
une féte autour de I'arbre de Noél ! Tous les espm@ sont pas perdus.

De maniére moins anecdotique, Adam Grant dans usedéillets rappelait un article tres
anciert! (1987), évidemment oublié puisqu’une bibliograpi@imontant en-deca des derniéres
cing années est devenue impensable dans lidéothgieenouvellement imposé. Dans cet
article, I'auteur s’insurge contre ce souci unieérde développer et promouvoir des leaders
alors que l'efficacité ne vient pas tant des lesdpre de leurs suiveurs : il N’y a de leader
efficace que si les suiveurs sont bons. Mais gsiedlent les caractéristiques des suiveurs
efficaces ? Ils ont besoin de pouvoir exercer udente pensée indépendant et critique d’'une
part, ils doivent aussi étre actifs, avec un semd’attion et de linitiative. Les suiveurs
efficace$? savent se gérer eux-mémes, ils sont impliqués Bamseprise et dans un projet
d’avenir de leur organisation. Comme tous les talegls développent eux-mémes leur
compétence pour maximiser leur impact, ils sontageux, honnétes et crédibles.

Finalement les tenants de I'entreprise libérée nademt-ils dire autre chose des collaborateurs
de ces entreprises souvent présentées comme deawumnodeles. Reconnaissons que les
promoteurs de ces expériences de transformatioragéaiale racontent leur histoire et leur
expérience sans, le plus souvent, revendiquerel'diéne nouveauté ou d’'un éventuel modele.
Cependant, les organisations décrites dans cesirbsstreconnaissent a leur personnel les
gualités des « meilleurs suiveurs » d’il y a tremts : rien de nouveau sous le soleil. Parfois
méme devant ces expériences d’'innovation managgciitains trouvent qu’elles innovent peu
par rapport a ce que I'on trouvait dans des erngepidites paternalistes du siecle dernier...

Le management taxé de « conservateur », et aloesr@connaitre comme tel, c’est mettre en
valeur trois dimensions : le culturel, l'attitudired le politique.

La dimension culturelle consiste a reconnaitrep@amance de la culture des organisations. Le
plus souvent I'entreprise pré-existe a ceux gtomd fonctionner et devraient |égitimement leur
survivre. Cette culture doit étre abordée avec msibeleelle est le fruit de I'histoire et ce n’est
pas seulement une piéce de musée a conservedolatidr : le présent n’est que cette illusion
fugitive entre la continuation d’'un passé et 'anc® d’'un avenir. Plus largement, cette
dimension prend en compte les bases de I'anthrgeopmur aborder la personne humaine dans
le temps d’une part, dans le réseau de relations gonstituent d’autre part. Cette dimension
renvoie enfin a la place donnée a I'économie, @tiéprise et au travail dans notre société : un
management conservateur, c’est un management gureséer a sa place. Il n'est pas
dominateur au point de vouloir s'imposer comme &adigme unique pour gouverner la
société. L’homme n’est pas qu’tmomo economicud’entreprise n’est qu’'une des formes de
société humaine et le management n'a pas vocatsamvér de modéle au gouvernement des
hommes dans la société dans son ensemble.

Sur le plan attitudinal, un management conservateiterait a la modestie et a la prudence
pour ne pas céder aux sirenes du sensationnaltatue qui s’éblouit de toutes les tendances
nouvelles, celui qui voit forcément la vérité ddes changements, celui qui se soumet a tous
les renouvellements qui constituent leur propreAin contraire, un management conservateur
se garderait de I'orgueil d'imaginer devoir toutolger, pour préférer I'humilité a considérer
le réel pour ce qu'il est sans jamais imaginerairaompris toutes les facettes.

Quant au plan politique, étant donné le niveauagble et de confusion de nos sociétés et du
monde en général, un management conservateur Eupaitdence de maintenir I'entreprise et
les relations humaines en son sein comme un liataddité, de réconfort et de projet. Méme

41 Kelley, R. In praise of followers. Harvard Busiad®eview, 1987.
42 \/oir a ce propos la Valeur 17
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si les grands médias nous abreuvent des analyseseg de tous les sociologues, économistes
et spécialistes des sciences politigues, un maragegonservateur ferait en sorte que
localement, la qualité de I'expérience de chacunaomoins un réconfort ou une aide pour
vivre dans une société nationale ou mondiale tnggévisible et anxiogéne.

A retenir
- Manager c’est honorer l'institution (son histoire et sa culture) et sa raison d’étre (dans un

environnement évolutif)

- Manager, c’est ne pas céder aux sirenes sensationnalistes des révolutions managériales

- Manager c’est se rappeler que le travail peut offrir des communautés de base dont tout le
monde a besoin dans son existence
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Le probleme du manager c’est les autres

Le management est avant tout une activité soditikux manager c’est prendre en compte les
autres avant de vouloir étre manager.

- Les autres exercent leur liberté dans I'organisatio

(0]

(0]

(0]

(0]
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2002)

Valeur 18 : Le management a la tache de la coapgratlLes trois clés de la
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(octobre 2007)

Valeur 20 : Le management, un probleme de groupesdynamite des groupes
(décembre 2009)
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LES AUTRES EXERCENT LEUR LIBERTE DANS
L’'ORGANISATION

Valeur 13 - LE MANAGEMENT ET SA CAPACITE DE DIGESDOIN

Le management aime les révolutions, il aime enepattaquer les disruptions émergentes,
repérer les nouvelles tendances, voir dans degyehants I'avenement de la lumiére apres
'obscurité d’'un passé forcément révolu. Mieux aecd est un frisson irrésistible, celui de
voir dans I'’émergence d’'une nouveauté la disparitio management ou de ses évidences du
moment. On ne peut jurer de l'avenir mais il n@st décoder les discours managériaux pour
voir que leurs fondements implicites évoluent pis’'agit toujours des mémes étres humains.
Et les organisations ont une capacité illimitédsoaber les innovations comme le boa digere
lentement mais inéluctablement I'animal capturé.

Les petites communautés de managers ou la théobedf

Les petites communautés de managers se multipgliems les organisations méme si elles
prennent des formes trés diverses. La notion neuwee pas seulement les traditionnelles
conventions au niveau d’une division ou d’une us®e sont aussi des groupes de formation
ou de projet, des ateliers de managers, des conut@sneeliées sur des réseaux sociaux
internes, des groupes de co-développement, etdn@egations interviennent au moment ou
la question du management se pose a toutes lesigatjans qui en mesurent 'importance
capitale méme si les volontaires pour s’occuper gEsonnes sont de moins en moins
nombreux.

Associer la notion de collectif a celle de manag@ve du paradoxe. La fonction managériale
est généralement abordée de maniére tres indiledaemme une relation personnelle du
manager avec ses collaborateurs ou avec son pa#@os,une configuration verticale plutot
gu’horizontale. Comme le pressentait déja Briggtrdot (ou plutbt Serge Gainsbourg), le
leader inspirateur qui n'a besoin de personne emlei#®avidson en est la figure
emblématique !

Dans une société ou les pratiques sociales invitelitvelopper toutes les formes de relations
choisies au sein de réseaux, de clubs et de liaffinité, on peut se demander si les entreprises
doivent laisser faire I'auto-organisation de nouveséseaux sociaux internes spontanée ou si
elles ne doivent pas initier et/ou contréler unrgim@ene qui peut leur échapper ou qui pourrait
leur étre utile. Il est donc nécessaire d’examiaeec un peu de recul, les différentes raisons
qui expliquent le développement de ces pratiquesod@nunautés de managers avant de se
poser guelques questions sur leur émergence.

Quatre besoins

Le besoin d’appartenance. La psychologie managésiakt depuis longtemps intéressée a la
guestion des rapports « inter-groupes », de pluslen pertinente dans des organisations en
équipes ou en projets. Le probleme posé est celoodfit de loyauté pour les managers entre
I'équipe gu’ils dirigent et l'institution que I'édppe est censée servir. Un moyen proposé pour

43 Texte paru en décembre 2012
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compenser une adhésion a I'équipe au détrimeriadiedsion aux objectifs de I'entreprise est
justement de créer des groupes (communautés -diraitijourd’hui) de managers. Comme le
manager est toujours la personne de milieu, coiené&e son patron et ses collaborateurs, son
appartenance a des groupes de managers lui peanebrdrebalancer une loyauté assez
naturelle vis-a-vis de I'équipe dirigée. Les grosipe managers satisfont donc a un besoin
d’appartenance, celui de se retrouver entre pais Bes mémes problémes, expériences ou
espérances a partager.

Ce besoin d’appartenance est d’autant plus fori@gimanagers ressentent peut-étre moins de
proximité avec leurs patrons alors que I'aplatisseintes structures les en a souvent éloignés
géographiquement, culturellement et conceptuellémiea conception napoléonienne de
managers-grognards que les décideurs doivent simepliecajoler le soir autour du feu de camp
pour qu'ils repartent marcher le lendemain sur ¢égel gelée, n’est sans doute plus de mise.

Le besoin organisationnel. Le développement dagepatommunautés de managers se situe
dans le contexte de profondes évolutions des snesirganisationnelles ces trois dernieres
décennies. Le mouvement le plus important est delléa « transversalisation » qui a complété
plutét qu’elle ne s’est substituée a la verticaligglitionnelle. Dans des structures verticales, la
transversalité n'a pas lieu d’étre et, pour fairege, chacun a un chef et éventuellement des
collaborateurs. Le probleme est alors celui de loelfaborer avec I'un et les autres : les
formations en management donnent alors beaucooppditance a la qualité de ces relations
verticales avec des outils pertinents.

Les structures matricielles, quels que soient lmbre de dimensions de la matrice et sa
déclinaison, en sont un bon exemple. Elles obligeatjue manager a interagir horizontalement
avec des personnes de méme niveau hiérarchigeesertit ainsi de relations ou le statut et le
grade étaient premiers. Dans des structures «divigionnelles », erbusiness-unitgar
exemple, les managers ne doivent pas seulementogpee une saine compétition entre
responsables d’entités assez autonomes, ils doawessi assurer un minimum de coopération
pour que I'émulation ne soit jamais au détrimentl’dbjectif global de I'entreprise. Les
communautés de managers peuvent ainsi étre I'esiprede lieux d’apprentissage de relations
horizontales trop peu explorées encore par leoapps traditionnelles du management.

Le besoin de partage. Celui-ci pourrait s’appetdradge benchmarkou co-développement.
L’exercice de la fonction managériale est aujounddomplexe comme en témoignent entre
autres lI'importance des enjeux pour les organisatans une situation économique et sociale
globalement dégradée, la complexité des structirdss modes de fonctionnement et la faible
reconnaissance par la société de ce qui se vitldamstreprises et les organisations. Dans une
grande entreprise de services, nous avons mis ae les ateliers du management. lIs
rassemblaient les managers pour un échange ssrgeaslémes, leurs solutions, mais aussi
leurs interrogations et questions sur la missiomdeager. Il est rapidement devenu évident
gue leurs problémes n’étaient pas forcément celimgginait la direction. Cette derniére était
centrée sur la difficile mise en ceuvre des polégsociales alors que les premiers étaient avant
tout préoccupés par la nécessité de faire travdddepersonnes pour atteindre tout simplement
les objectifs de I'équipe. Des fractures improbaldent apparues entre des managers tres
proactifs pour transformer la gestion des ress@uhtenaines mais pas tres impliqués, alors
gue les plus engagés s’avéraient moins positifs pansformer I'entreprise. Les ateliers leur
ont au moins donné l'occasion de prendre du reaulrgpport a leur mission, d’envisager
d’autres réactions possibles et de dialoguer auas Icollégues.

Le besoin émotionnel. Stress, souffrance et risgagshosociaux témoignent de I'importance
prise par la dimension émotionnelle de I'expérietiedravail. Les managers n’échappent pas
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a ces difficultés, non seulement parce qu’ils ajgrament aussi a a société contemporaine a
forte susceptibilité mais encore parce que leuction les met aux premieres loges. lls sont en
premiere ligne pour vivre et recevoir le mal-étes @utres au travail. Pire que cela, on leur en
impute souvent la responsabilité méme si les dasrdrilecons atténuent lachement le propos
en parlant de la responsabilité du ... managemestmianagers concernés ne s’y trompent pas
et beaucoup ont du mal a vivre cette suspiciorié cemise en cause personnelle.

Il n’est donc pas inconvenant d’imaginer que lesaggrs aient aussi besoin de lieux ou parler,
ou recevoir une écoute bienveillante, ou se ressouafin d'affronter les difficultés
incontournables de leur mission. Dans de nombreansgtitions, on a su instituer des groupes
de parole quand les personnes vivaient des sihgatificiles et fortement dérangeantes : les
managers ne sont pas les derniers a ressentirscenb@éme s’ils n’osent pas toujours le
reconnaitre.

Le développement de ces lieux de rencontres ponageas, quelle qu’en soit la forme, peut
inspirer au moins trois commentaires. Le premiédasdre pratique. Il serait impossible de
faire la liste exhaustive des questions pratiquesé@s par la mise en ceuvre de petites
communautés de managers. Faut-il les créer depade ou plutét exploiter des communautés
existantes comme les groupes de formation, les geasdravaillant sur le méme lieu, les
personnes de la méme profession ? Comment et pusdaut-il les organiser et les piloter ?
Dans une entreprise, le DRH soutient que cela itesddout pas étre organisé par les RH ou
la communication mais seulement, de maniere laiatapar la direction générale. Ces
communautés ne peuvent-elles étre que virtuellegueuprésentielles et quelle est la bonne
proportion entre les deux modes de rencontre ? Gorhne pas devenir soumis aux outils de
communication pour toujours s’interroger sur I'altie avant de vouloir étre
technologiguement « tendance » ?

Le second est d'ordre managérial. On ne peut quigboavec sympathie de petites
communautés de managers qui semblent tellementi'dandu temps a I'époque des réseaux
sociaux et des logiques de relations choisiesn $rabléme majeur des organisations actuelles
est la coupure entre des managers d’en-haut etdiemsbas - les premiers étant des décideurs
et les seconds des exécutants et/ou assistantusocil ne faudrait pas que ces petites
communautés de managers renforcent encore lesalitigg dans leur désintérét pour les
managers, en se frottant les mains d’avoir invde&lieux et des pratiques qui les exonére de
s’en occuper et de les manager en toute exemplarité

Le troisiéme est d’ordre conceptuel. De tout tefep®rganisations ont ressemblé a ce boa qui
digére progressivement le gros rat. Cela prenceohps, déforme temporairement le corps du
reptile mais la digestion s’opére toujours. Le garsgeur qui est a avaler aujourd’hui, ce sont
les nouveaux modes de relation, de communicatida ebllaboration, avec des outils en réseau
qui remettent en cause fondamentalement des apmwoubrticales et centralisées du
fonctionnement de l'institution. Ces nouveaux modesommunication vont étre digérés par
les institutions sans que personne n’en connaizsere les formes a venir. Il s’est produit la
méme chose avec le micro-ordinateur ou internet enginfes experts d’alors disaient que les
vieilles institutions n’y parviendraient jamais. 4 @etites communautés de managers sont
certainement, sans que ce soit toujours volontairdieu de digestion par I'entreprise de ces
nouveaux modes de relation et de collaborations tiacadre d’'interactions choisies, mais ici
avec un certain degré d’organisation ou de pilotagereste a expérimenter. Avant que des
ingénieurs sociaux ne viennent définir pérempto@enet définitivement ce que I'on a le droit
d’appeler une petite communauté de managers, aystne se créent les processus de
certification en la matiére et 'institut internaial de la PCM, nos institutions feraient bien de
développer le maximum d'’initiatives en la matienene prenant jamais le moyen pour la fin,
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c’est-a-dire en n’oubliant jamais les quatre besajne ces outils sont censés contribuer a
satisfaire.

A retenir
- Les managers aussi ont des besoins : appartenir, partager, gérer leurs émotions

- Renforcer la transversalité, c’est faire fonctionner I’horizontal AVEC le vertical et non a la place
- Les communautés de managers sont moins un modeéle qu’un lieu d’expérience nouveau et il
faut laisser les organisations digérer lentement, tel le boa, ces innovations
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Valeur 14 - LE MANAGEMENT ET L'IMPLICITE

Les organigrammes et les procédures, les réfélemtides profils de compétences donnent
lillusion que tout dans le management peut s’écet se formaliser. La formalisation est
nécessaire, elle oblige a réfléchir et a défitiie, germet de partager. Mais tout dans les sociétés
humaines ne peut se formaliser ; toute formalisatie peut épuiser la réalité. L'implicite
demeure et il est nécessaire. Aucune société henm&rpourrait fonctionner sans partage de
références tacites. L'implicite est invisible mhien présent et indispensable. Le manager ne
devrait jamais I'oublier sans tenter surtout ded@sformer en référentiels.

Un management plein de promesées

Le management est terre de promesses. Depuis’presiécle nous est régulierement promise
la résolution définitive des grandes questions duevensemble dans les organisations.
Comment faire en sorte que des personnes enseentd@tsaignent a produire quelque chose ?
C’est un miracle du quotidien. Il est déja diffecile réussir un pique-nigque entre amis au Bois
de Boulogne : ce ne peut étre plus facile quarsthdit de produire quelque chose avec des
collegues que I'on n’a pas forcément choisis.

Ces promesses se sont exprimées de différenteemsinides modéles venus d’ailleurs, des
entreprises emblématiques qui auraient isolé l@oukd du succes, des penseurs qui dévoilent
la formule magique du philtre de I'efficacité. Maians le domaine de la promesse, I'offre reste
aussi abondante que la demande. On promet beautaispn est aussi avide de promesses
nouvelles. Les entreprises se sont trouvé confesndéde tels enjeux ces dernieres décennies
gu’elles se tournent assez naturellement vers fjoat@esse qui pourrait les aider a assumer
leurs difficultés.

Il est peu de dire que les promesses n'ont paouwijété tenues. Les modeles ont été
précautionneusement imités sans que la performaaitetoujours au rendez-vous et les
entreprises modeles d’un jour ont parfois rapidard@&paru aux oubliettes de I'histoire. Mais

il serait injuste de ne voir dans les conseils @ivelles idées qu'un miroir aux alouettes.
Beaucoup se gaussaient des démarches d’améliodatilanqualité mais on a noté leurs effets
positifs. Souvent on ne parle plus de ces innomatiprometteuses qui se sont totalement
fondues dans le quotidien du management.

Le management est prédisposé a la valse des presnemse que les problemes sont éternels ;
le management est une discipline « coucou » qaesee de chercher dans d’autres domaines
de l'action ou de la connaissance des sourcesmbeivellement. Si 'armée a été une source
inépuisable de promesses, il semble que le sgaitrplrfois supplantée aujourd’hui.

Mais pour toutes les promesses non tenues, poudées apparemment géniales et censéees
révolutionner le management, en changer les parsgiget en résoudre les problemes
guotidiens, on ne peut seulement en accuser depémenleurs promoteurs ou chantres
éphémeres. Chacun en est coupable. Sil'on par@iesmdre aux chauves depuis des décennies
des produits pour leur faire repousser les cheveir,est pas que de la faute des vendeurs...

Sur cette terre de promesses vient d’apparaitrermé@nt un nouveau concept, celui du
management ... par la promes$3d.(Comme toujours cette nouvelle approche se jeuir
les insuffisances des facons traditionnelles dergdrarticle aborde alors cette question

44 Texte paru en mai 2007
45 Sull, DN, Spinosa, C. Promise-based Managememtzaté Business Review, april 2007, pp. 79-86.
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fondamentale de I'exécution : comment garantir kgseécution va bien suivre ou mettre en
ceuvre correctement la stratégie. Beaucoup de maisrpliquent la difficulté : le manque
d’'implication des salariés ou les effets pervemrghnisations trop obscures et complexes.
Selon les auteurs, une organisation ne pourrat ri@uite a un bouquet gwocess aussi
parfaits soient-ils : une organisation a besoinrgonctionner d’'un réseau de promesses entre
les personnes qui assurent la coordination effectig 'ensemble des activités. C'est la
promesse de I'agent a réaliser ses objectifs, hgajgp les regles, a assumer un événement, a
atteindre un objectif ; c’est 'engagement a satisfun client, qu'il soit interne ou externe ;
c’est la promesse de protéger chacun des diffedibéemps et de 'économie. Un management
basé sur la promesse consiste a cultiver et coneddoutes ces promesses individuelles de
manieére a garantir la bonne exécution des taches.auteurs revendiquent un fondement
philosophique a leur approch®)(; ils font référence aux théories du langagequarétif qui
s’exprime dans la promesse. Par exemple quanadiegis quelque chose a quelqu’un, ce n’est
pas seulement une affirmation mais un engagemmaatrelation avec la personne s’en trouve
modifiée. La promesse n’est pas un mot en 'ale, @hange la relation.

Les promesses ne sont pas suffisantes ; les perjumit-€lectorales le démontrent souvent.
Dans leurs enquétes, les auteurs de l'article énala 50% les promesses recues dans leurs
organisations auxquelles les répondants affirmentw@ir faire confiance. Il existerait donc
différentes qualités de promesse. Les auteursdigtnt 5 conditions a remplir pour qu’une
promesse soit efficace.

Pour eux, une promesse devrait étre publique da&timgager un peu plus celui qui la fait. C’est
de la psychologie de base dont on voit tous lesjdas illustrations. En faisant une promesse
publiguement, on prend le risque de se voir opppaeles tiers son contenu et une défaillance
peut alors vous mettre dans une situation de digsmntres désagréable.

Il faut se méfier des promesses en I'air commesadd I'informaticien qui vous dit qu'il va
venir s’occuper de votre ordinateur, comme celleygludeur qui vous affirme que c’gdtig-
and-play On ne peut distribuer des promesses comme das/& g le matin quand on arrive
au bureau, la promesse est une véritable actioe ptromesse se négocie activement, elle se
discute, elle se travaille avant d’étre faite.

Les bonnes promesses sont volontaires. Elles neepedécouler de cette espéce d’acceptation
complaisante de n’importe quelle tache ou demamdiodganisation. Beaucoup promettent
parce qu’ils n'osent ou ne peuvent refuser darigexte pressant d’'une situation : c’est le
cas quand la promesse devient 'unique moyen dimraa la sollicitation pressante d’un
collegue, d’'un supérieur hiérarchique ou d’'un dlidet cela prend du temps de laisser la
personne habiter la promesse qu’elle est en teiaice.

De bonnes promesses sont explicites. Elles nepg@mtagues mais expriment tres clairement
qui s’engage concrétement a quoi, comment et avelodglai. C’est finalement le contraire de
ce que I'on appelle les « vagues » promesses.

Enfin de bonnes promesses doivent avoir un senss Darganisation, n'importe quelle
promesse n'a pas forcément de sens. Elle ne sezagfa elle-méme : on ne peut promettre
n'importe quoi. Encore faut-il que le contenu dgtamesse ait du sens quant aux buts, aux
valeurs, a la raison d’étre de I'organisation. nemesse n’existe pas par elle-méme ou pour
I'acte de langage qu’elle représente, elle doé éahérente avec la situation.

Les auteurs de cet article décrivent I'organisatomme un tissu de promesses qui lient et
engagent les personnes les unes aux autres eléigues de services différents, entre fonctions
prestataires et utilisatrices, entre clients etrri@mseurs, agents de la fonction publique et

46| es travaux sollicités sont ceux de Austin et darfe qui s'intéressent aux actes de langageesir&aractere
performatif.
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usagers. Mieux méme, ces organisations ne peuwectidnner qu’en renforcant ce mécanisme
de la promesse. Voila I'une de ces nouvelles idéeése manquent pas d’intérét. Premierement
elle redonne une place importante aux relationedes personnes qui ont tellement tendance
a se cacher derriere le petit doigt des procéddessiegles et des processus pour n'avoir surtout
pas a s’engager : eh bien ici leur engagement pa&sune faveur qui leur est demandée mais
une condition méme du fonctionnement de I'orgarosat

Le deuxieme intérét de cette approche est de retipanque tout ne peut, dans le
fonctionnement des organisations, étre représentg forme de régles et processus. C'est le
réve de tous les organisateurs de réduire I'irtceldi liée aux personnes mais c’est un réve
illusoire. De telles approches tiennent donc biempgte de cette réalité et tentent de la
« penser ».

Mieux encore, cette approche semble reprendre aieeanthropologique pleine de bon sens.
La vie ne serait-elle pas une série de promedaegde de la personne, dans ses relations, ses
choix et I'approche de soi ne pourraient-elles érésentées comme une longue série de
promesses ? Vis-a-vis d’elle-méme, des autres ehahde, la personne ne fait-elle pas que
gérer aussi bien que possible un tissu de prom@skassouffrance si souvent exprimée ne
revient-elle pas souvent a des promesses décudsspitres ou par soi-méme ?

Ceci dit, notre enthousiasme peut assez vite spén Deévelopper cette stratégie de la
promesse peut seulement s’entendre si effectivermennot signifie quelque chose pour
chacun. Dans cette belle référence, il en va aussippel de valeurs de cohérence, d’honnéteté,
de respect de soi qu'il ne faudrait pas prendne tapidement comme naturelles. La force de
'engagement pris en public nous rappelle certefillas de chevaliers mais ces références ont-
elles autant de force partagée aujourd’hui. Powr lgusystéme de la promesse fonctionne,
encore faut-il que I'on partage quelques valeursroanes. C’est peut-étre a ce niveau de
partage que le probleme commence.

Si des organisations veulent se lancer dans cpfieoehe de la promesse, elles devraient
commencer de tenir elles-mémes leurs promessedes)principaux problemes de confiance
actuels dans les entreprises vient du sentimentelles-ci ne peuvent plus s’engager ou, Si
elles le font, la teneur de leur engagement n'appiede valeurs. Etant donné la mobilité des
dirigeants et les aléas des stratégies, que \engdgement de I'entreprise ?

Enfin, il ne peut y avoir de management fondé agromesse que si le minimum d’exemplarité
fonctionne. Il est facile de dire que les organiset ne tiennent pas leurs promesses mais celles-
ci n'existent qu’a travers des personnes. Pouuskff cette culture de la promesse gageons gu'il
faille d’abord appliquer, au niveau des dirigeagttsles responsables en premier lieu, le bon
vieux principe de I'exemplarité. Tout le reste h’gge vague promesse.

A retenir
- La parole est promesse, les managers doivent étre attentifs a cette dimension de leur action

- Les promesses, méme implicites, sont propres a toute vie sociale, c’est la responsabilité de
chacun de les tenir
- La promesse est un moment managérial, elle doit étre claire, bien mise en scéne et tenue
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Valeur 15 - LE MANAGEMENT ET LA PROXIMITE

Les chirurgiens operent a distance ; des chefgldastre pourraient aussi diriger a distance si
la transmission d’image gagnait en rapidité etlant& Peut-étre I'entraineur des équipes de
football ne sera plus assis sur le banc de toughiesait ? Si ces situations surprennent, c’est
gue le management suppose la proximité. On a manf@pparlé de management de proximité
au risque du pléonasme. La proximité c’est un rapplas riche d’information, une relation
plus intense, une communication plus approfonde.distance est parfois indispensable,
maintenant possible, forcément inévitable maisuastjion demeure, comme dans la relation
amoureuse de s’ingénier a recréer de la proxinigig elle a disparu.

La solution du management a distance, c’est ... leagament de

proximité’

Noél arrive et nombre de managers prendront unsrépn mérité en famille. La tréve des
confiseurs s’ajoute aux journées RTT pour procaréreaucoup le plaisir de rester loin du
bureau, en famille, & la maison, voire sur lesegisGrace au mobile et a I'ordinateur portable,
il sera méme possible de se replonger dans leilirbrace que I'on a gardé soigneusement et
répondre a tous les messages en attente. Lesda@ieddes pantoufles au coin de la cheminée,
le travail a distance parait bien confortable.

Le travail a domicile comporte de nombreux avargagie salarié reste chez lui sans avoir a
subir les embouteillages pour se rendre au burgdas contraintes de la vie collective dans
les bureaux, tout en étant pleinement aux commatele®n poste avec tous les moyens qui
permettent communication et interactivité a distathdentreprise y voit de son c6té un moyen
de répondre aux besoins de plus en plus fortemenineés par certains salariés, de mieux gérer
travail et hors-travail et aussi de diminuer le@tsale I'immobilier qui ont aujourd’hui tendance
a remonter.

Le « manager a distance » peut enfin se consagen &rai travail, sans étre interrompu par
les allées et venues des collaborateurs avec deunsindes, leurs sollicitations, leurs conflits.
Le management est bien joli quand on peut restérfaee a son écran... Plus encore, il s'agit
d’étre moderne et de travailler, communiquer, égbaravec les moyens techniques actuels
auxquels ses enfants sont encore plus habiles.

Tenir le rythme des outils de communication, diriger des équipes-projet virtuelles, des
personnes dispersées en temps réel, faire de la « proximié » a distance, voila la perspective du
nouveau manager, le « manager a distance ».

Un ouvrage publié aux Etats-Unis se veut tellenzeid pointe de la connaissance dans ce
domaine qu'il est méme daté de I'année proch&inkel présente successivement les principes
de cette forme de management, la boite a outimahagement a distance et les conseils pour

47 Texte paru en décembre 2000
48 FISHER, K, DUNCAN-FISHER, M. The distance ManagdcGraw-Hill, 2001.
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maitriser des situations allant de la maitrise€ @enlail a la vidéoconférence en passant par la
gestion des lieux de travail virtuels. Quelques dastreprise sont présentés aussi dont la
brieveté ne permet pas toujours d’évaluer tantdesactéristiques de la mise en ceuvre du travalil
a distance que le niveau de succes dans la durée.

Reconnaissons, lecteurs de ce site, gue nous soomagse jour un peu plus « distanciés » que
nous ne l'étions il y a dix ans. Le développemesd thessageries électroniques suffit a nous
en convaincre. De plus en plus de managers s’yeztingent plus rapidement qu’au maniement
du traitement de texte a l'arrivée des micro-orthoes. Communiquer a distance, c’est facile,
ce n'est pas cher et cela évite de supporterdéioal : c’est simple comme un e-mail. Les héros
du management a distance de I'ouvrage sont efficantrmés, pertinents, actifs, en pleine
maitrise des outils qui leur font découvrir la nooie d’'une direction réussie et moderne. Mais
rencontrer les autres c’est toujours prendre ugsque cela ne se passe pas comme prévu et
de manager a distance a garder ses distancegalqu’un pas.

Au-dela des plaisirs supposés du travail a domitde auteurs affirment que les salariés
auraient des attentes particulieres vis-a-vis dnagament a distance : ils voudraient de la
coordination plutét que du contrdle, de l'accedséiplutét que de linaccessibilité, de
linformation mais pas trop, du feedback plutot gles conseils, de la justice plutét que du
favoritisme, de I'esprit de décision plutét quelasupervision, de I'honnéteté plutdt que de la
manipulation, du développement personnel plutét duelaisser-faire, un sentiment de
communauté plutét que de l'isolement et enfin dypeet plutbt que du paternalisme. C’est une
longue liste que le lecteur me pardonnera maisvelle la peine parce qu’elle pourra lui servir
dans les décennies qui viennent.

En fait la situation est assez simple, le « mamagé&listance voudrait la méme chose que le
« managé » de proximité, sauf que c’est encorediffisile de le lui donner a distance qu’en
face-a-face...

Pour aider le manager a confronter cette difficuté auteurs élaborent un cadre de pensée
intéressant. Il est vrai que nos approches du nesneit reposent sur I'lhypothése implicite que
cette fonction s’exerce pour des personnes quagent la méme culture et travaillent en méme
temps au méme endroit : une sorte de regle réndesdrois unités. Or le management a
distance s’adresse a des personnes situées dafiswkedifférents mais qui peuvent aussi
travailler a des moments différents du fait de dembitudes de vie, de leurs arbitrages entre
travail et hors-travail ou des fuseaux horairegardez a ce propos les jours et heures d’envoi
des e-mails que vous recevez... mais comme le seuligres auteurs - quelle découverte - la
principale des distances est culturelle quand ééérentiels des uns et des autres sont si
éloignés. La distance culturelle ne traduit pas dee différences de cultures nationales, elle
existe entre les générations, entre fonctionsetdreprise, entre les citadins et les ruraux sans
parler des hommes et des femmes.

Se pose alors le probléme de savoir comment faue panager a distance. L'ouvrage apporte
plusieurs réponses qui méritent d’étre notées.

D’une part il faut choisir des personnes capabéesalailler seules, de prendre de I'autonomie
et de la responsabilité. Elles supportent I'autoiecghl’isolement. On ne nous dit pas comment
les repérer: dans des tests, desessment cente?sLa réponse sans doute dans un prochain
ouvrage. Que répondront les salariés quand ondenrandera s’ils sont capables d’étre
autonomes ?

La seconde condition, majeure, revenant a chacyateh de I'ouvrage, c’est que pour faire du
management a distance, il faut surtout faire dpréximité, s’assurer que les gens sont en
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contact, entre eux et avec des managers. Faira geokimité revient a s’assurer que les
personnes se rencontrent régulierement et quelesuencontriez.

La troisieme condition a trait a une disciplindele Bien gérer son e-mail, les vidéoconférences
ou les téléconférences, c’est s’assurer que lac@ule travail, le contenu de la communication
sont bien prépareés, bien appropriés. Pour cdtytirespecter des régles formelles trés séveres.
Il faut de la structure, de la discipline, de Gueur : vous avez encore moins le droit a I'erreur
gu’en « présentiel », quand vous pouvez encorertéeetrattraper. Un exemple parmi d’autres,
il faut bien avoir compris les régles des mises@pie et des copies aveuglédind copie$
dont le maniement approximatif peut causer targrdblemes et de quiproquos...

La derniére condition tient aux compétences du genge trouvant dans des conditions de
communication moins riches, il lui est encore phdispensable de savoir lire entre les lignes,
détecter dans la nuance d’'une formulation, le tediptente d’'une réponse, d’éventuels
problemes, frustrations ou satisfactions qui nerpoi que s’envenimer et empirer pour
I'interlocuteur éloigné. Il devrait méme prendretéenps de répondre et de réagir, comme au
bon vieux temps ou il relisait la frappe d’'uneretyu’il avait auparavant écrite a la main : au
moins cela donnait le temps de réfléchir...

Finalement, les conclusions sont assez simpleso®$ pestez d’avoir des collaborateurs
auxquels vous ne pouvez pas suffisamment déléguaryus avez des difficultés a établir, dans
votre management de proximité de la vieille écomgndie bonnes relations humaines de
confiance, si vous avez du mal a étre rigoureus tlRnommunication classique, si vous sentez
parfois qu’il vous est disponible d'étre a I'écowdgede tout comprendre de la finesse des
relations, eh bien c’est trés simple, ces diffiésiliseront encore plus un handicap dans le
management a distance. Loin de résoudre vos prekléoe devrait augmenter encore la
nocivité de nos faiblesses...

Comme dans tous les émerveillements naifs a l'éndi@pparentes nouveautés du
management, nos hérauts du management a distaiteat &oigneusement trois sujets de
réflexion.

Premiérement, ils témoignent de cette illusion e/ale cette soumission a I'égard de I'outil.
Nous sommes tous fascinés par ces nouvelles pligsillle la communication a distance et
nous avons tous envie de l'utiliser. Attention d\emir les limites, de faire I'effort de les
maitriser plutdt que de ne se laisser dominer.

Deuxiemement, il semble que ce mode de manageraewienne a des personnes autonomes,
impliqués, responsables... Le probléme dont on née gaas, c’est comment créer des
organisations et des équipes avec des personnestgoes qualités, ces compétences. C'est
malheureusement le probléeme que beaucoup de managecontrent au quotidien. Le
management a distance est-il utile en dehors desatisins ou I'on n'a pas besoin de
management ? Il ne faudrait pas oublier gu’un manag remplit réellement sa fonction qu’en
rendant des services aux gens qu’il dirige : cé lesrcollaborateurs qui vous accordent le droit
de les diriger. La distance ne facilite pas la ¢achn I'a remarqué dans cette entreprise qui a
institué le télétravail pour certains services. kakariés ont vite percu que ce n’est pas facile
de gérer sa carriere de loin ... quand il n'y a plesnachine a café.

Troisiemement, nos managers a distance doivendéexperts : experts techniques dans le
maniement de ces oultils, experts « humains » dangtion, I'écoute du non-dit, I'attention
permanente du vide organisationnel voisine de cl@os radioastronomes. Voila reposé le
probleme éternel de la formation humaine : commaoquiert-on ces compétences ?
Certainement pas dans les didacticiels de nouviegioiels, si jamais on les utilise.
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A retenir
- Dans le travail a distance ou le télétravail, se posent toujours des questions de management

fondamentales

- La proximité est un probleme et pas une solution : le manager a distance doit la recréer ; le
management a distance impose de la créativité managériale

- Le manager ne devrait pas éviter de se demander pourquoi il préfére la distance ... c’est peut-
étre le principal frein a plus de proximité
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Valeur 16 - LE MANAGEMENT HUMAIN, TOUT HUMAIN

Le management est humain, tout humain. Il est stu#eoqué avec un style a I'eau de rose,
en imaginant que les bons sentiments, la nécessilé,gentillesse suffisent a le représenter,
comme si le management avait échappé aux cardicféeis traditionnelles de I’humanité, a
savoir que Dieu et diable cohabitent toujours, cemaans la politique, la famille ou les
réunions de copropriété. Il ne s’agit donc pastdbater a la malchance ou au défaut de
management - quand ce n'est pas a des tendancémfant maléfiqgues des organisations de
travail - les dérives humaines plus ou moins toagjtoujours présentes dans les organisations
ou elles doivent étre traitées comme dans lessastr@étés humaines.

Le management toxigtie

En matiere de sciences humaines, les succes deiélapparaissent principalement dans deux
secteurs, le développement personnel et les cidgnenciation sur I’horreur du monde. Dans
cette seconde catégorie, la critique des mauvadels, pervers et malintentionnés, constitue
un inépuisable filon. Elle rejoint sans doute ce faaucoup croient avoir subi durant leur vie
professionnelle. La littérature anglo-saxonne paide « leaders toxiques » comme si ces
personnes constituaient ou avaient I'effet d’'unspoipour les autres, leurs collaborateurs ou
leur organisation. Jean Lipman-Blumef) considére qu’il y a toxicité quand d’une part le
leader s’engage dans des comportements qui fomtadluvoire détruisent leurs subordonnés :
ils les démoralisent, les dénigrent, violent quekuroits fondamentaux de la personne
humaine, manient le management par l'illusion paigux les mettre sous leur domination ou
jouent avec leurs peurs, a leur propre profit pamsb Le leader toxique peut d’autre part se
définir a partir de quelques caractéristiques pearstbes dommageables comme le manque
d’intégrité, le cynisme ou I'hypocrisie, cette atidm personnelle insatiable développée au
détriment du bien-étre des autres, I'arroganceadadheté, voire cette tendance permanente a
ne pas agir dans le sens de la responsabilitéudenigsion.

Mais la littérature traditionnelle s’évertue a pgeinces personnalités difficiles ou la souffrance
de ceux qui les subissent comme si ces individoiesentaient, telle la maladie, le risque de
catastrophe qui tombe parfois sur les personnesrapaillent. Le livre de Lipman-Blumen
élargit heureusement cette perspective pour noudud@ a aborder cette question de maniere
plus anthropologiguement correcte, c’'est-a-diréagsant droit a une approche plus réaliste et
pertinente des situations sociales et de leur diguan

Premierement I'auteur nous montre que ces leadgigues ne se trouvent pas seulement dans
le monde professionnel. lls sont tout aussi frétgien politique bien entendu mais aussi dans
le monde associatif et humanitaire, voire familiaDeuxiemement, ils ne font pas qu’opprimer
des victimes souffrantes : curieusement, beauceugedx qui les subissent leur sont soumis
silencieusement, sans réagir, méme si les mémigsgjoent des scandales que leur révélent
la presse ou les histoires des autres. Troisiemgn@etoxicité apparait comme un processus
dans lequel ne se trouvent pas seulement les pasaitiquetées rapidement comme les
personnalités difficiles. Cette maniére de présdetechoses revient a laisser accroire que le
poison est encore une affaire innée sur laquellts des psychiatres auraient leur mot a dire :

4 Texte paru en décembre 2006
50 Lipman-Blumen, J. The Allure of Toxic Leaders. @xf University Press, 2006.
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non, la toxicité est un processus, presque n'ingpgui peut empoisonner son environnement
si les conditions I'y poussent |[égerement, voirlesiautres implicitement les y invitent.

Mais l'intérét le plus grand de I'ouvrage de LiprBlumen est sans doute de s’interroger sur
la question de fond suivante. Il n’y a de leader gl a des suiveurs. Alors pourguoi suivre un
leader toxique ? Pour que le phénomene soit aégpandu, encore faut-il que de nombreux
suiveurs l'acceptent et laissent se développer deitme de leadership. La question est
dérangeante : les suiveurs seraient aussi resgeasdd la présence des managers toxiques,
non qu'ils le veuillent délibérément mais parceilgues laissent se comporter comme cela. Il
m’est arrivé de rencontrer des cadres plusieurgéemapres qu’ils aient quitté une entreprise
dont le président cumulait toutes les composareds thxicité. Ce président était odieux, jouait
de maniére éhontée avec les peurs des persorieasiatposait des pratiques professionnelles
totalement irrespectueuses de la personne : le diffisile pour ces cadres n’était pas la
souffrance de ce qu’ils avaient subi mais d’acadptéait d’avoir subi si longtemps sans réagir
ni s’insurger, tout simplement sans claquer lagade I'entreprise. Des années plus tard, ils
vivaient encore avec le mystére culpabilisant deslattitudes passées et avec de reelles
difficultés de résilience.

L’argumentation de l'auteur n’a rien d’original sl& fond. On sait que le leadership est le
résultat d'un phénomeéne social et pas seulementrdduit de quelque caractéristique
personnelle du leader, que ce soit son charismeeswisions. Il y a leader parce que des
suiveurs le suivent et ils le suivent parce quitg quelque intérét a le faire. Lipman-Blumen
clarifie cette notion d’intérét. Elle s’interrogersla caractéristique tellement humaine, dans
tous les domaines de I'existence, de vouloir a poxtdes leaders et de se créer des rois. Pour
elle, les leaders s'imposent parce qu’ils repondertbesoins des personnes, méme si ceux-ci
ne sont reconnus, ni exprimés. Ce sont des begomsious connaissons depuis longtemps
comme ceux de sécurité ou d’appartenance a une goauté par exemple. Ces besoins
mettent les suiveurs en attente, voire dans un@t®ih de faiblesse pergue et les leaders
toxiques en jouent, consciemment ou non, en leporaant des réponses.

Plus profondément, I'auteur rappelle les angoitsedamentales de la personne, quant a la vie,
la mort et les illusions qui font vivre comme celle'immortalité. Elles conduisent a imaginer
le leader comme un sauveur, un pourvoyeur de \8siwbles qui justifient le sens d’'une
existence ou d’une action. Ces forces intrinsetgléssnent humaines conduisent a accepter ce
gue I'on ne voit pas immédiatement comme de l'ieptable : les exemples dans I'Histoire et
l'actualité sont nombreux qui montrent cette sowinis aux leaders et ses dégats. Le leader
toxique peut apporter des certitudes dans ce maoddain, de la stabilité dans un changement
permanent. Dans ces situations il apporte de tdicition, une idéologie limpide et exigeante
gui remise aux oubliettes les croyances ballofp@ede changement et le poids de la liberté. Il
procure des roles sans ambiguités dans lesquetsiile=urs se rangent méme s’ils leur sont
plus contraignants. Il laisse enfin entrevoir udrerrationnel et une perspective claire de colts
et de récompenses pleine d’illusions ; il propod¥eeaune relation a un chef omnipotent qui va
mettre le suiveur dans une position sire mémellg-cieest tellement différente de ce gu'il
connaissait.

Evidemment, dans les situations de crise, la tecelast forte de vouloir trouver dans n’importe
guel leader le personnage tout puissant qui vairasst le suiveur se fait vulnérable jusqu’a
donner au leader toxique la responsabilité de setird Plutdt que d’accepter la réalité difficile
de I'état du monde ou des personnes, on délégpeide a des leaders qui ne sont que des étres
imparfaits ne pouvant faire autrement a terme queétevoir des attentes illusoires. On se
tourne vers eux parce que I'on trouve le mondensdint imparfait qu’on s’illusionne a voir
chez le leader toxique quelque chose de meillewg, plus grande compétence, des pouvoirs
magiques qui permettront de surmonter les diffeulOn invite temporairement a table un brin
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d’autoritarisme qu’il devient malheureusement wé8cile d’évincer. On s’en remet alors a
des leaders toxiques, voire méme, on pousse ceddadevenir.

Cet aspect ne manque pas d’'intérét : les leadergepedevenir toxiques sous l'influence de
leurs suiveurs. Méme si leur personnalité et teogsmnaturelles ne les y prédisposent pas, des
collaborateurs anxieux, ou trés pragmatiques gaaldrganisation de leur propre confort
peuvent les conduire a développer de grandesatigsa prendre un pouvoir plus fort, a exercer
un autoritarisme bienvenu et sécurisant dans umipreéemps mais au jeu duquel ils peuvent
se laisser prendre, au détriment de ces mémeassiisgr le long terme. L’entourage du leader,
ceux qui tiennent leur statut et leurs avantageledeproximité au leader peuvent aussi les
pousser a devenir toxiques, tout comme les colibars moins bien intentionnés qui ont un
intérét personnel a les voir devenir plus nuisiblesa-vis de I'organisation ou des autres
collaborateurs.

Si I'on admet que ces leaders toxiques peuvenecalesgraves dommages tant aux personnes
gu’'a l'organisation dans son ensemble, et que latisn ne peut en étre simplement le
traitement des personnalités difficiles dans leealline approche psychiatrique, I'analyse de
Lipman-Blumen nous fournit quelques pistes de x@leintéressantes. En effet la question des
managers toxiques ne concerne pas que les intgrest® touche les organisations dans
lesquelles ils sévissent et leurs suiveurs.

Pour les organisations, les leaders toxiques pasentel probléme. Toutes les formes de
toxicité ne sont pas contreproductives. Au corgtaen période de crise, ils peuvent mobiliser,
réaliser de grandes choses, faire avancer rapidde®eprojets. Le grand probléme c’est que
ces réalisations se font a grand codt : en jouantods les mécanismes de toxicité, ils ne
préparent pas le climat permettant de mainterdng terme I'implication de collaborateurs qui
réagissent a terme contre la toxicité du leaderdlgp risques de toxicité remettent aussi en
cause les modes de repérage des futurs leadensr gtromotion. On peut se demander si les
meéthodes de nomination des leaders ne donnenageastltrop belle aux toxiques. N’y a-t-il
pourtant pas d’autre méthode possible ? Certaimganisations, plutét dans le secteur non-
marchand, utilisent la méthode de I'appel. De digermanieres, une collectivité suscite les
candidatures, sollicite ceux qu’elle considére caes plus aptes au leadership afin de mener
la mission de direction. Il ne s’agit pas la d'oduire un guelconque mécanisme supposé
démocratique assez peu adapté a la vie des orjangsanais de contrer les ambitions
naturelles pour susciter I'engagement de ceux gulabcapacité et la reconnaissance par les
autres pour exercer la mission de leader.

Chacun d’entre nous comme suiveur peut aussidegrenseignements de cette approche. Les
angoisses de la personne, son désir d'immortalé@ééalisation et de sécurité sont connus.
Lipman-Blumen conseille aux suiveurs de se metitécale de I'angoisse. Cela signifie que
la personne doit aussi assumer sa responsabilitéogologique d’apprendre a connaitre,
surmonter (faut-il dire « gérer ») cette situatimen naturelle. C’est le meilleur moyen de ne
pas tomber dans l'illusion entretenue par les lesatbxiques selon laquelle eux seuls pourraient
réduire I'anxiété des suiveurs. C’est le seul mgyeur sortir des simplismes et des approches
binaires du « nous » et « les autres » sur lesspigllient les leaders toxiques, pour se méfier
de tous les pourvoyeurs d’illusions qui empécherttavailler et de fonctionner collectivement
correctement.

On se demande dans certaines organisations auljouall sont passés les leaders, ceux qui
peuvent mobiliser, créer de la performance collectiPlutét que de chercher le géne
introuvable chez d’éventuels candidats, c’est @e-aupres des suiveurs gu'il faut agir parce
gu’eux seuls semblent capables de désintoxiquealeagement, pour autant qu’ils le veuillent.
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A retenir
- Le probléeme du management toxique ne tiennent pas qu’aux managers relevant de la
psychiatrie
- Des salariés plus responsables et autonomes sont aussi un frein au management toxique
- La sélection ou la promotion des futurs managers peuvent valoriser, voire récompenser le
potentiel de toxicité
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LES AUTRES APPARTIENNENT A DES GROUPES

Valeur 17 - LE MANAGEMENT GRACE AUX SUIVEURS

Il 'y a de leader sans suiveurs ; le managemenmntenk s’envisager sans les autres. Voir le
management a travers les seuls managers c'estaddunusique aux chefs d’orchestre, la
médecine aux médecins, l'histoire des pays a la deeleurs dirigeants. Observer le
management, c’est s’interroger sur la conduite’algion collective mais aussi I'expérience
vécue par chacun. Apprendre le management, c’'estlagire & manager mais apprendre aussi
a travailler avec d’autres. Aprés la mode du viensemble sirupeux des discours politiques et
associatifs, on va peut-étre en venir au travadiesemble.

Place aux suiveurs!

L'importance prise par le théme du leadership n’a d’égale que la diminution du nombre de
ceux qui peuvent l'exercer dans des organisations plus plates ol le nombre de niveaux
hiérarchiques a été fortement diminué. On continue pourtant d’en faire un théme de
séminaire ou de conférence, voire un critere de recrutement. Ne faut-il voir dans ce
phénoméne que le besoin toujours vivace de trouver des figures, des réles sociaux attirants
dans lesquels le plus grand nombre peut s’identifier a peu de frais ? En effet, en dehors de
relations hiérarchiques classiques, il existe bien des leaders de groupes informels, des
animateurs d’équipes transversales, des coachs qui donnent l'illusion que les leaders existent
encore et que les organisations en ont besoin. Il n’en reste pas moins vrai qu’aujourd’hui,
certains réveraient d’organiser le travail avec toujours moins de ce personnel d’encadrement,
cher et difficile a former, malgré les nombreuses formations au leadership.

La logique voudrait donc que l'on se préoccupe modes leaders que des suiveurs
indispensables aux premiers. Ne serait-il pas pdasable, voire plus utile de former des
suiveurs ? Certes le terme de « suiveur » n’estrpas< tendance » mais gageons que si cette
idée intéresse, on trouvera bien un nom plus \slotj a consonance anglo-saxonne ou
emprunté aux domaines du sport ou des loisirs,q@amlement corrects de nos jours.

A insister sur le leadership alors que le nombreatepositions d’encadrement de personnes
diminue dans les organisations, il N’y a qu’'un parsa apparent. On réclame des leaders mais
en veut-on vraiment ?

Certains vous disent : « Tous leaders ! ». Il nphues de leaders, vivent les leaders ! C’est dans
certaines entreprises le moyen de dénommer leesadnaut-potentiel. Le leader serait alors
une individualité enthousiaste, initiatrice, origi@ et iconoclaste... Il sait penser différemment,
remettre en cause les organisations et les idémgegoes ! On se demande comment une
organisation pourrait fonctionner avec une coltact’individus pareils. Une entreprise ne peut
étre qu’une collection de divas, d’individualitééngales : les équipes sportives I'ont prouvé
depuis longtemps. Jouer collectif importe encous plans les entreprises que dans les équipes

51 Texte paru en février 2002
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sportives. Si le manager Rambo sait faire des caup®ffets peu durables, le bon manager est
celui qui dans la discrétion et la durée, I'éccettéa curiosité, 'hnumilité et la persévérance, a
justement su jouer collectif.

Une autre facon de résoudre le paradoxe seraitlgaeun soit autonome, leader ... de lui-
méme. L'autonomie au travail est souvent un famtdant ; elle exprime plutt le souci de ne
pas étre dérangé, embété, contrélé plutbt queed’ésponsable. Pour les organisateurs c’est un
moyen de se débarrasser des problemes et de iexehe management. Chacun peut alors
s’accorder a réver d’'un monde sans frottement (cemlisaient les livres de physique) ou I'on
aurait supprimé les charges, les ennuis, les décmms, les ingratitudes de l'activité
manageériale. Mieux encore, on a avec I'autonomenotion que personne n’oserait refuser :
comment ne pas accepter d’étre autonome ?

Le succes de la notion de « leadership », c’est €ifcapacité des organisations de travail a
avoir proposé d’autres modeles que celui, tréscemgible, du leader comme unique
représentation du travailleur. Si tel était le @aspourrait réellement craindre pour le futur de
nos organisations : que de réves décus, d'illustbioe naivetes !

Plus prosaiquement, et de maniére plus réaligtg; & de leader que s'’il a des suiveurs. Et les
organisations (qu’elles soient entreprises, assonmhumanitaires, partis politiques ou clubs
sportifs) ont et auront besoin de beaucoup de wsrsvefficaces. Ceux-ci ont quatre
caractéristiques principales.

* Un bon suiveur fait son travail, méme s’il n’g@sts content, ou s'’il estime que son entreprise,
voire le reste du monde, ne le reconnait pas. Qooga jamais évaluer, dans chaque secteur
d’activité, le nombre de négligences, de faiblesd&sreurs qui ne sont justifiees ni par le
mangue de compétence, ni par la juste vengeantedersysteme productif opprimant. C’est
'employé administratif qui oublie de passer destées avant la cloture des comptes, le
vendeur qui ne renseigne pas son client, le stdrsl@arqui continue de discuter avec son ami
au lieu de répondre, le professeur qui ne corrageses copies, le cadre qui bacle ses entretiens
annuels, le député qui n’a pas fait I'effort derb@mmprendre le texte qu'il vote... La vie de
travail donne de si nombreuses occasions et pestebe ne pas faire son travail correctement,
dans les régles et dans I'esprit. On est aussigpgddffusquer des faiblesses coupables des
autres, qu’indulgent vis-a-vis de ses propres mamgunts qui ne seront jamais détectés... Et
ce ne sont pas les systemes sophistiqués de eoulighies de Big Brother qui réduiront
significativement le nombre de ces manquements.

* Un bon suiveur ne se limite pas a bien respee®mégles mais il agit dans le sens des
missions, des buts de l'institution pour laquellgavaille (dans les limites du droit et de la
morale bien entendu). Les organisations ont besoirette adhésion, de cette implication ; elle
constitue méme la condition indispensable de |é&wssite parfois, dans le service, les
organisations décentralisées ou les situationsride.On peut réver que les gens viennent
travailler, s’installent devant un ordinateur pdaire fonctionner des processus totalement
sécurisés mais ce n’'est pas le cas : la réalitéadail, c’est pour le plus grand nombre la
possibilité, plus qu'on ne le croit, d’exercer swmitiative et sa marge de liberté. Toute
organisation de travail peut donc attendre de sesmbres qu’ils agissent, dans leur marge
d’autonomie, au mieux des intéréts de I'ensemble.

* Un bon suiveur est capable de relations avec les autres. Le travail est aussi un lieu de relation,
avec des collegues, mais aussi des clients. Ce n’est pas que le bon exécutant qui maitrise
seulement sa technique ou son expertise, il est aussi membre d’une collectivité. Certes chacun
ne dispose pas des mémes dons et talents relationnels mais dans l'acceptation des
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complémentarités, on attend du suiveur qu’il soit partie prenante.

* Enfin, un suiveur doit rendre service a son lea@m parle tellement de ce que les institutions,
les managers, les responsables doivent a leuabooditeurs qu’on en oublierait parfois que
l'inverse est vrai : tout collaborateur a aussi degoirs. Les relations humaines relévent aussi
de I'échange. Effectivement, le suiveur doit seleg intéréts de son entreprise, voire de son
chef (on voit les éventuelles incompatibilités Wéairs). C’est le fonctionnement des sociétés
humaines fait de droits et devoirs.

Bien entendu - et c’est la contrepartie du poidcpdent - étre suiveur efficace, cela se paie.
On n’est pas bon suiveur par godt de I'abnégatiopar conversion magique. Quand on ne se
laisse plus prendre aux mirages de l'autonomid;ép@nouissement personnel ou d’'une vie
organisationnelle sans frottements, il faut safaire reconnaitre ses qualités et sa performance
de suiveur. La rétribution du suiveur a plusielsgegts.

* En premier lieu il faut rétribuer le « bon suivey le valoriser de maniére concrete, sonnante
et trébuchante les bons suiveurs : y a-t-il quetdese de plus porteur du sens de 'intérét que
I'on vous porte que I'argent quand on se trouvezalme agent économique, I'entreprise, dont
c’est le langage de base ? Mais bien évidemmerdtri@ution ne se limite pas a cela.

* En second lieu, il faut clarifier la relation eatleader et suiveur. Leur relation n’est durable
et efficace que s’ils y trouvent mutuellement uméféiece. Certes le leader peut attendre du
suiveur une aide mais l'inverse est vrai et ce fiémée situe aussi dans la qualité de la relation
et ce « respect » qui revient tant a la mode adjbur.

* En troisiéme lieu, un suiveur a besoin de sawaiil va. Les organisations feraient bien de ne
pas tomber dans l'illusion que le suivisme est wmgue d’ambition, ce serait pervertir aussi
bien la notion de suivisme que de leadership.

A retenir
- Le premier sujet du leadership, c’est les suiveurs, avant la personnalité ou les compétences du
leader
- Se préoccuper des suiveurs c’est s’interroger sur leurs obligations et leurs besoins
- Le leader doit aussi étre un suiveur
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Valeur 18 - LE MANAGEMENT A LA TACHE DE LA COOPERAIDN

Certains distinguent entre collaboration et codp@maméme si leur étymologie est proche,
méme si les références historiques peuvent inclieesla seconde. La coopération serait moins
horizontale en évoquant la verticalité de I'oeugtede son sens. Quoi qu’il en soit elle est
souvent abordée comme une exigence, comme si lidégdes organigrammes ne suffisait pas
a l'instituer. Comme toujours probléme plutét qokison, la coopération est un des chantiers
du management, peut-étre méme sa meilleure imageuecas la mesure de sa performance.

Les trois clés de la coopératién

La grande crise, dont les historiens verront le @aléage en septembre 2008, n’en finit pas de
produire ses effets annoncés. Crise financiéredgmosomique elle va se transformer en crise
sociale voire politique. Rien dans l'actualité nient réellement contredire ces preévisions.
Chacun s’interroge alors sur les raisons profowget®ls errements et les remises en cause du
systeme avec un grand « s » réapparaissent. Qubl@s que le marteau n’est jamais fautif
guand on se tape sur les doigts, on a vite faiédeire la complexité de la situation a une seule
cause fondamentale, source de tous les maux.

Dans le cas présent, la recherche des intérétsidndis, I'appat du gain et I'égoisme
constitueraient cette cause-source. Comme si roétés s’étaient transformées en une jungle
qui a causé leur perte. Et chacun de se retrowares individualisme ambiant, d’attribuer les
errements de notre systeme économique a un lisgmlgui n’est plus synonyme de liberté
mais plutdt de défense d'intéréts personnels samsiadération des autres. On ne peut qu'étre
d’accord avec les constats qui conduisent a cettelgsion : le probléeme est de savoir si I'on
peut réduire la réalité a cette vision des choses.

Si un modele est mauvais, son contraire devrditiitément étre percu comme idéal ?
L’homme est oublieux de son histoire et n’a aucwergogne a encenser ce qu’il a vilipendé la
veille et réciproquement. Dans une bonne approchaeighéenne, on idéalise le modéle
contraire : dans les organisations, I'antithésemaéle de I'individualisme pervers, c’est la
coopération. Elle est la deuxieme possibilité dédrnative ; les politiques devraient la mettre
en ceuvre et la renforcer et il faudrait enfin ladar s’épanouir pour le bonheur de tous.

La question de la coopération ne peut se réduiedta vision trop simple. La question est-elle
de choisir entre un individualisme néfaste et uoepération vertueuse et efficace ? Les
guestions de fonctionnement des organisations miag@gement ne meéritent-elles pas mieux ?
C’est ce que I'on peut essayer de développer damsipproche de la coopération qui éclairera
peut-étre cette question de fond du management.

On a besoin de coopération

La coopération n’est pas un choix ou une décisimiégique pour une organisation, elle est
une nécessité. Trois illustrations au moins peugarétre données.

Premierement, la plupart des institutions ont suna forte pression pour plus de certification,
d’accréditation ou de normalisations en tout geriteest impératif d’envoyer un signal de
garantie aux clients ou autres parties prenantes.okganisations ont beaucoup investi dans
des systemes de plus en plus colteux de maniatégrar plus efficacement I'information de

52 Texte paru en décembre 2010
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gestion au bénéfice de la qualité des décisiomsradpe. Mais les institutions se rendent compte
€également que ces systéemes étaient nécessairepasamiffisants. Leur efficacité dépend
surtout de la maniére dont ils ont été paramépas utilisés : leur succes requiert donc
beaucoup de coopération. Quand on obtient en teégdsdes informations précises, sur la
situation financiere des succursales, ce n’estgrdde potentiel de diagnostic et d’anticipation
qui est amélioré que la coopération possible datsiege et la succursale pour autant qu'ils
sachent ensemble faire de ces résultats un insttuateenélioration.

Deuxiemement, on a vu se multiplier ces vingt d&es années des structure®esiness units

ou autres formes d’entités dotées d’objectifs dediede I'autonomie dans l'utilisation des
moyens pour les atteindre. Ces BU résultent géedexit d’une analyse stratégique sérieuse
distinguant dans l'entreprise des domaines stigwieégi différents. Cette autonomisation
permettait d'étre plus proche du terrain, de ragdentes acteurs et les forces autour d’objectifs
communs. Rapidement, on s’est apercu que mal@peniae définition de domaines stratégiques
différents, ces organisations pouvaient générerfanie compétition entre les BU. Il était sain
d’avoir une compétition entre elles au moment dessibns d’investissements afin que les
projets soient clairs et bien montés ; il était msaitile de les voir se battre entre elles plutt
gue contre les concurrents extérieurs. On en v&mt \ate a s’assurer que les BU, au sein d’'un
méme groupe, retrouvaient des lieux de coopératidour des systemes d’information, de la
gestion des ressources humaines ou de la politigwemmunication.

Troisiemement, les travaux sur les risques psydiiase ont montré que le sentiment
d’isolement dans le travail était aussi source tdess. On a beaucoup reproché a certaines
formes d’organisation du travail d’isoler et dedgifser les personnes sous couvert de leur
donner de l'autonomie. Il n’échappe a personne ggelene sont pas les techniques de
management qui générent stress et souffrancanéeses techniques pratiquées dans un autre
environnement relationnel produisent des résultaiddement différents. C’est bien le contexte
relationnel qui importe. Si tout le monde est adeherche de proximité aujourd’hui, que ce
soit pour les managers ou méme les responsablesstaurces humaines de terrain, c’est bien
pour réinjecter de la coopération et de la reladont nos organisations, comme le reste de
notre sociéteé, manquent cruellement.

Mais la coopération est déja la

La coopération n’est pas le paradis perdu ou ltBgequ’il s'agirait de retrouver, la nouvelle
idéologie a imposer : la coopération est déja prtésgans nos modes de fonctionnement, dans
les entreprises comme ailleurs.

L’intérét actuel pour les risques psychosociauxr@oulaisser croire que le travail n’est qu’un
domaine individuel. Certes, les contrats de tras@ilt établis avec des personnes, les individus
qui sont remunéreés a la fin du mois. Mais peutéaatuire le travail a un vecteur personnel aux
multiples dimensions. Le travail ne serait-il quéugualification, un numéro de matricule, une
rémunération, un niveau de stress et de souffrabaeréalité de tout travail est d'étre
coopération, travail « avec ». Dans quelque méjier ce soit, on est toujours en amont et en
aval de quelgu’un, on travaille toujours grace proimesses honorées par d’autres a leur poste.
La réalité du travail, les sociologues I'ont montréest toujours faite de ces multiples
ajustements interpersonnels, méme Ss’ils ne sontrpesnnus par l'organisation. C’est
justement 'argument le plus pertinemment opposé tayloriens : le meilleur systeme du
monde congu par les ingénieurs, sociaux ou nopangent jamais a éradiquer cette créativité
sans limite des opérateurs a collaborer, coopgiguster ensemble. D’aucuns reconnaitront
gue c’est souvent ces coopérations non presciiigsegmettent aux systemes de fonctionner,
surtout en situation critique.

53 Alter, N. Donner et prendre : la coopération etmeprise. Editions La Découverte, 2009.
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La présence de la coopération ne s’explique pdsreent par la bonne volonté des uns ou les
politiques vertueuses des autres. Norbert Altertreoque la coopération est inscrite dans
I'anthropologie tout autant qu’un individualismeoégte, ignorant et méprisant des autres. Il est
difficile de dire jusqu’a quel point la société mmmpt les personnes, mais force est de constater
gue I'homme parait aussi fondamentalement bon caevais, aux differences individuelles
prés évidemment. On ne saurait faire la liste des ties comportements égoistes dans
I'entreprise, de I'appat du gain sans vergogneradherche infatigable du pouvoir, de I'oubli
de la réalité quand le pouvoir éblouit, a la mesgue et au mensonge pour défendre ses petits
intéréts. Cependant on a tous connu de forts m@mnsolidarité quand les situations sont
difficiles, des coups de main désintéressés quarstyattendait le moins, des actes de courage
guasi héroiques des uns alors que la crise inhibsitautres. A trop vouloir stigmatiser
lindividualisme et la recherche de l'intérét persel on en oublierait les multiples
coopérations présentes aussi dans nos organisations

La coopération existe donc naturellement au traetikelle n’est d’ailleurs pas toujours
bienvenue. Les effets de groupe, quand des égsipetendent trop bien, nuisent parfois a
I'efficacité générale. L'entreprise est aussi weulde clans, de gangs, de bandes d’individus
aux intéréts communs qui coopérent extrémementrbas pas pour le bien de I'entreprise. La
notion de réseau est trés populaire est valorisé@mteos jours et certaines de leurs formes
permettent aussi, dans les institutions, de condpeedes décisions que la seule rationalité
technique ou économique ne permet pas d’expliquer.

La coopération comme terrain d’action.

Il faut de la coopération, elle existe déja, mbssagit aussi, pour chacun, de la développer de
maniére efficace. Trois idées peuvent nous guieas dette voie.

Premierement, il ne faut jamais oublier que l'eigrére du travail est essentiellement
relationnelle. La journée de travail vaut ou noméeeil matin pour autant qu’elle procure des
expériences relationnelles intéressantes et valigs. Ce sont souvent les coopérations ratées
qui empéchent de dormir et rendent la vie au travgaossible. Il s’agit donc de faire en sorte
gue le management s’attache a apporter ce plaigplémentaire qui réside dans de bonnes
coopérations. Son besoin n'apparait pas dans lgsétrs de satisfaction car on ne peut
demander que ce que I'on connait déja : tout ledmaria pas eu la chance de godter a des
relations interpersonnelles et & des coopératialtsisantes.

Deuxiémement, une relation et une coopération @ditgune résultent pas forcément d’'une
bonne formation managériale ou d’'une auto-persoagestueuse. Il faut aussi décider de
coopérer efficacement. La coopération peut étrerede dans les situations de crise par
exemple, elle réclame le plus souvent de I'effort,intérét pour le partage et la relation, une
exposition personnelle également au regard dedayte I'on redoute parfois.

Enfin, pour étre efficace, la coopération n’est gisrune fin en soi, c’est un moyen. A trop
s’enfermer dans la relation entre des personnexydpération peut conduire a des impasses,
celle du scénario transactionnel qui fonctionnieteént bien qu’il enferme les acteurs pris au
piege de leur relation. Les relations peuventiétribitrices, destructrices. La coopération n’est
pas une fin en soi. Dans une institution c’estdiate des objectifs, le développement, la survie
pérenne qui comptent. La coopération n'a de sensmmréférence managériale que si elle
conserve toujours cette perspective de la réussiliective. Dans toute relation a deux il existe
toujours un tiers : en matiere de management deeobuts de I'institution.

A retenir
- Le manager a besoin de la coopération, rien ne peut lui en faire faire '’économie
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Le travail est toujours coopération, encore faut-il comprendre son fonctionnent, ses bienfaits
et ses insuffisances
Il 'y a de coopération que pour atteindre un but commun
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Valeur 19 - LE MANAGEMENT AU RISQUE DE L'EQUIPE

Nul ne déteste I'équipe, aucun recruteur n’a jaroasu de candidat dénué de son esprit. Des
équipes bien construitebuildées seraient nécessaires et suffisantes pour unifomement
efficace ; elles rendraient méme le managementetotnt inutile. Tous les discours sur les
équipes procedent parfois de la pensée magiqueqitlles ont leurs difficultés, leurs défauts,
voire leurs risques de biais et de dérives. Cekigrefie pas qu'il faille les ignorer, mais plutét
les aborder avec le réalisme qui permet d’en élatepieges et les illusions. Et pourquoi ne
pas valoriser le travail solitaire de I'artisardetl’artiste ?

Hors I'équipe, le saltt

La notion d’équipe est centrale dans le managewetdat discipline lui a sans doute consacrée
autant d’attention qu’au leader, méme si les deames ne sont évidemment pas étrangers 'un
a l'autre. C’est une évidence de l'affirmer puisdamet de situations de travail sont collectives
en rassemblant des personnes autour d’'une tactieioel activité commune. La nécessité de
comprendre et de tenter d’'influencer ce fonctioneeintollectif est donc une constante non
seulement de la littérature managériale mais phSeanement de toutes ces réflexions
séculaires sur le commandement des armées par Exemp

Trouver la clé de la performance des équipes estremplus indispensable aujourd’hui du fait
de I'évolution des organisations. La task-forcdeaomité sont devenus la panacée en cas de
difficulté et I'équipe associée a un projet sembldorme la mieux adaptée aux exigences
d’'innovation et de réactivité des entreprises. @uaux restructurations majeures ou aux
fusions, elles conduisent a la constitution indotdal’innombrables groupes de travail. Certains
ont pu ainsi parler de « team organisatiof®»én imaginant des organisations dont I'équipe
serait I'entité de base. Les équipes seraientestal virtuelles®f), elles chercheraient en
dehors du management, dans le sport, I'art ou fentando de nouveaux modeles, ou de
I'inspiration pour se créer plus vite, renforc@nlérgie et dépasser les conflits. Les équipes sont
donc devenues un vrai domaine de recherche.

Traditionnellement, on a plutét regardé I'équipencee une entité en soi que I'on pouvait
décrire, qui produisait de I'efficacité, comme Be était finalement un objet de management,
isolable du reste de I'organisation. On s’est giesiché sur la question de leur taille optimale,
sur les modes de relation opportuns et le stylewatieleadership. On a ensuite vécu la période
de la contingence qui tentait de distinguer lesntes et modes de leadership adaptés aux
situations. Cette derniére recherche s’est prolenigds I'examen de formes trés particulieres
d’équipes confrontées a des situations originabesnee les équipes de soins dans les services
d’'urgences médicales, les commandos, les équippeofit. Toutes ces approches avaient en
commun de chercher a comprendre ce qui était cérgsmbmme la grammaire des équipes : le
mode de relation, les régles de fonctionnementneteu les logiques d’évolution de I'équipe
comme leur constitution (team building) la résalntde leurs conflits internes ou méme leurs
rapports a d’autres équipes.

Cette attention portée aux équipes comportaitalbiesses évidentes. Elle conduisait a extraire
'équipe de son contexte et méme parfois a priietelz qualité de vie en leur sein sans trop

>4 Texte paru en octobre 2007
55 Building a team-based organisation. Jaico Pulslishlouse, 2005.
56 Lipnack, J, Stamps, J. Virtual Teams. John Wig8§00.
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d’attention a leur efficacité. Comme si un bon ftmmenement interne, un bon esprit, suffisait
a générer de la performance. De la méme maniéumeuttention trop grande a la satisfaction
des personnes a pu faire passer au second plaaligggle I'exécution et le résultat collectif,
on s’évertuait de travailler a ’'harmonie des riela$ internes, a la rigueur des modes de
régulation et a la fluidité de leur leadership ssuffisamment considérer leur insertion dans la
totalité d’'une organisation et le niveau de leufgrenance tout simplement.

Le meilleur exemple de cette dérive est la disamssélébre sur les équipes qui gagneéft (
En effet, des équipes performantes ont tendaneecawgper de I'extérieur, a s’installer dans
'assurance d’avoir découvert la formule magiquesdaces, a spécialiser les réles, limiter les
débats internes et reproduire des routines quiuieadt finalement a I'échec. Il est donc
nécessaire de s’asurer, non seulement d’'un rerlemasit régulier d'une équipe mais de sa
confrontation a des enjeux externes qui maintiensa&wigilance.

Un ouvrage récent vient remettre en question e&tien traditionnelle autocentrée de I'équipe
(®®). On avait déja les X-ers et la génération Y éhéorie Z dans les années 80, il ne manquait
gu’'une des derniéres lettres de l'alphabet accalds notion d’équipe pour entrer dans la
modernité et tenter d'imposer un nouveau concepést maintenant chose faite. Plus
sérieusement, les auteurs étudient les équipegpémsrmantes avec une forte implication
interne, chargées de linnovation, des actionsaextlinaires et des missions spéciales qui
semblent aujourd’hui une source d’inspiration agesport. Ces fameuses équipes ultra-
performantes auraient trois caractéristiques magur

La premiéere est d’étre tournée vers I'extérieunid-i’équipe cocon dans laquelle il fait bon
vivre protégés du monde extérieur. Les membresédeipe ménent une intense activité de
veille a I'extérieur ou ils cherchent des idéess @geurces d’expertise et une meilleure
compréhension des attentes des clients et aupradies prenantes ». Dans ces equipes on mene
également une intense activité de lobbying aupeck dlirection, des autres composantes de
I'entreprise et de tous ceux qui ont un rapporsjibs avec I'activité. Il ne suffit pas de faire
bien, encore faut-il le faire aboutir, le « vendrauprés des autorités de I'entreprise, le faire
reconnaitre en menant une intense activité poétijes X-teams travaillent ardemment a relier
leur activité aux enjeux stratégiques de I'entiegrelles savent I'importance de mener a bien,
d'innover ou encore d’étre pionnier. Enfin, elledaehent beaucoup d’importance a la
coordination des taches avec I'extérieur puisques dies organisations complexes, c'est le
montage du puzzle qui importe au-dela de la bedeité piece : ainsi elles sont sensibles au
feedback, a la prise en compte de tous les résdadépendances dont dépend leur efficacité
finale.

La deuxieme caractéristique est d’étre totalemacdlfsée vers I'exécution. L'important, c’est
la réussite finale de la tache. Pour ce faireLiigg a besoin de fonctionner dans une culture de
grande sécurité psychologique selon les auteussmiambres ont di accumuler une grande
confiance interpersonnelle qui leur permet de degrales grincements des interactions pour
accomplir la mission. Elles y parviennent graca qualité de I'’échange entre les personnes et
a la capacité du manager a pouvoir pratiquer ucodis direct centré sur l'exigence
d’exécution. Le primat de I'exécution exige augsimportant travail de réflexion de I'’équipe
sur les stratégies, les objectifs ou les résultpisya au-dela du simpléebriefingou de la
communication des présentations « power-point »finEte souci de I'exécution exige de
s’assurer en permanence de ce que les autres séeehange d’information est donc la regle,
le carburant du fonctionnement de ces équipesréigsons d’intégration, la prise de décision
participative et transparente, le rappel permartes objectifs ultimes et le partage des

5" Thévenet, M. Il faut changer les équipes qui gagneww.rhinfo.com
8 Ancona, D, Bresman, H. X-Teams. Harvard Busines®8l Press, 2007.
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échéances ajouté a un systéme dinformation etictaxilitent cette orientation vers
I'exécution.

La troisieme caractéristique est la flexibilité.dJd-team sait adapter ses taches et ses facons
de travailler aux différentes étapes du travale Buit des phases d’exploration, d’exploitation
et d’exportation (selon les auteurs qui s’attactdentutiliser pour décliner le concept, que des
termes qui commencent par « ex »). Une X-team negmnc pas s’engluer dans des routines
ou spécialiser des fonctions. Dans les pratigess;dmpétences utilisées ou les taches a réaliser
on assiste donc a une évolution des priorités@elégles membres semblent se soumettre.

L'intérét des X-teams est évidemment de mettrecEat sur I'extérieur et I'exécution qui sont
parfois délaissées dans nos approches au profitedaitention trop grande aux relations
internes et a I'exercice de la fonction individgék du leadership. Ces deux aspects sont ici
relativisés au profit du résultat et de l'indispale intégration de I'équipe dans un contexte.
Le souci prédominant du confort du cocon et deg&amteur de la bulle n’est donc plus de mise.
Les auteurs ont méme cette jolie image de la nééakamns ces equipes d’étre « ambidextre » :
gérer l'interne et I'externe, imaginer et coordonse déployer et recentrer.

Toutes nos conceptions habituelles du managemetieet alors remises en cause. On ne peut
plus s’attacher a la personnalisation du leadeshiggu’il se trouve distribué selon les phases
de travail et distribué au sein de I'organisation.n’aborde plus le temps de la méme maniere
puisque c’est la phase de travail qui s'imposelesiétapes classiques de la constitution, du
développement et de la gestion de I'équipe. Mémanletivations sont mises au second plan
du fait de la clarté des orientations d’'une dimttjénérale et de la force d’'une culture de la
sécurité psychologique au sein de I'équipe. Mémsepl@blémes interpersonnels passent au
second plan puisque les objectifs sont internatimdéiscomme la reconnaissance de I'apport de
chacun. Les X-teams donnent ainsi une image dee&an pourrait complaisamment appeler
le management « postmoderne » : « liquidité », lessp, impermanence, réseaux, jeux en sont
les formes nouvelles.

Mais la faiblesse de I'exemple de ces équipespteeformantes, c’est de supposer finalement
beaucoup de problémes résolus. Quand on dit quffit ’'avoir une culture de sécurité
psychologique, que le manager doit pouvoir abosdas détour I'impératif de la production et
de I'exécution, quand on imagine des groupes quésemposent au gré des exigences de la
tache, quand on tient pour acquis l'intégration gaacun d’'une sorte de but supérieur de
I'équipe, on met bien évidence ce qui est justersidifficile & obtenir dans nos organisations.
Mais si I'on considére que le management est umeaipsage permanent, sortir les équipes
d’'un nombrilisme confortable mais inefficace esrbutile. Sortir de ses routines et rendre a
I'exécution ses lettres de noblesse comme les pemde « I'art militaire » I'ont compris depuis
des siécles, cela représente une réelle valeugpguatpe pour autant que I'on n’en oublie pas
gu’une équipe reste un ensemble de personneseradtion : et I'on n'a pas fini d’épuiser les
difficultés de cet état de fait.

A retenir
- Une équipe c’est avant tout I'attention a I'exécution, la sensibilité a I'extérieur et le sens de

I’adaptation

- Cest la qualité des relations personnelles et du management qui rendent possibles les
caractéristiques précédentes

- Une équipe, ce n"est qu’un des modes de collaboration possibles
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Valeur 20 - LE MANAGEMENT, UN PROBLEME DE GROUPES

On appartient a une entreprise mais on est sumeuatbre d’un groupe, ou de plusieurs. Les
sociétés sont faites d’appartenances intermédjapesches, aux frontieres visibles et
palpables : on appelle cela les familles, les comautés ou les associations locales. A force
de valoriser ces groupes d’appartenance on enevalhlméme les conflits de loyauté possibles
entre eux et I'entreprise. Les sociétés humainegawvaillé en matiére juridique a ce qui devait
relever du droit de la famille ou du droit civilysl général ; les dictatures ont estimé qu’un seul
pouvait suffire, les plus réalistes ont travaibés relache a gérer les contradictions et tensions
pertinentes entre des engagements multiples.

La dynamite des group¥s

L’équipe est I'entité de base de nos organisataxtgelles : groupes de projéask-forces
équipes opérationnelles sont souvent le premienpgrad’appartenance des salariés, avant
méme l'institution dont le logo figure en téte @i bulletin de paie. La généralisation des
équipes et groupes de travail s’explique aussil@adiminution du nombre de niveaux
hiérarchiques et le souci de mettre le plus gradbre de personnes en contact direct avec la
tache a réaliser.

Le terme d’équipe et de groupe est fortement va&aril évoque la solidarité, la coopération,
'ceuvre commune supérieure aux actions individselle’équipe serait forcément plus
productive comme le suggere la vision positiveadpdrticipation, de la concertation ou de la
collaboration. En ce sens, le groupe pallieraitifauts de hiérarchies, rigides et verticales qui
n’honoreraient pas assez les personnes, voire @darpient a elles en les niant.

Evidemment, si une institution se compose de gmupe question du leadership de
I'organisation devient la conduite des groupesgtlquie des personnes et on prend conscience
de la difficulté de faire fonctionner dans le méseas différents groupes de projetbusiness
units Un ouvrage récefftétend la perspective. Ecrit par des spécialistescbnces politiques
plutét que de management, I'ouvrage méle cette ldqerspective en soulignant la difficulté
de faire fonctionner ensemble des groupes a foetatité, qu’elle soit sexuelle, générationnelle
ou ethnigue. On trouve la une analogie intéressamtte la complexité de diriger des groupes
divers au sein de la société civile, et 'organ@amoderne faite aussi de nombreuses entités
avec un fort sentiment d’appartenance a chacunersAdue le probléme traditionnel du
management était limité aux rapports entre équifgesjoici soudainement étendu a des
considérations plus sociologiques et sociétaledadt sans doute y voir le glissement
contemporain des problématiques de la sociétéeciwrs I'entreprise ; mais c’est aussi
'expression d’'une diversité en son sein qui n'pas seulement liée aux appartenances
structurelles.

Cependant, I'élargissement de la question du lshgerintergroupe n’enléve rien a sa

complexité, au contraire sans doute. Il conduiedtra les groupes au centre de la réflexion sur
le management et le leadership et cela entraimeoés quatre difficultés.

La premiere est de nous débarrasser de notre temdame voir dans le leadership et le
management qu'une prise en compte des personngesme€acsi le leadership était I'art

59 Texte paru en décembre 2009
80 pittinsky, TL (Ed.)Crossing the Divide —Intergroup Leadership in a Waf Difference- Harvard Business
Press, 2009.
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d’influencer des comportements individuels, comfileasnsistait en un éternel face a face du
manager et des individus. Ici, ce ne sont pluspgesonnes mais des collections de personnes
gu’il faut faire interagir efficacement. Dans ce#teproche la personne semble exister et se
définir prioritairement par son appartenance anauge.

La seconde difficulté tient a nos attitudes visia-tles appartenances aux groupes. Elles
appellent immédiatement les valeurs de tolérancdeeteconnaissance. On voit bien leur
importance dans le fonctionnement de la société fedeadership pose une autre question au-
dela de la reconnaissance : I'efficacité. En effeg équipes de travail, des entités structurelles,
des groupes d’'appartenance variés dans une orglanisioivent aussi contribuer a une
performance collective et c’est la mission du leaftela susciter.

La troisieme difficulté vient encore de nos camregnitives. Comme le rappellent plusieurs
contributeurs a I'ouvrage, la question de la pitéales groupes est souvent celle des conflits
entre eux. C’est la dynamite des groupes. Distinguétablir des frontiéres entre groupes, c’est
souvent le début des conflits. L'existence d’éqgsipeut conduire a une forte loyauté au sein
de I'équipe qui entre en conflit avec les autresigep et méme avec la loyauté envers
I'institution. Peut-on alors penser d’autres rappoue le conflit, ou le leadership intergroupes
n’est-il qu’une nouvelle tentative pour éviter temfrontations nuisibles.

La quatrieme difficulté est propre au leader. Gégditci n’est pas transcendant, il appartient a
un de ces groupes, soit qu’il le vive comme tel, goe les autres I'y casent. Il n’est plus alors
un individu avec d’autres mais le membre d’un geigre a d’autres groupes et ceci ne fait
gue rajouter a la complexité de I'exercice de sssian.

Pour faire face a ces difficultés, RM Karttespécialiste reconnue des questions managériales
mais passionnée par toutes les questions de g@nenpropose six caractéristiques du
leadership intergroupes.

La premiére consiste a « convoquer » les persoanegnultiples appartenances. Le verbe
utilisé procede étymologiquement de l'appel et devbix. Il s’agit de reconnaitre des
différences mais surtout de les appeler & conveastaciliter voire imposer le « colloque »
entre des personnes de groupes différents. C’'estulte démarche trés proactive.

Deuxieme caractéristique, le leader doit identifiee définition et vision collective du succes
qui puisse concerner et motiver tous les groupesr Be faire, ces valeurs transcendantes
doivent étre reconnaissables par tous, étre patéagour I'entreprise et avoir une pérennité
certaine. Le client ou le service rendu seraiertiales exemples.

Troisiemement, le leader devrait faciliter 'émearge parmi les personnes d’une sorte de vision
commune de leur avenir. Cela consiste a les faaxailler ensemble sur le futur. Evidemment,
le mot important est « travailler » : c’est en aeunt ensemble que I'on prévient I'explosion de
la dynamite. Le futur concerne tout le monde, @tanrit pas trop englué dans les circonstances
du moment.

La quatrieme caractéristique prolonge la précéderlle consiste a proposer des taches
importantes qui imposent l'interdépendance entrenbres de groupes différents. Les taches
ne doivent pas étre secondaires mais s’inscrire tlanceur des métiers ou des objectifs des
personnes. Cela permet de prendre conscienceddpdamdance de chacun vis-a-vis des autres.
En ce sens, elle ne brise pas les barrieres ermupgs mais révele les ponts nécessaires, non
pour rapprocher les continents mais pour les faaremuniquer.

La cinquieme caractéristique concerne I'aspect Emio¢l des relations entre les personnes et
le développement de nouvelles normes de relatiotespersonnelles. Kanter souligne ici
encore I'importance de la proactivité des leadensr penforcer des sentiments positifs entre
les personnes au-dela de leurs groupes. |l s'agitst de ne pas abandonner cet aspect au seul

61 Kanter, RM. Creating Common Ground. In Pittinski, (Ed.) Crossing the Divide — Intergroup Leadership
in a World of Difference- Harvard Business Press, 2009, pp.73-85.
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volontariat. L’auteur utilise la métaphore intémase des relations d’affaires : de la méme
maniére que la conclusion d’'un contrat est célépegaine belle féte, ne devrait-il pas en aller
de méme pour les rapports intergroupes qui ont datdnt besoin d’étre célébrés si on les
considere comme importants.

La sixieme caractéristique concerne le souci peemiade montrer I'égalité entre groupes.
Kanter conseille au leader, toujours issu d’ungtesipes, de prendre des mesures qui marquent
son attention aux autres groupes que le sien.fdiste aussi sur les actions symboliques qui
illustrent concretement cette égalité, comme damss des fusions d’entreprises quand il faut
celles-ci insistent sur I'égalité des deux entsgmiet cultures originelles.

Les contributeurs a cet ouvrage soutiennent intphoent deux theses importantes concernant
la mission de leadership. Premierement, ils negtus la frontiere, dans leurs exemples et leurs
comparaisons, entre le leader d’'un pays et celnalinstitution. lls auraient la méme mission
de diriger des groupes. Pour autant, les deux omsssont bien différentes du fait des
différences de taille, et surtout de Iégitimatianleadership.

Deuxiemement, ils témoignent de ce que I'entrepase de plus en plus perméable aux
problématiques sociétales. On ne peut manquer idéavane pierre de plus dans le sac a dos
du leader : encore a lui de régler les problemess’djuster a une mission toujours plus
complexe : les propositions de Kanter sont inténetes mais pas faciles a mettre en ceuvre.

Ceci dit, ces approches ont au moins l'intérét aleefbouger les lignes, de nous amener a
raisonner différemment sur des problémes universtlsntemporels. Le domaine de
I'intergroupe devrait nous alerter sur trois idéeportantes liées au leadership.

La premiere idée découle des travaux de Pittinagpelés dans son introduction. Il réhabilite
I" « allophilie », c’est-a-dire 'amour des autréXour lui, cette attitude positive vis-a-vis des
tiers n'est pas le contraire de l'absence de pé&§ud@e serait en fait deux dimensions
indépendantes. On peut ne pas avoir de préjugéseion’appréciant pas particulierement
l'autre ; on peut avoir des préjugés sur un autbee, faut-il en conclure, sans pour autant ne
pas aimer les autres. Son constat change les pavgse en particulier de toutes ces formations
interculturelles, ou on apprend aux personnessir $aiirs préjugés et a s’en départir. En aucun
cas cela serait suffisant: ce n’est qu’en collabgren travaillant avec les autres, que des
sentiments positifs peuvent — éventuellement -esadr.

Le deuxieme enseignement de ce nouveau problétheadership intergroupe est de démontrer
en creux I'importance de la dimension personnalléeddership encore plus nécessaire dans la
complexité de ces nouvelles situations. En effat,peut tenter d’appliquer toujours plus
fidelement les principes de Kanter, mais aucurena sfficace sans un engagement personnel,
des attitudes, une authenticité qui seuls peueemtdonner du sens.

Le dernier enseignement est plutdt une piste dexiéh. Toute la démonstration part du
principe de 'existence de groupes auxquels lesgperes s’identifient. De nouvelles voies en
sociologie remettent en cause ces groupes ou dosnt@ir « solidité 8. Dans une société
devenue liquide, ces groupes existent-ils enconmeecsont-ils pas que I'arrét sur image fragile
avant qu’'une autre recomposition groupale émerg@eribien de temps faut-il pour que son
identité mute vers une autre caractéristique, & le groupe change de contours et de
périmétre a la vitesse de la mise a jour d’une pagson réseau social personnel ?

62 Bauman, Z. L’éthique a-t-elle une chance dans anda de consommateurs ? Paris : Flammarion, 2009.
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A retenir
- Le management, c’est manager des groupes, pas seulement des personnes : ils exigent un but

commun et de la reconnaissance

- Des personnes constituent ces groupes : les relations personnelles demeurent indispensables
pour de bons rapports entre les groupes

- Cest en travaillant ensemble que se développent le respect et la reconnaissance de 'autre,
pas par des formations moralisantes sur les préjugés
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Valeur 21 - LE MANAGEMENT ET LES REFERENCES COMMUISE

Un groupe tient aussi grace a ses références cossmudes visions, des représentations, des
valeurs communes. Les managers peuvent avoir lde$se de penser que leurs propres
références doivent forcément étre partagées pautess ; ils peuvent s’imaginer aussi que les
objectifs de performance et les visions a long é&rmationnellement construits, s'imposent
obligatoirement comme l'alpha et 'oméga des réfées communes possibles. Renforcer les
références communes, c’est étendre le regard pmoudrir celles que I'on ne soupgonnait
pas ; c’est aussi travailler a ce que les régitésentes prennent le temps de devenir communes.

Communiquez quand il n’est pas nécessaire de comyonem?3

Qui n’a jamais eu l'impression, en écoutant padassi bien du management que de la
politique, voire de I'’éducation, que la communioatserait la solution de tous les problémes ?
Finalement tout dysfonctionnement, toute réalitérgucollerait pas étroitement a mon réve,
résulterait d'une communication insuffisante ouxisante. Quand un ministre réagit aux
foules qui manifestent dans la rue, c’est génératemue le gouvernement a eu un probléme
de communication ; quand un parent s’étonne dedioéa de ses enfants adolescents, c’est
généralement, lui disent les psycho-consulto-pégiaem les conséquences d’'un mangque
evident de communication parentale ; que dire dnager qui ne parvient pas a mettre en
ceuvre la remarquable restructuration imposée panstances dirigeantes de I'entreprise ? On
en viendrait méme a penser que quel que soit lelggre en matiere d’organisation ou de
management, la solution est toujours la méme : ZKF 3leux kilos de formation et trois kilos
de communication...

Trois questions meériteraient donc d'étre poseées.ptemiere c'est de comprendre les
hypothéses tacites de ces attentes démesuréesigisiéla communication. La seconde c’est
de savoir s’il ne serait pas préférable d’en auoe autre approche et de communiquer surtout
... quand ce n’est pas nécessaire. La troisiemeiquestest de mieux voir les conséquences
concrétes de cette fagcon d’aborder la communication

Pourquoi tellement attendre de la communication ?

Chacun admet facilement que I'autre a d'irrésisttidesoins d’information que I'entreprise ou
le manager doivent satisfaire. Cette hypotheséwademment totalement vérifiee : comment
imaginer qu’'un vendeur puisse efficacement tragaghns en savoir assez sur les produits, la
politique commerciale, voire les régles de gestierson entreprise.

Mais cette banalité du besoin d’information déraeilement. S’il y a besoin d’information,
les comportements des personnes devraient chaagéda datisfaction de celui-ci. En effet, si
j'ai effectué une brillante analyse de la situatienvisagé toutes les solutions possibles, choisi
rationnellement la meilleure d’entre elles, commiénitre pourrait-il ne pas comprendre la
situation telle que je la lui explique ? Commenpuoerrait-il pas étre d’accord avec ce qu'il a
compris, y adhérer et, finalement, agir conforménaece qui est prévu.

Qui n'a pas connu ces brillantes sessions dansideg des managers s(rs d’eux présentent
I'esprit (au sens « spiritueux » du terme) de leunalyses sous forme de quelques convictions
et résultats imparables, en ne pouvant imaginemuamh la force de leur démonstration et
I'esthétique de leurslidesne sauraient emporter un assentiment enthous§la@te n'a pas été
surpris du degré de « résistance » avec lequealicestpersonnes refusent des propositions dont

63 Texte paru en janvier 2004
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vous étes persuadé qu’elles sont bonnes pour Eux A’a pas été décu des réactions de ses
collégues, patrons ou collaborateurs, a la préentd’une action, d’'un changement ou d’'une
politique que I'on considérait comme I'évidence neébn

La communication est censée dépasser ces difficlltprécision des messages, la clarté du
raisonnement, la prise en compte des référenteeladtre, la sophistication des outils utilisés
devraient vraiment pouvoir résoudre tous ces prob& Sinon, a quoi servent les directions de
la communication et toutes ces techniques que encesse d’inventer depuis l'aube de
’humanité afin de changer les comportements derka?

Pourgquoi communiquer quand il n’est pas besoinotencuniquer ?

Il n'est pas besoin de communiquer quand le bugtrpas de faire absorber par I'autre ce que
'on veut lui insuffler. Il n’est pas non plus b@sale communiquer quand les choses sont
evidentes, quand cela va de soi, quand cela neenp&s qu’on s’y arréte. La communication
ne semble pas s’imposer quand nous partageonef#snces communes par rapport a cet
incident, a cet événement, a cette décision qat d@étre prise, quand finalement nous sommes
d’accord.

Avouons qu'il est tellement plaisant dans le trbdai croire économiser du temps parce que
les choses se feront sans avoir rien a dire, sarlerpu entrer en relation. D’ailleurs les
organisations ne pourraient pas fonctionner sidewsit étre explicité... Il est méme certaines
situations professionnelles dans les métiers dimbat ou de la chirurgie ou il est tellement
impressionnant de voir les personnes interveniremibte, dans une parfaite interaction
complétement silencieuse...

Il est vrai que parfois ces supposées évidencegenséent d’étre veérifiees : on croit alors
partager des références mais ce n'est qu'un lese@ement le signe de cette difficulté a
admettre que l'autre puisse ne pas penser commeAloos on he communique pas, on ne le
vérifie pas et c’est plus tard, trop tard, quentedentendus apparaissent.

Mais il est aussi d’autres situations de I'existena I'on parle pour ne rien dire, ou du moins
pour ne rien s’apprendre, pour ne se donner aumfoanation utile. Une institution en
particulier est représentative de cet état de chosmn n’arréte pas de s’y dire ce que I'on sait
déja. C'est le couple, la famille ou la structufectivo-partenariale pour prendre une
dénomination plus moderne. En effet beaucoup dewmbius aurez exprimé récemment de
I'affection a vos proches avec les mots et lesegegtii sont les votres. Il est trés probable que
vous fassiez a nouveau de méme prochainement.nemgous que I'un de ces proches puisse
alors s’étonner de votre répétition ?

Si I'on n'arréte pas de se dire ce que I'on sajadians un couple, on n’en connait pas les
raisons. Heureusement d’ailleurs on ne se posdgtales questions métaphysiques avant un
mot gentil ou une caresse. Néanmoins, cela rernpkt fonction, celle de continuer en
permanence de maintenir et renforcer le lien ent® personnes. Il est en effet difficile
d’'imaginer qu’une société humaine, quelle qu’etd,puisse durablement fonctionner sans
une perception forte des liens sociaux qui en raBEnt les membres. C’est vrai de la famille,
de l'entreprise ou de la société a un niveau plobay Méme si évidemment, les modes
relationnels ne sont pas identiques d’'un type d&sba I'autre.

Bien entendu ces liens régulierement renforcésestréférences communes réaffirmées en
seront d’autant plus crédibles quand on sera cotd@des problemes plus aigus, des situations
plus problématiques.

Quelles conséquences concretes pour le management ?

La premiere des conséquences est que I'on ne passedoute jamais assez de temps a
communiquer de maniére simple et informelle d’ailtesur des sujets qui ne le nécessitent pas
forcément techniquement. Parler d’'un événemeniesurdans le marché, de la situation d’'un
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concurrent, d’une décision qui vient d’étre pridein probléme qui se pose, sans forcément
nous concerner directement : voila autant d’ocessde dialogue qui permettent de confronter
des points de vue, renforcer des références consnling a au moins vingt ans quelques
grandes entreprises industrielles avaient inaugaug leurs salariés des formations générales
a I'économie. Elles avaient le grand avantage, mmgnt des sujets et thémes pas trop
immédiatement liés a I'actualité de I'entreprise fdire partager des référentiels communs sur
la situation (pas des accords) qui aidaient a avodes problemes plus ardus concernant
'actualité du management de I'entreprise.

La seconde des conséquences concerne le managienamiximité. C’est sans doute la une
de ses missions principales de pouvoir interagacases collaborateurs de maniere assez
permanente sans que leurs rapports soient forcédietés par la nécessité immédiate des
opérations. C’est ce que faisait traditionnellemen« chef ». Aujourd’hui, un management
plus outillé et aussi distant voudrait résumer Emagement au remplissage de formulaires (de
reporting ou d’évaluation des performances). Les premierastads effectués sur le
management a distance nous montrent méme des mar@agkstance heureux de pouvoir
« faire » du management avec leurs collaboraterasd)ILS décident de les appeler ou de leur
rendre visite... Qu'est-ce que ces relations qui esraent intervenir que lorsque 'une des
parties le décrete ? Bien entendu le managememtralémité, c’'est aussi faire ce travail
permanent de lien qui aura créé, le cas échéampriiance nécessaire pour surmonter la
difficulté

La troisieme conséquence c’est de ne pas se centnne simple proximité physique. En
effet parfois, dans le cadre de bureaprn spacdes gens de proximité ont I'impression d’étre
toujours en relation. Il ne suffit pas toujourssdevoir pour étre en relation, cela mérite aussi
de s’arréter, méme quelques instants.

D’ou la quatrieme conséquence qui concerne lesgengpts. Il est vrai que c’est une constante
depuis Adam Smith ou Taylor de faire de I'activitéme d’organisation du travail, une chasse
aux temps morts. On a raison de le faire, mais renudrait-il s’entendre sur ce que déeceés
veut dire... Tout temps non travaillé n'est pas farea@t mort. Il est évident que de vouloir
traquer les pauses, les temps de reprise ou padeagmsignes ou les stations a la machine a
café n’est pas forcément trés judicieux. Certagt®als s’y sont essayé au moment de la mise
en place des 35 heures. Ce n’est pas tres helRemarquez que c’est le genre de mesure qui
n'est jamais tres longtemps tenable et que la eateviendra au galop... Dans certaines
entreprises, surtout en milieu industriel, on ditné la réunion « 5 minutes » qui se décline du
haut en bas de la hiérarchie. C’est une maniére formalisée, de répondre a ce besoin.

La cinquieme conséquence, plus tacite, est de siegolire la communication a l'utilisation
sophistiquée et colteuse de ce que I'on appeliisidongtemps déja, les nouveaux modes de
communication. On ne peut qu'étre admiratif devarqualité des intranets ou des modes de
communication que développent les entreprisesexagences de qualité dans le domaine ne
font que grimper, tout comme le colt des prestatidme faudrait quand méme pas croire, ou,
encore pire, désirer, que ces formes de commuaitamplacent la discussion de « coin
d’établi ». Ce serait une erreur parce qu’elleengdut pas ; ce serait une faute parce qu’elle ne
le doit pas.

La sixieme conséquence serait d’ordre plus philogpe. Dans le travail comme dans
beaucoup d’autres activités humaines, la relatgirseuvent a la base de tout : il suffit d’en
parler au créateur d’entreprise ! On ne donne jars@ifisamment de place et d'importance a
cette rencontre entre des personnes qui n'estymdeayla passive écoute, que de 'empathie ou
je veux me mettre a la place de l'autre (et luailtBurs, ou va-t-il se mettre ?), mais ou deux
personnes se reconnaissent mutuellement commeedssnpes. Apres tout, pourquoi, dans
notre sociéte, le travail ne serait-il pas I'ocoadile cette expérience de rencontre : c’est peut-
étre la une des responsabilités de I'entreprisaaiere de développement durable.
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A retenir
- Au manager s’applique ce principe du commerce : le bon vendeur n’est pas persuadé de la
qualité de son produit mais de sa capacité a répondre au besoin du prospect
- Cen’est pas parce que |'on partage le méme vocabulaire réduit d’'une chaine d’information en
continu que I'on comprend la méme chose
- |l est au moins trois domaines de références communes : notre raison d’étre, notre métier
commun et nos principes de savoir-vivre.
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LES AUTRES SE RENCONTRENT DANS LA RELATION

Valeur 22 - LE MANAGEMENT, UNE VIE A DEUX

Le management, une affaire de couple. Il n'estjpste de représenter le manager seulement
comme une figure unique. Les figures d’autoritét $onjours multiples, le roi, le prophéte, le
juge ou le prétre. Nos systémes de représentativtegient la figure régalienne, surtout quand
ils s’attachent au manager mais I'image est trogigie. Les organigrammes peinent a
représenter la réalité de I'exercice du pouvds ne font jamais état du partage fréquent de la
fonction managériale entre des réles et des peesogue les organigrammes tres personnels
occultent totalement.

Le management et la vie a deux®

Le monde du management n’échappe pas plus a la vogue « people » que le sport, les arts ou
la politique. Beaucoup de chefs d’entreprises sont des stars. Payés comme des sportifs de haut
niveau, ils donnent lieu a des reportages dans les médias, s’expriment sur une multitude de
sujets et constituent des modéles sociaux comme les stars des autres mondes familiers de
notre existence.

Mais cette « starisation » a été renforcée pareladnce naturelle du management a
personnaliser la fonction de direction des entsestiUne entreprise est incarnée et représentée
dans la personne de son président ; ce sont sesodécet ses stratégies et I'entreprise semble
se précipiter (au sens chimique du terme) danadiésns de son patron. Dans les livres, celui-
ci s’appelle d’ailleurs un décideur ou un leadeproduisant ainsi I'image personnelle du chef
derriere lequel disparaissent tous les autress 1s-nom » de I'entreprise. Le leadership est
le sujet de nombreux ouvrages qui insistent swapacité d’entrainer, de montrer le chemin,
d’attirer la collectivité vers la réalisation d'abjectif. On peut alors oublier gu'’il n’est pas de
leadership sans suiveurs. Il n’est pas non plusudesurs qui le fassent automatiquement, par
simple relation de stimulus-réponse : les suivedi#sident de suivre, ils prennent leur
responsabilité de suivre et il N’y aurait de réigssans eux.

Certes, toutes les sociétés humaines ont besofigules symboliques et le patron en est
incontestablement une majeure. Mais I'observatian ldction collective rend cette
personnalisation trop partielle. Les silencieuxyxcqui s’occupent des détails et s’acharnent a
transformer de belles idées en réussites, sontawoiaint responsables du succes. Certains
services publics sont révélateurs du phénomeéns ameées de silencieux font en sorte que le
service soit assuré, ils compensent parfois letsetfe la réduction du temps de travail ou des
gréves a répétition de leurs collegues.

Le succes d’'une entreprise, c’est un engagemenfdrede tres nombreuses personnes que la
personnalisation de la réussite ne permet pasabamaitre. Il en est de méme de toutes les

64 Texte paru en mai 2001
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activités humaines : ce sont la compétence etdigament des équipes qui font la réussite du
sportif sans lui enlever d'ailleurs aucun mérite.

Heenan et Bennis (199%) fournissent une illustration particuliére de Iportance de ces
oubliés dans la réussite du management. Ce sonbiesaders, ces personnages de I'ombre,
seconds, adjoints ou autres qui forment le couffieaee avec le patron, méme s'ils restent
cachés. Certaines rares entreprises ont consemg@amielongtemps un « duumvirat » pour les
diriger : cela a été longtemps le cas célebre dssMars Pélisson et Dubrule pour le Groupe
Accor. lls défrayaient la chronique car la duatieététes correspondait si peu a I'image d’une
direction. Certaines fusions laissent en placeauple aux commandes, comme dans le cas de
Daimler Chrysler mais cette situation est provis@t sert surtout a retrouver le rythme de
croisiere d’'une entreprise recomposee.

La plupart du temps, ces seconds leaders sont igeseed cachées, volontairement ou
involontairement. lls n’ont pas forcément de positparticuliére dans un organigramme, tout
simplement la téte d’une fonction, la mission desailler, de chargé de mission ou d’adjoint ;
limportant n’est pas leur position mais plutétdégcice concret de leur fonction qui s’avéere
totalement complémentaire ou indispensable pourdilegeant. Dans la politique ou
'administration, la figure du chef de cabinet &sst illustrative a cet égard : les solliciteurs le
savent.

Le dirigeant et lui (ou elle) peuvent avoir des paétences complémentaires. Le couple le plus
evident est celui de I'entrepreneur et du gestisanaui correspondent a deux réles mais
souvent a deux profils : le premier a de I'ascehdad® I'ambition, un projet, une orientation
vers l'action, le second a de la rigueur, de lalpnce, de I'équilibre, de la ténacité. Un autre
couple se partage les affaires extérieures, l@septation, I'image, alors que I'autre s’occupe
de la vie interne. Un troisieme couple distinguehef avec sa figure symbolique, sa vision,
alors que l'autre s’occupe des opérations, du fonnement quotidien, il rend la performance
possible. Enfin, le couple existe parce qu’ils dgat et s’épaulent mutuellement : le dirigeant
est seul et son co-leader, reconnu ou non commkiitalert de soutien, de punching-ball, de
confident, voire de souffre-douleur... Souvent lde&ader est celui qui sait avoir le courage de
la vérité, la finesse de savoir quand la dire nteidétermination pour toujours en trouver le
moment.

Heenan et Bennis soutiennent que c’est un devair |gs organisations de mettre ce type de
structure en place. A y regarder de pres, on @gnnaitre que ces couples existent dans la
plupart des organisations, méme si leurs titulai¥es sont pas conscients ou ne I'admettent
pas.

Se pose alors la question de I'identité de cegaddrs. Qui sont-ils ? Cette fonction peut n’étre
gu’une étape : un marche-pied pour des co-leademeyiendront leaders, ou une marche sur
la voie descendante pour d’autres qui se retin@grpssivement. De maniére plus intéressante,
ce sont des personnes établies dans cette positiqni s’y trouvent trés bien. A force de
personnaliser le manager et d’en faire un modeiguen on oublie que ces positions peuvent
correspondre a certaines personnes qui préfererdaats étre sous les feux de la rampe, dans
le confort de la discrétion mais le réconfort dedalisation. Il y a une vie de management en
dehors du leadership.

Les co-leaders n'ont pas forcément I'ascendara eblonté de direction ou de domination, ils
ne sont pas obligatoirement extravertis mais |lewil®re personnel, leur considération des
autres, leur intelligence sociale en font des perages indispensables qui trouvent leur
satisfaction en dehors de la notoriété et des gresmiplaces.

85 Heenan, DA, Bennis, W. Co-leaders. The power eagpartnerships. New-York : Wiley, 1999.
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Pour Heenan et Bennis, des motivations particli@euvent aussi expliquer leur situation.
Certains sont dévoués a une cause qui leur pauaiipportante que leur position personnelle :
ils se trouvent alors dans la position de pouweifaire avancer ; d’autres sont dévoués a une
institution et voient dans le succes de celle-& umage de leur propre réussite ; d’autres enfin
se retrouvent dans la relation & une personne @grauéivent le leader et valorisent cette
relation et le pouvoir qu’ils exercent sur 'autn€éme s'’il n’est pas publiquement reconnu. Les
co-leaders ne sont pas que des leaders déecugvauitde devenir calife a la place du calife.
lls ont des motivations qui leur sont propres, enssde la réalisation personnelle qui ne
correspond pas a celui du leader mais plus queajariteé des autres, ils lui sont si proches. I
existe d’autres motivations que d’étre premier, di@re la figure symbolique du dirigeant
omnipotent, celui qui est bien payeé, celui aussiyrpreprendre des figures ancestrales de
I'histoire que I'on savait chatier et oublier auate cruauté aussi intense que la louange avait
éte inconsidérée.

Heenan et Bennis définissent quelques regles aditcmms pour étre un bon co-leader. Ce n’est
pas si facile. Paradoxalement il faut avoiragotres fort, une connaissance et une acceptation
de soi suffisantes qui permettent de reconnaimmg&@e, d’en voir les possibilités et les limites
sans tomber dans I'envie, le ressentiment ou lérsent de dévalorisation. Il doit également
bien connaitre son leader pour savoir s’il suppariz relation et saura intervenir aupres de lui
a bon escient. Il doit avoir de la maitrise de soitrés grand équilibre. En fait, I'existence d’'un
co-leader semble rendre le rble du leader tellemplestfacile que c’est ce co-leader qui devrait
étre reconnu et admiré.

lls considerent qu’il est de la responsabilité eieseprises de s’occuper de ces co-leaders, de
s’assurer de leur présence, de les aider a asteumedle de maniere plus efficace, voire méme
de créer une culture qui reconnaitrait leur existe@uoi qu'il en soit, ces co-leaders existent,
les entreprises n’ont peut-étre pas grand-choaeelés concernant, d’autant plus que les bons
et vrais co-leaders trouvent en eux-mémes la ntadivat la satisfaction que l'institution ne
leur apportera jamais. Les lecons a tirer de cégiité contre intuitive du management est peut-
étre d’'un autre ordre.

Les co-leaders nous donnent une lecon de manageh@entussite n’est pas qu’'une affaire
d’hommes, mais aussi d'équipes, de couples. Vouksruter ou former des leaders sur-
vitaminés n’est pas la seule maniere de réussimé/d la vague des start-ups nous a ramenés
guelques années en arriere en ne valorisant quéuh rmodéle de héros de I'économie,
I'entrepreneur-leader, il faudra reconnaitre leediité des personnalités : I'entrepreneur et le
gestionnaire, I'extraverti et I'introverti, le crt#faintuitif et le rigoureux pragmatique. Cette
diversité peut méme étre efficace, pour peu queorehde positive au lieu de I'ignorer. Enfin,
en relativisant le leader technocratique, I'antiofogie du chef, en remettant en valeur sa
dimension symbolique toujours présente dans I'histeedonnera aussi leur place a tous les
obscurs qui font, a défaut de représenter.

A retenir
- La figure personnelle du manager ne représente pas la réalité de I'exercice de la fonction
managériale : le manager ne devrait pas oublier qu’il lui manque toujours quelque chose
- Il existe différentes maniéres de contribuer a la fonction managériale : tout le monde n’est pas
motivé (et compétent) par la méme
- La diversité des figures managériales, la dualité des co-leaders ne signifie pas forcément le
conflit
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Valeur 23 - LE MANAGEMENT, UN ART DE LA CONVERSATIG

Montaigne, Madame de Sévigné et les grands romangrelifiques du dix-neuvieme siecle
ont couché sur le papier le récit de leurs convierss Les themes évoluent, I'émotion surgit,
les portes s’ouvrent, la relation se crée et seldgpe. Il est certain qu'a cété de ces hauteurs
littéraires, le format d’'un entretien professionnelraméne pas sur terre mais au plus profond
des puits de la relation interpersonnelle. La cosat@n dans sa richesse, sa dynamique et sa
capacité de transformation des « conversants »nesexigence, le modéle de la relation que
pourrait étre un management dont I'entretien esttil et la pratique la plus fréquente.

L’heure de la conversatiéh

Quoi de commun entre les 3500 SMS mensuels deléadent, les vingt ans de construction
d’'une rocade ou d’une portion d’autoroute pour cokectivité territoriale et les centaines de
réunions nécessaires a la mise en place d'un nawyséeme d’information ? C’est sans doute
le développement exponentiel dans la société detdella conversation et des discussions en
tout genre. Les ados utilisent les outils de lquogéie pour satisfaire le besoin de relation
typique de leur age. Les collectivités territorgakacrifient a la complexité des démarches
d’enquéte, de débat public, de discussion, de recaole concertation que le moindre projet
d’infrastructure public génere avec des acteursigsret aussi avec une multitude de corps
intermédiaires, associatifs ou locaux, prévisilWasinattendus. Quant aux professionnels en
entreprise, ils ne peuvent plus éviter les mulsipéesk-forces, comités, groupes de concertation
et de participation qu’'un mode de conduite du ckarent participatif a progressivement
rendus indispensables.

L’art de la conversation renvoie au temps des satanfleurissait I'intelligence du débat, de
I'échange et de la rencontre. A couptdeetset de SMS, chacun a trouvé I'agrément de la
relation a l'autre a tout moment, dans une éconataiéeemps et avec beaucoup d’efficacite.
Comme I'a pointé Poitrin&f on peut considérer que notre société risque lifitisme a force

de procédures et d'occasions de discussion qudegtiales projets d’intérét public. Chacun
sait que n’importe quel particulier ou associatitifiendant des intéréts particuliers trouvera
toujours les failles de procédure pour empécherdhsation d’'un bien commun. Il en va parfois
de méme dans les organisations ou I'on revendiowieurs de la participation, méme si I'on
se fatigue d’y ... participer.

On peut voir dans ces phénomeénes une illustragda dictature des outils de communication.
A moins que ce ne soit que I'heureux développerdenta participation, stade ultime de la
coopération au mieux du respect de tous ses actepmurrait méme s’agir de I'émergence
d’'un agir communicationnel « habermassien » quiéaierger une décision juste de ce long
processus interactif.

Deux auteur® proposent un autre angle de vue. La généralisdttda conversation révélerait
pour eux un renversement des modes d’exercice awopo la fin d’'un mode hiérarchique et
vertical ou on cherchait a influencer les compodsts de haut en bas, en faisant descendre et
appliquer les ordres. La conversation serait alorsautre moyen pour les leaders de faire
fonctionner leurs organisations, une autre souegeodivoir. Bien entendu la conversation dont

66 Texte paru en juillet 2012
57 Poitrinal, G. Plus vite! La France malade de sonps. Paris : Grasset, 2012.
68 Groysberg, B, Slind, M. Talk, Inc. Harvard Busisé&view Press, 2012.
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il s’agit ici n’est pas un simple bavardage ouarsatzde la communication d’entreprise
traditionnelle, méme modernisée sous les formeshistiguées que nous connaissons
aujourd’hui.

Pour les auteurs, la conversation a quatre caistagéies principales qui évitent ces errements.
Elle suppose en premier lieu I'intimité, une proiemnentre les « conversants ». Celle-ci est
évidemment physique mais aussi institutionnelle.dOnnait la nécessité pour les managers
d’étre la, présents, le plus proche possible degpég mais si l'intimité releve certes de I'effort
d’'étre proche et présent, elle exige surtout uneamstre avec toutes les catégories de personnels
et tous les niveaux de I'organisation.

L’intimité n’est pas un donné, comme si le publEnd une organisation était captif : elle
requiert donc un certain effort. C’est ce dont tgnent de nombreux dirigeants qui passent
plusieurs mois a tourner dans les entités de lmupg avant de prendre leurs fonctions : ils
prennent le temps du contact direct et de la caati®n relativement ouverte avant de rentrer
en fonction.

L’intimité ne peut exister sans un minimum de cantie et celle-ci ne peut s’établir sans une
proximité de relation, en prenant soin d’équilideeparole et I'écoute. En effet la conversation
ne consiste pas a parler aux gens mais a parler ewe C’est ce qu'ont expérimenté de
nombreuses usines avec la méthode des « réunmmpsdaiutes » qui commencent la journée,
mais c’est seulement la généralisation de cettdodét et sa transformation en des sessions
réguliéres et systématiques qui donnent la pldfiieaeité a la démarche.

La conversation doit ensuite étre interactive. Gelable renvoyer a la traditionnelle différence
entre une information unidirectionnelle et une camiuation dans les deux sens. De maniére
intéressante, ce dernier terme a tellement étéydédans les pratiques que I'on en vient a
considérer la communication dans les entreprisesrm étant unidirectionnelle : glissement
sémantique dans le temps qui devrait nous interroge

La tentation de rester dans l'unidirectionnel estnpanente. Il n'est pas rare, dans les
conventions de managers d’aujourd’hui, d’entendredigcours pronant les nouveaux outils
d’échanges comme le réseau sociakwleetou les blogs : le probleme c’est que pour faire
moderne, on réve de réutiliser ces outils commaalerelles opportunités de mégaphone du
haut vers le bas, pour porter le discours de lgmise vers les salariés.

En fait les auteurs se demandent si les « wikig IBlogs » et autres « web-chats » encore
inconnus il y a peu de temps, ne contiennent gaasequement I'interactivité nécessaire a la
conversation. La mise a disposition pour tous @eoctils ouvre la conversation au plus grand
nombre car les acteurs ne l'utilisent pas comme sleécialistes de la direction de la
communication le leur ont prescrit dans les «Xitdfe communication, mais comme ils ont
appris a le faire dans leur vie personnelle : céesgu’indique le phénoméne du « BYOD »
(Bring Your Own Device), c’est-a-dire l'utilisatiomu travail de ses propres outils de
communication utilisés a I'extérieur. On mesurenportance de ce changement de logique
guand progressivement la notion méme de l'intrameitlit au profit de bases de données
partagées, de flux permanents d’informations, d@mmconautés d’échange qui permettent
l'interaction permanente entre employés, mais argse I'entreprise et ses clients.

Tout le monde a été surpris de la rapidité aveedhe les contribuables se sont mis a faire leurs
déclarations de revenus sur internet. On y a vadgen d’augmenter |'efficience des services
fiscaux et la possibilité de réduire les effectin avait moins prévu que cela a changé les
rapports entre les contribuables et 'administratien effet, le premier ne faisait qu’envoyer a
’heure son formulaire et attendre l'avis d'impasit; avec internet, les employés de
'administration voient croitre le nombre de quess et d'interactions initiées par le
contribuable et le temps gagné se trouve progresant « perdu » par cette conversation qui
change le rapport et dont nous ne jugeons pag ikefficacité.
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La troisieme caractéristique consiste a inclunglls grand nombre dans la conversation mais
aussi, pour chacun, a investir non seulement qasligiées et réactions superficielles mais aussi
ses forces, faiblesses, émotions et préoccupatlansonversation devient alors la pleine
participation de tous a I'entreprise, a I'avancéesds projets, a la relation avec ses clients et
parties prenantes externes. Si la premiere phaseetdiconsistait a mettre de I'information a
disposition de tous, la deuxiéme, appelée rapidemehO » consisterait a rendre chacun
créateur d’'information. La qualité des messageskealors passer au deuxieme plan, selon
les auteurs, au profit de la quantité d’informatmwaduite et de la fréequence de I'échange entre
tous. lllusion, diront certains. On peut au moimstater que le principe de diffusion
d’'information depuis un centre disparait progressignt : si chacun affirme son pouvoir en
réclamant copie des présentatiposver pointaprés une belle présentation, rares sont ceux qui
les regardent.

L’inclusion concerne les salariés mais aussi legehnts. Les hommes politiques, depuis la
campagne d’Obama aux Etats-Unis et celle de Ségdtéryal en 2007, ont compris que leur
communication doit étre personnelle au risque d'étrefficace. lls doivent s’y investir
personnellement dans leurs blogs ou sur le teriésme peuvent se satisfaire de la plume de
leurs directeurs de cabinet ou de leurs directdeels communication.

La quatrieme caractéristique, la plus importansg,celle de I'intention. Elle souligne que la
conversation n’est pas un bavardage pour passan|es ; elle requiert que les parties aient une
idée de ce qu’elles veulent et de la direction lageelle elles veulent avancer. La conversation
doit aller dans le sens des objectifs, stratégiesférences de l'institution. N'oublions pas que
les auteurs voient dans celle-ci le nouveau mod®mgionnement du pouvoir mais comme
I'entreprise doit tout de méme atteindre des olffe@ncore faut-il que l'intention soit toujours
présente et maintenue. Il devient capital poudiggeants de s’assurer que la conversation va
dans le sens de ces buts d’ordre supérieur eesé pas une mince affaire car I'ouverture de la
conversation permet évidemment ... aux cent fleusséfanouir - pour prendre une métaphore
maoiste -.non sans prendre le soin de mettre ere paelques regles et un minimum
d’organisation.

Décidément les questions de la communication gialwoir irrigueront toujours le sujet du
management. Comme toujours les solutions s’avemmnent étre des problemes. Il est illusoire
de susciter cette culture conversationnelle sitnpes partagé un minimum de sens de la
performance collective, du bien commun, de lintépbur I'entreprise et son futur.
Evidemment la conversation est censée le constnaig c’est une question de poule et d'ceuf :
comment faut-il commencer ? Quand certaines emsepretrouvent sufacebookles plans

de projets confidentiels sur lesquels elles tréaft) on s’apergoit que ce sens commun n’est
pas toujours facilement partagé. Comment s’engdges une conversation si 'on n’a pas un
minimum de visions, valeurs ou références comm@nes

De la méme maniere la conversation requiert unmum de civilisation, de respect de l'autre,
de godt pour la qualité de la relation. Cet appssage de la bonne relation n’est déja pas facile
guand on est en situation de face a face lors efretien annuel, il ne faudra donc pas sous-
estimer I'effort nécessaire pour maitriser les re@ux outils afin se construise la confiance
nécessaire a la conversation. Le projet du managiene devrait certainement pas étre de
développer la conversation mais de construire @egittons.

A retenir
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Le manager ne se satisfait pas des séquences préfabriquées de communication mais reste

ouvert dans la relation
Le manager doit créer les conditions de la conversation, une relation d’ol peut étre exclue la

confrontation
Ce ne sont pas les outils qui font la conversation mais la disposition personnelle dans leur

utilisation
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Valeur 24 - LE MANAGEMENT, COMME L'AMOUR, EST UN CEMIN

Comme modele de la relation interpersonnelle, I"amest riche d’enseignement pour le
management méme si on n‘aura jamais écrit d’awsdpages pour le second que pour le
premier. Les émotions ne sont pas les mémes naamlir et le management ont en commun
de solliciter nos sens, notre raison voire nosreéfges. Est-il un instant ou un état, un
cheminement ou une destination, une ligne droit@létude ou un parcours vallonné, une
expeérience personnelle ou un engagement ? Commeudiale management doit étre bardé
d’espérance mais dénué d’illusions.

L’amour, toujours®?

L'amour ne serait pas étranger au travail. Je ne parle pas ici des intrigues de romans de gare
sur les torrides relations amoureuses au travail, par manque d’expérience sans doute, mais
plus simplement de I'utilisation fréquente du vocabulaire amoureux a propos du travail. Les
sociologues s’interrogent sur I'amour du travail et le mouvement Ethic a lancé I'opération
« J’aime ma boite » depuis plus de dix ans; des applications permettent aux salariés de
« liker » leur entreprise, leur chef et leurs collégues : chacun sait que I'on reste souvent dans
une entreprise — ou on la quitte — a cause d’une personne que I'on aime ou déteste. Certes les
spécialistes du management s’approprient sans vergogne des référentiels ou des métaphores
qui ne leur étaient pas directement destinés mais au-dela de l'effet rhétorique, les
comparaisons peuvent étre éclairantes voire utiles.

Le journaliste philosophe Alain de Botton’® dans un de ses ouvrages nous invite a un nouveau
regard sur I'amour, humain bien entendu, débarrassé de toutes les illusions d’une vision
romantique. Non que ce romantisme n’existat point, mais il ne peut, selon I'auteur, étre
considéré comme l'unique maniere de regarder les relations amoureuses. Pour de Botton, ce
romantisme rappelle moins I'égotisme mis en scéne avec talent et parfois humour par
Théophile Gautier en plein XIXéme siécle, que la combinaison de trois facteurs.

Le premier c’est l'intensité et la novation de la rencontre entre deux étres qui atteint son
paroxysme dans le coup de foudre quand la magie opere entre les deux, accompagnée de
I'attirance, de la reconnaissance mutuelle mais aussi de la découverte de I'inconnu ou de
I'insoupgonné grace a 'autre et par I'autre. Ce qu’ils vivent, personne d’autre n’a pu le vivre
déja : on est dans 'unicité et la profondeur de I'instant. Deuxiéme facteur de ce romantisme,
cet état paroxystique devrait pouvoir demeurer toujours ; les promesses et les engagements
s’échangent pour que I'état de grace devienne le quotidien, pour toujours. Le troisieme
facteur, conséquence du précédent, c’est que tout-a-coup a cet idéal, tout cahot sur la route
signifiera inéluctablement une remise en cause, une disparition voire une trahison de cet
amour désiré et scellé.

A. de Botton nous décrit dans son roman philosophique la relation amoureuse banale de deux
étres, leur rencontre, leurs premiers ébats, le mariage, les enfants et la vieillesse. C'est la
banalité dans ce qu’ils ont vécu de fort, dans I'affadissement des premiers feux, dans les
recompositions au fil du temps, dans la venue puis I’éloignement des enfants et enfin dans la

89 Texte paru en novembre 2016
0 De Botton, A. Aussi longtemps que dure 'amouarfinarion, 2016
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vieillesse. Mais cette banalité, pour le philosophe, c’est le véritable amour, dans la durée, avec
ce qui se tisse au fil du temps, avec des accidents, des découvertes, des renoncements et des
recompositions.

L'amour pour de Botton, c’est I'acceptation, la reconnaissance et la valorisation de cet
invisible qui se crée derriere la banalité du quotidien, c’est le courage de vivre tout
simplement, c’est cette tristesse inconsolable pour celui des deux qui reste apres la disparition
du premier. Il ne sert donc a rien de réver d’'un romantisme irréel mais il est rassurant de
valoriser ce quotidien en I'acceptant.

Dans I'appréhension du travail et de la relation a son institution, dans les themes du bonheur,
du bien-étre, de la satisfaction ou de la souffrance, ne pointerait-il pas la aussi une vision
romantique du travail pertinente mais pas forcément unique ? A nous laisser envahir par ces
themes, ne réduisons-nous pas la réalité du travail a une vision trop partielle ?

Pour de Botton, le romantisme c’est imaginer que des moments fondateurs
d’épanouissement et de plaisir pourraient, devraient durer tout le temps. C'est la prime
donnée aux émotions positives comme étalon unique de I'expérience humaine, c’est
transformer I'idéal en condition ou prérequis en imaginant pouvoir arréter le temps au niveau
de satisfaction désiré.

On ne peut manguer de penser a cette vision dans certaines manieres d’aborder le travail, la
satisfaction, le bien-étre ou le bonheur. Le travail doit-il absolument étre un lieu de
satisfaction ou de bonheur sous peine d’avoir failli, voire d’étre critiqué et pénalisé. La
satisfaction doit-elle, peut-elle étre un état durable ? Est-ce la responsabilité ou I'obligation
de I'entreprise, des managers ou des collegues de créer le bonheur autour de soi ? Les théories
du management ont voulu y croire en affirmant, méme si c’est difficile a prouver, que la
satisfaction était forcément une cause de performance. De telles théses renforcent une vision
idéalisée et romantique du travail mais est-ce la réalité, la seule réalité ? Les gens satisfaits
sont-ils toujours efficaces ? Les insatisfaits ne le sont-ils jamais ?

La relation hiérarchique est aussi abordée de maniére romantique : elle devrait se dérouler
sans accroc, avec un collaborateur écouté, pris en compte, bien traité, reconnu. Une jeune
personne disait I'autre jour lors d’un recrutement qu’elle n’avait pas supporté dans son job
précédent que sa chef ne soit pas toujours d’accord avec elle : offense supréme ! L'exercice
de l'autorité, la sanction, les décisions contraires aux désirs des autres ne devraient donc pas
faire partie d’une relation managériale forcément apaisée dans un agir communicationnel ou
tout se passe dans I’harmonie générale, la reconnaissance et la satisfaction de chacun : il est
a craindre que ce ne soit la qu’illusions.

La relation a 'employeur est elle-méme abordée de maniere romantique. Ce devrait étre une
idylle permanente depuis le recrutement jusqu’au départ en retraite; les plus jeunes
devraient se voir reconnus a peine arrivés et les anciens jusqu’a leur départ. Les employeurs
ne sauraient penser qu’au développement de leurs ressources humaines, et les salariés a
honorer leurs obligations professionnelles pour le bien de I'entreprise; les syndicats
d’employeurs et de salariés ne cessent d’ailleurs de vanter les vertus universelles de leurs
mandants.

Face a cette illusion romantique, trois attitudes sont possibles. La premiére consiste a y croire
et la deuxiéme a se draper dans un cynisme confortable en ne croyant plus a rien. A. de Botton
nous invite a une troisieme voie. Bien entendu il est normal de réver au bonheur et d’espérer
une satisfaction permanente mais il n’est pas réaliste d’imaginer qu’il ne p(t y avoir de travail
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hors de cet idéal, tout comme les disputes et accidents ne nient pas I'amour entre deux étres.
Cette vision plus réaliste a au moins trois conséquences pour le travail.

Premierement, I'amour ne se réduit pas au paroxysme d’un coup de foudre, il existe dans le
temps. De jeunes époux ou un vieux couple peuvent s’aimer mais ce n’est pas le méme amour.

Il existe tout autant de phases dans un travail ou une relation avec un employeur : le plaisir et
I’espérance au moment de la signature d’un contrat de travail, le temps de |'apprentissage et

de la construction d’une confiance mutuelle, la monotonie a certains moments, les tensions

et conflits, le temps pour les dépasser et la reconstruction d’autres modes de vie apres leur
résolution, le temps de la décélération, du départ et de l'oubli. On n’interroge pas
suffisamment les retraités, quelques années apres la fin de leur activité professionnelle et
c’est dommage, car ils donnent le plus souvent une vision plus ajustée de leur expérience de
travail, ils la résument de quelques mots forts, exactement comme I'amoureux esseulé ; leur
expérience de travail fait un tout, ce n’est pas que la collection des instants ou l'indice de
satisfaction dépassait les limites autorisées.

Deuxiémement, 'amour est création ; les amoureugal Botton ont créé quelque chose, tout
comme l'avouent les couples devant le conseillarjugal. Leur amour est une affinité
réciprogue mais aussi le sentiment d’avoir produielque chose d’ineffable. Les enfants
surviennent et leur équivalent dans la relatioigasionnelle, ce sont les changements brutaux
et engageants qui jalonnent une vie professionnddie d'ailleurs ils partent, autre
bouleversement, autre expérience accumulée daasaar qui n’est pas une photo mais un
film.

Troisiemement, 'amour exige du courage, celui aedlation, de la conservation et de la
croissance de ce qui a été produit ; il n’est pagrgétat passif dont il faudrait jouir, il est aus
engagement a faire. Le bandeau de I'ouvrage detterBindique « 'amour vient en aimant ».
Voila ce que beaucoup pourraient méditer pour égrérience professionnelle : une bonne
expérience de travail vient aussi d’avoir osé Lassr, d'avoir décidé de la vivre et pas
seulement de la subir. A moins de considérer gestdoujours aux autres, institutions,
collegues ou managers de tout faire pour nous &lieendre le bonheur.

Comparaison n’est pas raison. S’il peut exister apgroche romantique du travail ou de la
relation employeur, ce n'est pas la seule posdib@iblions jamais - plutdt que d’attendre que
ne dure I'amour - que I'on peut voir les chosesssom autre angle. Il y a 'approche morale
insistant sur ce que le travail, I'entreprise, ¢dation employeur/employé doivent étre ou
devraient étre en imaginant par exemple que latiragt fait pour ’lhomme et pas l'inverse. Il

y a enfin la vision du business et de la raisotré’ga quoi sert le travail ou l'institution ? Ces
trois approches romantique, morale et « business sont pas exclusives, elles se mélangent
souvent dans nos manieres d’aborder les questiotrawhil et on en privilégie I'une ou l'autre
selon les circonstances. Cependant de Botton mmpele au moins une chose, une question
permanente pour chacun : quels seront mes souvniravail apres avoir arrété de travaillé
ou d’'une entreprise apres l'avoir quittée ?

A retenir
- Une vision romantique du management c’est de considérer que la relation aux autres est

intense, durable et que tout cahot sur la route est un échec

- Le management, c’est aussi la banalité du quotidien mais avec quelque chose au-dela de cette
banalité

- Le seul moyen pour le manager de se garder des illusions romantiques du travail, de la relation
ou de sa fonction, c’est de toujours la relier a sa mission et a I'objectif visé
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Valeur 25 - LE MANAGEMENT ET LA POLITESSE

Toutes les sociétés ont inventé leurs codes deepsé. s sont différents mais leur universalité
traduit des besoins communs. On s’occupe de psditparce que les personnes sont des étres
sociaux ; ils vivent avec les autres et comme aett@bitation n’a rien d’évident et de naturel,

il faut I'apprendre. Les codes de politesse intitela modestie, on les suit parfois sans en avoir
encore percu l'utilité, c’est un acte de confiaetde modestie, ils traduisent I'attention a I'autr
sans imaginer la maitriser totalement. En celaoldagsse est une ressource, une aide pour les
relations, pour autant que j'accepte de ne pasxendt d’en imposer moi-méme les régles.

Quand le « tu » tue'™

La politesse, le retour ! Il est difficile de dsec’est un avatar du débat francais sur I'insééuri
ou les incivilités mais force est de constater u@olitesse redevient un sujet d’actualité
managériale. Plusieurs magazines francgais coEmeux-Les Echoguméro de janvier 2004)
par exemple posent le probleme. Mais méntédevard Business Revieavinséré dans une de
ses livraisons l'interview de Miss Manner$)(I'auteur américaine a succes reconnue outre-
atlantiqgue comme la spécialiste des bonnes maniéessavoir-vivre, de I'étiquette, du
protocole, en un mot de la politesse comme on tdiais les manuels de morale a I'école
républicaine d’avant 1968.

A la base de cet intérét se trouvent deux typesatestats. Les premiers concernent les
difficultés rencontrées dans la vie en commun auds organisations : I'utilisation des outils
de communication, le maniement du langage damadéls ou dans les conversations, le respect
des réglements, des horaires, de la présenceuteelsont autant d’occasions de surprise pour
beaucoup. Nombreux sont ceux qui se disent chqopréle comportement de leurs collegues
qui ne disent pas « bonjour », de leurs chefs guiicuent de fumer ou de leurs collaborateurs
en retard, qui ne leur paraissent pas satisfdieeraconception du respect minimum. Sous un
autre angle, certains s’émeuvent de la difficulabtenir la politesse de la part de leurs agents
dans I'exercice méme de leur travail, dans le serpar exemple. Le directeur d’un restaurant
s’étonnait recemment de sa difficulté & convaise®nouveaux serveurs de ne pas tutoyer les
clients...

En abordant ce probleme, il faut surtout se gaddde réduire comme on peut avoir tendance
a le faire. Ce n’est pas la caractéristique de ladijpns particulieres, les jeunes par exemple,
ou telle ou telle catégorie : les questions det@gsdie ne concerneraient par exemple que
I'utilisation d’un langage « jeune » qui ne colBsg@vec ce qui est « poli » pour les plus anciens.
Elles concernent I'utilisation du téléphone portabest-il « poli » d’écouter ses messages en
réunion, de laisser sur vibreur cet appareil ayaaitenant acquis valeur de prothese. Est-il
acceptable de s’envoyer des messages SMS ou atunaiit une réunion ou une séance de
formation ? Comment interpréter les retards, lésriaptions, les coups de téléphone d’un
supérieur a la maison, tard dans la soirée ou kkwad ? Sans méme parler de sujets de
conversation devenus « poli-tiquement incorrects ».

La politesse est un probléme délicat car elle aemtcomportements de base, a la vie ensemble
dans les aspects les plus quotidiens et banalexdsténce. Elle fait partie de ces grands sujets,

" Texte paru en mars 2004
2n praise of boundaries — A conversation with M&nners Harvard Business ReviewDecember 2003 —
pp.41-45
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comme les jeunes, la culture ou les saisons dategdes eépoques ont considéré qu’ils étaient
en voie de disparition. Les sociologues peuvensa@n donner a cceur joie pour dégager des
evolutions, des tendances de fond : I'exercicéese puisque I'on relit rarement leurs constats
définitifs quelques années plus tard. Nous n’exanaoins donc pas ce sujet glissant de savoir si
la politesse est en voie de disparition, en évotutapide a I'aube de ce siecle ou en situation
de profonde mutation dans notre société en voigratesformation. Non, le probleme plus
sérieux est de mesurer les enjeux concrets dercigite brusque prise de conscience du
management qui ignorait le sujet jusqu’ici.

Derriere la question de la politesse s’exprimeaéddnte que les fonctions mémes de la politesse
ne soient plus assurées. En effet, si elle exa&st certes pour justifier les ouvrages de savoir-
vivre mais surtout pour remplir des fonctions «lfamtes » de la vie collective. Et dans des
organisations aux frontiéres plus virtuelles, aemd juridiques les plus divers, aux perspectives
les plus aléatoires, a la plus grande diversit@est pas étonnant de voir s’exprimer sous cette
forme une interrogation sur la vie au sein desruggdions.

La politesse contribue a remplir au moins trois cfans indispensables a la vie des
organisations. La premiere est de donner des repeardacilitent la relation. Intégrer un groupe
en ayant quelques idées de ce qui est faisabla®agt utile et rassure. Partager des références
communes en matiere de comportements tolérés énabiés, c’est éviter le risque de rendre
la communication et le contact impossibles. La grame agée est parfois surprise du fait que
ses comportements et paroles rendent la commumcatipossible avec des plus jeunes
puisqu’elle ne posséde pas les mémes codes du cememt convenable.

La politesse témoigne aussi d'une appartenance &arieté commune. Elle est une marque,
elle contribue a satisfaire ce besoin d’apparte@aocir la personne et contribue a maintenir la
cohésion.

La troisieme fonction n’est pas la moindre. La fsise protége. En définissant des codes de
relations interpersonnelles ou de vie en groupe,éslite a la personne d’étre en « premiére
ligne » dans les relations. La politesse maintieme distance de sécurité, elle crée de la
prévisibilité dans les relations, elle laisse cmaauancer a son rythme dans la relation avec les
autres. En dehors du respect de marques communeslitesse, les sentiments d’agression
apparaissent, la menace et les proces d’intenéianettent & dominer en laissant nues et sans
armes les personnes les unes face aux autres.

La meilleure illustration de cette approche fonmtielle (qui n'est d’ailleurs pas la seule
pertinente pour aborder la question), c’est 'ursedité des formes de politesse. Elles existent
dans toutes les sociétés et a toutes les époquenedont montré les anthropologues. Mais
elles existent aussi dans tous les groupes ougroupes de nos sociétés : entreprise, famille,
catégorie socio-professionnelle, profession, claemde, groupe de référence politique ou
philosophique, etc... Le probléme tel gu’il se pode@treprise n’est donc pas la disparition
hypothétique de LA politesse mais plutét la difftéude partager en son sein des formes d’'une
politesse commune. Ce qui est en jeu derriére éstopn de la politesse, c’est I'émoi devant
des relations au sein des organisations qui sempéefois avoir perdu quelques références
communes.

Une question marque bien, en France du moins pesiraisons linguistiques, le probleme de
la politesse, c’est le tutoiement. Faut-il, peuttotoyer ? La langue francaise offre cette
possibilité de s’adresser a l'autre de deux masjeea utilisant le «tu » et le «vous ».
L’utilisation du « tu » pose au moins trois prob&sn

Le premier c’est qu'il signifie quelque chose dié&ient pour chacun. Quand le jeune serveur
au restaurant tutoie le client, 'un et l'autre tirfilduent pas au « tu » le méme sens. Dans
certaines entreprises, le « tu » est de rigueest &4 norme a laquelle il ne serait pas convenable
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de déroger. Tel dirigeant d’ailleurs, se faisaipomt d’honneur, en arrivant dans une entreprise
nouvelle, a imposer ce mode de relation a tous,pus grande difficulté, le plus souvent, de
tous ceux qui avaient déja connu une quantité édgmesseurs a ce poste auxquels ils n’auraient
jamais 0sé s’adresser en ces termes. Certainstgnneeé la reconnaissance de I'autre, d’autres
de la familiarité, certains marquent avec le « te fait que leur relation s’est approfondie,
gu’elle a été marquée par de fortes expériencesmtoras. Méme le philosophe a donné au
« tu » toutes ses marques de nobleS¥e ¢n y voit la quintessence de la relation adaté,
convergeant vers le Tu éternel, contrastant avea, & chose qu’est souvent 'autre des que je
veux le comprendre, le changer, le catégoriserstCire si le «tu » peut recouvrir des
conceptions les plus diverses.

Le second probléme c’est que nombreux sont ceuxeguént imposer avec le « tu », la forme
de relations qu’ils estiment eux-mémes satisfaesaAvec le «tu », ils veulent créer de la
proximité, de la franchise, de la transparence/idemité. Le «tu », avec les meilleurs
sentiments du monde, ce peut étre paradoxalemexgntiple de la non-reconnaissance de
'autre. Un dirigeant, aprés un séminaire de retetihumaines, avait décidé de passer au « tu »
pour marquer a ses collaborateurs la qualité dasaes qu'il voulait avoir avec eux : cela a
créé chez ces derniers, un assez fort traumatisme faut jamais oublier que I'on ne décide
jamais seul d’'une relation avec l'autre.

Le troisieme probléeme, c’est de savoir, dans natnrgue qui offre le « tu » et le « vous », les
utilités que cette dualité apporte. Les tenants tlu» évoquent souvent la langue anglaise qui
ne connait que le « you ». C’est oublier que légsde, dans chaque civilisation, ne se marque
pas seulement dans le langage. Certes I'angladistiague pas mais sa langue, il suffit de
travailler avec de vrais anglophones, offre destjiés de formules complexes et sophistiquées
pour marquer la distance. Il est donc difficilefdige comme si notre langue ne possédait pas
les deux formules, c’est-a-dire un moyen de margaeras une différence, mais une évolution
possible de la relation interpersonnelle. Aussinbdans les relations personnelles que
professionnelles, I'existence de cette possibilifguistique d’évolution constitue une
ressource tres importante qu’il est dommage deepass pertes et profits, comme si notre
langue, ou nos fantasmes, nous imposait 'usage gfonom personnel unique.

Alors pour ceux qui se posent la question du tutei, trois conseils peuvent poser les jalons
d’une réponse.

Le premier conseil, c’est de toujours penser adest@ du « tu » qui lui donnera son véritable
sens. Le « tu » ne suffit pas a marquer l'auth#étaune relation. Le contexte de la relation,
les marques de respect et d’attention a I'autrendontout son sens au « tu ». Il n’est rien de
pire que le quotidien d’une relation ne contredisegyue I'on a voulu établir en tutoyant. Dire
tu ne peut étre la couverture pour des rapportsnguiespectent pas l'autre ; il serait vain
d’attendre de cette marque de familiarité, I'étsg#iment magique d’une relation familiére.

Le second conseil c’est aussi de se laisser allelepment a faire ce qui semble le mieux nous
correspondre. Pour certains, le « tu » est la neang@éme de leur style relationnel et ce serait
une catastrophe de vouloir le changer. Faire abterét I'autre et rester authentique est le
paradoxe méme des relations humaines.

Le troisiéme conseil, c’est de ne pas oublier iesfaits du vous. Il permet de marquer une
progression, d’évoluer dans la relation a I'autnéest-ce pas la la plus belle marque du respect,
guand, le « tu » prend le temps de devenir « bebéri

B BUBER, M. Je et TU. Paris : Aubier, 1992)
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A retenir
- La politesse est une référence permanente pour le manager car elle crée des reperes, elle

permet de se sentir appartenir et elle protege dans les relations
- Les codes de politesse existent en dehors du manager, ce n’est pas a lui de les instituer ou

d’imposer les siens propres
- A propos du « tu », si la langue francaise permet de distinguer entre les deux, cela peut sans

doute avoir un intérét...
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Valeur 26 - UN PATRON SE MANAGE AUSSI

Dans sa versiolow-cost le management est centré vers le bas, versdeaun inférieurs d'une
hiérarchie omniprésente quels que soient les discddais faire en sorte qu’'une action
collective soit performante ne se réduit pas aaset descendant. Qui oserait dire que les
pupitres dans un chceur ne s’influencent pas metueiht et qu’ils s'imposent au chef parfois ?
Un patron se manage, la plupart des salariés pamattendu I'autorisation. Ce qui devrait le
plus nous interroger c’est que I'idée méme puissenrer. Le management doit vraiment étre
appris, méme par ceux qui croient ne pas manager.

Manager son patréth

Manager son patron peut apparaitre comme une tAehecurieuse. S’agit-il simplement de
renverser les roles comme on le faisait le jou€dtnaval au Moyen-Age ? Est-ce bien prudent
de vouloir gérer un patron qui a un pouvoir certaim vos conditions de travail, votre
rémunération ou votre carriere ? Est-ce bien r&ati$maginer devoir et pouvoir influencer
celui dont on dépend ? C’est pourtant une problguaide base du management qui ne répond
pas a une mode mais une interrogation persistamties relations au travail. Il en est pour
preuve les discussions au café du commerce maahgéand on plaisante, a moitié, sur la
nécessité d'influencer et d’utiliser son patroroup preuve également le souci de certains
programmes de formation au management d’intégriée peoblématique en plus des sujets
traditionnels de Empowermendu duleadership

Il en va pour preuve enfin ces nombreuses pubtinatau style de boite a outils qui fournissent
le viatigue nécessaire a l'employé pour traversemssencombre la jungle d'une vie
professionnelle’f). Il s’agit ici de donner au salarié tous les @isspertinents pour mieux

« faire avec » son patron. Il ne faudrait pas dains cette approche un nouvel avatar d’'un
développement inexorable de I'individualisme corgenain dans les organisations. En 1980
déja (%), Gabarro et Kotter introduisaient cette notiodepuis 26 ans, leur article est étudié et
commenté. Le sujet n’est donc pas nouveau et ntbétee traité. Mieux encore, dans le monde
du management qui est censé évoluer rapidememest pas inutile de mettre en regard la
maniere d’appréhender un méme probleme a quelquesesa de distance et d’essayer d’en
retirer quelques enseignements, méme si les deblications ne relévent pas tout-a-fait du
méme genre.

Dans 'ouvrage de 2000, il est clair que gérergatnon est un moyen indispensable pour servir
ses intéréts au travail : chercher a rendre heuretrg chef, c’est le seul moyen de l'inciter a
faire de méme pour vous en retour. Trois niveaaxtin principaux sont envisageés.

Le premier consiste a mieux le/la connaitre etii fattention a lui/elle parce que c’est le
meilleur moyen de trouver la voie pour obtenir quel chose. Machiavel disait la méme chose
il y a plusieurs siécles mais on le formule aujtwdavec des concepts sophistiqués relevant
du management ou de la psychologie. On vous ctmseeilrepérer son style leadership, savoir
s’il est plutdt du genre directif, ou délégateunug devriez également regarder son style de
pensée : est-il/elle concret, abstrait, logiquéatif. Enfin examinez bien ses comportements
habituels au travail : aime-t-il/elle avoir tout ¢etail d’'un probleme ou plutdét une vision
globale ? Accepte-t-il/elle ou déteste-t-il/elletcrvailler dans I'urgence ? A-t-il/elle besoin de

74 Texte paru en janvier 2006
> Mann, S. Managing your Boss. London: Hodder & §tdan Educational, 2000.
6 Gabarro, JJ, Kotter, JP. Managing your Bétavard Business Review980.
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tout contréler ou ne s’intéresse-t-il/elle qu’awsultats finaux, etc. ? Connaitre tout cela n'a
gu’'une finalité, c’est de pouvoir ajuster son peppmportement pour éviter au patron une
situation désagréable qui desserve finalementlégidaDans ce méme ordre d’idée, l'auteur
conseille d’éclaircir le contrat psychologique quius lie a votre patron: ce dernier ne
comprend pas seulement les termes écrits d’unatatrtravail. Il faut y inclure tous les droits
et devoirs tacites ou implicites qui existent ededeux : cela peut comprendre par exemple
les attitudes attendues en termes d’horaires, dibadent ou de style relationnel.

Le second niveau d’action consiste a savoir maneeyour obtenir quelgue chose. Des
conseils sont alors donnés pour augmenter les ebatigne augmentation, inciter un patron a
s’investir dans le développement professionnelate llaborateur. On examine également
comment obtenir une diminution de pression suchesges de travail et comment faire d’'un
patron un véritable soutien pour la suite de saerar

Le troisieme niveau d’action concerne les attitudedévelopper vis-a-vis des patrons a la
personnalité difficile, comme on dit pudiquemenan@nent faire avec un « harceleur », un
maniaque du contrdle, un dilettante du « laissez faou autre narcissique pervers. Ce domaine
est d'ailleurs dans l'air du temps puisque des ages Sé€rieux et argumentés vous aident
aujourd’hui a décrypter les travers psychologiqies patrons, collegues ou subordonnés. On
a parfois en les lisant la méme impression qu’aillé&ant le Larousse médical, a savoir souffrir
de toutes les maladieS) Les conseils donnés a cet égard ne sont gu@ressionnants : ils
consistent surtout a tenir un journal écrit prék@sce qui se passe et de préparer le dossier a
fournir a I'avocat : il y a parfois un grand fossdtre la subtilité du diagnostic psychologique
et les actions d’amélioration proposeées...

L’article de 1980, malgré un titre semblable, suie problématique différente et propose une
tonalité générale moins cynique : peut-étre es&ame évolution a prendre en compte. Pour
Gabarro et Kotter, gérer son patron avait commetarhier d’améliorer les relations humaines
au travail pour le bien de tous, de I'employé, de patron et de la collectivité en général.
L’article insistait aussi sur la nécessité de lm@mprendre son patron, avec une approche moins
outillée que 20 ans plus tard. A I'époque on n'apas encore vulgarisé les multiples typologies
de «styles » et de « profils ». Mais, a la diffee de I'ouvrage plus récent, les auteurs
conseillent aussi a I'employé de mieux se conndiirenéme et de mieux comprendre ses
propres modes de fonctionnement : on peut avoidalece a transférer beaucoup de ses
difficultés sur le patron alors qu’elles relévent fait de ses propres comportements ; en se
connaissant mieux on peut ainsi s’apercevoir ga'ées mémes difficultés avec ses collegues,
ses collaborateurs et méme en dehors du travaileufdse comprendre dans ses relations avec
le patron c’est aussi détecter si I'on n'a pas amed a trop se laisser aller a la « contre-
dépendance » ou a la « sur-dépendance ». Dansntagpe, on fait une réaction a toute forme
d’autorité ou de dépendance qui est pourtant Iataote des organisations humaines ; dans la
seconde, on attend tout de son patron, on surelgipretection et I'aide qu’il serait censé vous
apporter.

Les auteurs conseillent ensuite aux salariés delal@ver la relation. Une relation se travalille,
on ne peut pas étre seulement dans 'attente ré¢al@on parfaite : c’est une construction. Cela
consiste a rendre les styles de travail compatiBlenieux clarifier les attentes mutuelles du
patron et du salarié de facon a ce que les deuepar retrouvent leur compte. Les auteurs
soulignent I'importance de la bonne gestion du fitinformations : que faut-il dire ou pas,
comment le dire ? lIs insistent également sur tentes 1égitimes de toute relation d’autorité
guand le supérieur attend la fiabilité et 'hont@we la part des subordonnés et sur des aspects

7 Lubit, RH. Coping with Toxic Managers, Subordirsate and other difficult people. FT Prentice HaD02.
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tres concrets de la relation comme la bonne uiitisalu temps disponible et des ressources de
la relation.

Quelle que soit I'époque, il y a des conseils pemnigs pour régler le probleme de la gestion
de son patron. La clé c’est de s’ajuster : si \amez a faire a un patron qui n’aime pas étre sous
pression, il est préférable de Il'informer régulieemt et de préparer les informations
importantes... Le second conseil passe-partout, &stretien : dans toutes les situations
difficiles, I'entretien est toujours la solutiorg e2ncontrer, communiquer, face-a-face. A croire
gue dans la relation managériale, nous sommeslaan#ure de la maintenance...

Il y a aussi des conseils évidents comme par exampeux se connaitre pour se comporter de
maniere plus pertinente, efficace. Il n’était pasassaire d’écrire des livres pour le dire. C’est
I'évidence des relations humaines de prendre emptmhautre si la relation est censée exister,
se développer, produire des fruits. A moins quillé reconnaitre dans l'insistance sur ce
conseil la reconnaissance que finalement, un pasbr@aussi une personne et que la relation
avec lui/elle releve des mémes criteres qu’'undioglaavec n'importe qui. Peut-étre faut-il
également voir dans I'évidence apparente du consesligne d'un fonctionnement aussi
formalisé de nos organisations qu’on en oubligrasque qu’il y a des personnes derriere les
fonctions, des gens dans les cases d’'un organigeardme autre évidence tient au conseil
d’exprimer, dans la plupart des situations ce ¢ueressent, de dire ses sentiments. C’est un
conseil évident mais un peu rapide. Les relatiamsdines sont toujours facilitées quand on ne
cache pas ses sentiments derriére de faussesals@dions. Mais tout le probleme en la matiére
est de savoir les dire, savoir exprimer des semtisngune maniére pertinente et audible dans
une situation donnée : c’est plus difficile qu’iiyrparait et cela demande beaucoup de tact et
de savoir-faire... Il y a Ia un vrai domaine de fotima a développer.

Il existe aussi des conseils curieux, surtout dams/rage le plus récent: dans toutes les
situations on insiste sur la nécessité d’écrirdodmaliser, de tenir a jour le cahier des preuves,
de formuler les choses par écrit. On ne sait jarsaies choses tournent mal et qu'il faille faire
appel a un avocat ou a la cellule psychologique... dnnait bien la tendance a la
« judiciarisation » des rapports humains, on sasaque par prudence, il n’est jamais inutile
de garder des dossiers mais il est un peu étraagmmksacrer tant de lignes a ce genre de
conseils et si peu a la pratique de constructioredions humaines simples. On en viendrait
a penser gue soit les relations sont bonnes, pasanme de magie, soit c’est a I'arbitre, au juge,
ou a quelque tiers de s’en méler : en matiére ldéiars humaines, la prothese n’est peut-étre
pas la premiere des solutions.

Une autre curiosité est I'importance donnée aueeasppathologiques. Il ne faut pas nier la
présence de personnalités difficiles, I'existeneetehdances problématiques chez beaucoup
d’entre nous. Il ne faudrait pas non plus tombersda piege de voir des cas pathologiques
partout, ce qui est souvent le bon moyen pour secpasacrer a la construction de la relation
tout I'effort qu’elle mérite, au travail comme aillrs.

Mais il est quand méme un aspect positif dans Gateature. Si on ne la prend pas au premier
degré, elle peut aussi proposer une pédagogiestig®ns humaines. Elle conduit a voir une
personne derriére la fonction, elle affirme la msabilité de chacun dans la construction de
relations humaines convenables, elle oblige chacprendre la mesure de sa responsabilité
dans les relations qu’il peut développer aussi l@eec un patron, des collegues que des
collaborateurs. Derriere le slogan accrocheur dgeldion de son patron, il faut surtout voir
I'affirmation de cette responsabilité individuelidaquelle personne ne peut échapper.

A retenir
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Le manager peut — doit — manager son patron tout autant que ses collaborateurs

Le manager peut imaginer que ses collaborateurs ont vis-a-vis de lui les réactions qu’il a lui-
méme vis-a-vis de son propre patron

Le manager est la « personne du milieu », entre ses collaborateurs et son patron : les relations
ne sont pas identiques mais c’est a lui de trouver sa juste place entre les deux.
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Le manager est un acteur

Le manger agit mais, surtout, il joue son réle.

Le manager apprend son r0le
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LE MANAGER APPREND SON ROLE

Valeur 27 - LE MANAGEMENT N’EST PAS UN DON

On aimerait que le management soit un don : legsi@muiraient des bienfaits de leurs dons et
les autres n’auraient rien a faire qu’a justifeaurd inaction par leur manque de dons. La théorie
des dons, comme celle des talents, est une faddifgorte ouverte a une faiblesse coupable.
Certes on trouvera toujours un tres petit pourggntde gens exceptionnels comme
d’'indécrottables mais la quasi-totalité d’entre sya@n matiere de management comme du reste,
nous sommes soumis a la dure loi du travail, @sponsabilité de faire avec ce que I'on a, en
pouvant toujours progresser sans atteindre tonng€fae niveau.

Le syndrome de la marmite

Etre tombé dedans en étant petit. C’est a cet épimdateur des aventures d’Astérix que fait
penser la marmite. Obélix n’a plus besoin de pot@agique car sa chute dans la merveilleuse
marmite, lui a donné a jamais la force surhumaimeluj permet de se jouer du poids des
menhirs et des vaines attaques des légionnairegmem

Le management a souvent emprunté a d’autres doshge la trop récente science des
entreprises, quelques inspirations et intuitiondesit Que nous enseigne l'histoire de la
marmite sinon que le management releverait du detfipnction initiale, du fait que certaines
personnes ont la chance d’en étre doté ou non.zAssavent d'ailleurs, les managers
reconnaissent que dans leur profession, probableroerme chez les vendeurs ou les pianistes,
il y aurait les doués et ceux qui ne le sont pagxa@ui ont naturellement la compétence et la
force et les autres qui ne pourront jamais lesemill n’est évidemment pas question de
contester le talent, cette combinaison rare de ébenges rares propre a l'artiste ou a I'artisan
geénial. Mais les trés doués comme les indécrogaldeconstituent jamais que les queues d’'une
distribution statistique et non pas les deux mgitilune méme population : la tres grande
majorité d’entre nous pouvons toujours apprendre,@us efficace le lendemain que la veille.
Il'y a donc deux idées force dans ce principe dedamite. D’'une part il y aurait deux catégories
de personnes, les doués et les autres. D’autrechatun appartient inexorablement a 'une ou
'autre de ces catégories sans ne rien pouvoilirg.f&inalement le principe de la marmite
arrange tout le monde : ceux qui sont tombés depart® qu’ils possedent une force enviee
par tous et ceux qui N’y sont pas tombés puisqo’dsit plus rien a faire. Illustrons donc cette
approche magique du management quand il se mkv@relu don avant d’insister ensuite sur
tout ce que I'on peut entreprendre a tous les oiv@@ur contrer cette vision magique.

Y a-t-il une approche magique du management. Tomidnde répondra non mais est-ce si sdr ?
Au niveau personnel, beaucoup d’approches poutréelaisser penser. Quand on parle du
leader visionnaire, celui qui a une (sinon despwis), on parle d’'un personnage étrange doué
d’'une clairvoyance qui laisse sans voix ceux gonhpas I'impression d’en étre dotés. Que
faire si je n’ai pas de vision ? Il en va de mémelehder charismatique, qui fait vibrer les
foules, les séduit, les mobilise et les inspiree daire si votre charme ne joue pas et si vos
collaborateurs ne montrent aucun signe de |évitat&vant vos propos enchanteurs. Il en va de

8 Texte paru en février 2010
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méme pour le leadership que l'on souhaiterait vglius largement partagé dans les
organisations. Le leader est celui qui a des suveque faire si personne ne suit ? Tous ces
slogans managériaux, véhiculés sans penser a ommgniquent insidieusement le message
selon lequel le management ne s’apprend pas maierdu don discrétionnaire.

Il pourrait en aller de méme du talent. Notion tp&dysémique elle ne devrait pas relever
uniqguement du don. Cela conduirait a deux simplsne premier consistant a chercher
désespéerément un talent caché, le second a daisatiti don sans chercher a faire fructifier
le talent par le développement requis pour sonapasement. Tenir dans les entreprises un
discours sur les talents peut aussi transmettnadssage selon lequel il n'y a que deux
catégories de personnes, les talentueux et lessalés premiers dont on attend tout et les
seconds qu’il faut bien supporter aux deux senguoe.

On peut d’ailleurs se demander s'il n’en va pasrdame dans la facilité avec laquelle on
caractérise une personne de paranoiaque, dehmdtitle toxique, de « sale con » selon le terme
maintenant managérial aprés le livre de Roberto8itt C’est une maniére de ranger la
personne dans une case en utilisant un psycholegepide et donc une fagon de dire que I'on
ne peut y faire grand-chose, l'autre n’étant qugueele mystére de la nature psychologique en
a fait...

Le principe de la marmite fonctionne aussi au niviegéerpersonnel. La qualité des relations
humaines dans une équipe ou entre collegues eatrgoconsidérée comme un don du ciel :
une bonne équipe ou une équipe difficile, comme'&nit de I'ordre du « donné ». Et les
collegues de se plaindre avec plus ou moins déshaa de I'équipe peu sympathique dans
laguelle ils sont « tombés ».

Enfin, la fatalité de la marmite s’exprime encorend il s'agit de décrire le contexte de la
relation manageériale. C’est par exemple une utitigasouvent inappropriée de la culture de
I'organisation assimilée a un frein, une lourdaure espéece d’héritage collant qui empéche,
contraint et limite la liberté des acteurs du motnka culture apparait ainsi comme la cause
de I'échec des fusions, I'explication trop rapidss diifficultés, le lourd héritage a porter.

On ne fera méme qu’évoquer allusivement la référgrazmanente a la crise, a I'évolution de
la société, a la disparition de la valeur travailis ces phénomeénes acceptés tel quel qui laissent
accréditer I'idée que finalement, c’est comme ¢a !

Cette approche un peu magique ou tout semble jen@nte peut aussi étre I'excuse pour ne
pas agir, prenant ainsi le risque de laisser n’tgpguelle idée sotte s'imposer. Car finalement
le management est aussi — surtout - affaire daitral/effort et d’apprentissage. Les managers
peuvent toujours travailler a étre plus pertinagitsfficaces : cela ne signifie pas que chacun
progresse au méme rythme ni n’atteindra le mémeaniv

Un ouvrage récent de Richard Serfedtinterroge sur la pratique de l'artisan ou detisie
consistant a répéter indéfiniment un geste avarie ggsséder totalement et de pouvoir lui
imprimer son génie propre. C’est le travail detis&e qui fait et refait ses gammes, celui du
tennisman qui passe des heures a pratiquer soesarelui de I'ébéniste qui fait et refait la
méme tache. L’écrivain recommence sa page I'éerikomme I'apprenti dans n'importe quel
métier, méme intellectuel, répéte des gestes étdhes de base car c’est la porte ouverte vers
'expression et le développement d'un talent indiingl. La répétition apparait aujourd’hui
comme de la monotonie inutile : on saurait quandadiait une fois. Le talent et le génie
devraient étre cette perle rare que le spéciatiste sciences de I'éducation sait découvrir,
évitant par la a son éléve le long travail de lt@mpissage. Dans tous les métiers, le génie et le
talent sont toujours le fruit d’'un peu d’inspiraticnais de beaucoup de transpiration.

7 Sutton, R. Objectif zéro-sale-con. Vuibert, 2007.
80 Sennett, R. Ce que sait la main : la culture agi$anat. Albin Michel, 2010.
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Dailleurs le talent dans son origine, a savoir oresure, n'aurait pas intégré le vocabulaire de
la gestion des ressources humaines si on ne litieesgmcié le contenu de la parabole des talents
ou celui-ci exprime moins I'idée de la mesure queddveloppement qu’en a fait le serviteur
fidéle : les bons serviteurs ont pris le talentrdedaire fructifier, ce qui compte c’est moins ce
gu’ils ont recu que le fruit qu’ils ont réussi ataer.

En matiere de relation, il est clair que personistrtout puissant dans I'établissement de
bonnes relations autour de soi. Mais chacun restéerenante d’'une situation relationnelle
et peut influencer le cours des choses. Il y aanaihs de souffrance au travail si chacun a son
niveau prenait quelque responsabilité personnelies dia pacification des relations autour de
soi. Attendre d’'une espéce d'impersonnel « managemgu'’il résolve tous les problémes de
chacun comme on I'entend souvent revendiquer pachasseurs de risques psychosociaux,
c’est aussi un moyen de botter en touche la questéola responsabilité de chacun dans la
gualité de I'expérience relationnelle vécue audilav

Les managers peuvent considérer que leur missiocee®gs de plus en plus complexe mais
gu’ils peuvent étre plus efficaces en travaillantlsurs propres comportements. Plutét que de
démissionner devant la complexité éternelle a fainetionner des collectifs de travail en s’en
culpabilisant ou en se laissant culpabiliser pas ohstances dirigeantes qui ne sont pas
forcément meilleures, les managers doivent revania réalité basique selon laquelle un
management convenable est avant tout le résultiaftbet et du travail.

Evidemment, les organisations devraient tout aus&ibigner de lillusion de la marmite.
Sollicitées ou remises en cause par la sociétdeguioppose toutes les grandes questions
sociétales, elles ne peuvent pas regarder ces desaniquement comme des contraintes dont
elles pourraient s’extirper en montant des groujeesravail, en écrivant des rapports ou en
faisant faire de bons diagnostics réalisés par clsinets de conseil adoubés par les
organisations syndicales. Les entreprises ont dessefforts a faire pour aborder ces questions
de changement et de soutien du management. Ofisasuhent d’expérience maintenant pour
savoir que I'on ne change pas les organisatiomaptite comment et que la pression de la
nécessité imposée a des cadres et dirigeants nagidemutés ne suffit pas a faire du
changement durable.

Les fables se terminent toujours par la morale’listbire. Celle de la marmite pourrait
s’adresser a trois catégories de personnes daestleprises. Les premiers sont ceux qui ont
limpression d’étre tombés dans la marmite. lists@ntains de leur talent et s’enorgueillissent.
lls ne devraient jamais oublier qu’il y a toujolnsaucoup de contingence a un Succes ou une
gualité quelconque. Cela n’enléve rien a I'excalkede la graine de reconnaitre la qualité du
terrain, de I'hygrométrie et de I'ensoleillemenes.seconds croient que la marmite existe, ils
révent d’y tomber, ils la cherchent en vain, s’yiépnt. lls croient encore que la perfection
existe dans le monde du management ; ils s’évdrtutntrouver ou se désesperent de ne pas
y parvenir. Enfin, les troisiemes sont ceux quifonoire que la marmite existe ; ils font ceuvre
de démagogie en oubliant d’enseigner le sens daiktret ceux qui n'auront pas eu la chance
de I'acquérir en feront les frais.

A retenir
- Un manager qui se croit doué n’a pas le go(t d’apprendre
- Un manager qui se croit pas doué a la faiblesse de ne plus rien faire
- Il n"est rien de pire pour les autres que de ne pas continuer d’apprendre
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Valeur 28 - LENVERS DU MANAGEMENT C’EST LES AUTRES

L’idéal du management c’est de ne pas en avoiribeoréve du manager, c’est de ne pas
avoir a manager, que tout fonctionne tout seulpeincomme des parents d’adolescents révent
de ne pas avoir a se confronter aux réactiongreli sympathiques de leurs jeunes pousses.
Pas de chance, le management ce n’est pas tamétglies et des modeéles que la nécessaire prise
en considération des autres, I'acceptation de desppiconfronter. Les autres ne sont jamais
totalement ce que I'on espére ou ce que I'on crgifils soient. Le management requiert donc
du réalisme parce qu'avant d’étre un ensemble dscgptions, c’est surtout la version
opératoire d’'une anthropologie qui reconnait laspene comme constituée de ses relations a
son environnement humain.

Management et savoir-vivie

Le soulagement de I'émetteur de mail n'a d’égalimensité que I'exaspération de son
destinataire. C'est I'expérience des nouveafiice managersjui doivent, souvent par mail,
rappeler certaines régles basiques du « vivre drisesrau bureau - comme on dit aujourd’hui
-, de la politesse comme on aurait dit autrefioigtfice managerest en charge des bureaux et
de l'intendance. Comme l'entreprise démangée ditagzime a fait semblant de bannir toute
idée de hiérarchie et de regles rétrogrades eticdnstistes|'office manageiaisse poindre son
agacement a devoir faire ces rappels, méme aveu’itéaut de précaution, de dérision et de
second degré pour rester dans les codes relatfognetonviennent.

Le mail de rappel a I'ordre se veut exhaustifappelle la nécessité de fermer les fenétres et la
lumiére avant de quitter le bureau, il évoque Igesde la cuisine ou il faut nettoyer la table
apres le repas, remplir le réfrigérateur quandaovidié, manger seulement sa propre nourriture,
jeter les détritus dans la poubelle et non a déisser les lieux collectifs comme on aimerait
les trouver en y revenant. Il n’est jamais inutikeredire, délicatement, I'usage prévu pour la
balayette des toilettes et le plaisir du suivalgsatrouver propres. Quant a ranger son bureau
et a ne pas parler trop fort dansapen spacece n’est mentionné que pour memoire. S’il osait,
il dirait méme qu'il n’est jamais inconvenant deedbonjour et merci...

Le ton du mail est généralement trés étudié, licsial la complicité de ses chers collegues, ne
néglige pas la dérision pour rappeler I'existenceauvercle de la poubelle, se laisse aller au
conseil de second degré en invitant les hommesairsaser, il frise I'ironie en rappelant que
le temps de la domesticité a I'efficacité discrese maintenant révolu. Le mail ne se terminera
pas sans s’excuser (de devoir rappeler ces détaipss de la grande majorité des collegues
évidemment pas concernée, avant une derniére enlylgue sur le plaisir de se retrouver
ensemble de bonne humeur quand toutes ces régtasuges seront enfin respectées.

Mais pourquoi ce genre de mails ou d’affiches veegges énerve-t-il autant et tout le monde
? Alors gue I'on sent généralement le temps etdsitations qu’il a exigés de son auteur.
Premierement parce que le plus grand nombre esténpgas en étre un destinataire |égitime.
Ces conseils ne concernent jamais personne :rsoit ¢ait pas des choses pareilles, soit on I'a
oublié, soit on ne I'a pas fait expres, soit iMai de bonnes excuses quand ce n'est pas la juste
vengeance pour tous les méfaits inavoués des aBragcoup trouvent cela ridicule. Comment
peut-on rappeler ces trivialités ? N'est-ce pasrnitifiser les destinataires, manquer de
considération et de respect pour oser rappelebaeslités de I'existence, quand ce n’est pas

81 Texte paru en mars 2013
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stigmatiser tous les facteurs d’'impolitesse quivaiant forcément pas de mauvaises
intentions ? Le destinataire se sent rabaiss@caessage se rapproche d’'une offense déguisée,
d'un manque de reconnaissance de sa valeur pefonMentionner simplement ces
manquements, figurer sur la liste d’envoi est déja critique dans la société a tres haute
susceptibilité.

Chacun est agacé parce gu'il réve d’'un monde ouag®ls ne seraient pas nécessaires, un
monde ou chacun ferait son travail, serait a I'Beumanifesterait de la conscience
professionnelle et le sens du vivre-ensemble aui teute forme de régle ou d’autorité inutile ;
dans ce monde imaginaire, on pourrait se gaussamageels aux regles ou a l'autorité comme
de vieilles rengaines périmées puisque chacuremtlt stade de développement, de maturité
et de civilisation qui rend ces rappels dépassns ce monde, les seuls manquements
devraient n’avoir comme fautifs que le systemeegigénére subrepticement. Cette attitude va
bien dans le sens d’'une approche managériale dateina les personnes semblent venues de
nulle part, des étres gentillets, soumis aux ppegisuaves des relations humaines, sans lien
aucun avec ce qu’une littérature millénaire noappris de la nature humaine.

L’émetteur de mail est tout autant excédé. Il eésigué par ces comportements inacceptables.
Il est encore plus excédé de devoir prendre ergehdains de cadre de sa fonction valorisante
de responsable des services généraux, des rappilaea)sait pas comment gérer. Certes
I’lhumour est toujours utile mais il devient rapidamh grincant. Le mail a du bon, il permet de
vider son sac sans affronter directement les odateurs.

Le destinataire enfin est surpris et énervé devmcan tel message. Comme tout destinataire,
il le prend pour lui personnellement : méme dans liste de destinataires tout est toujours
personnel. Il se considére traité comme un enilamigst pas concerné et trouve qu'il y aurait
vraiment d’autres manieres de le dire (sans sawnjuste lesquelles). Il comprend le fond mais
conteste la forme. Resurgit alors le réflexe ampumatenant a refuser ou contester I'expression
d’'une autorité, surtout quand les organisationsallets ne donnent pas toujours la légitimité
nécessaire aux emetteurs de mails pour le faire.

De tels mails sont typiques de la vie de travailleg celle du vécu quotidien et non celle dont
parlent les livres de management. lls souffrentideisilités et de I'insécurité dans leur vie de
citoyen et le havre de sérénité que devrait letarga le travail n’est plus assuré. L’'agacement
de tout le monde révéle au moins deux phénomenes.

Premierement, les approches classiques du managsousaestiment I'importance du vivre et
travailler ensemble, la simple confrontation etpcésence des personnes autour d’'une méme
activité alors que I'on ne s’est pas forcément shajue I'on ne passerait pas un weekend
ensemble. On préfére s’intéresser au leadersh@maaniere de conduire les troupes vers les
lendemains radieux de la guerre économique ; serseplus a l'aise dans les idées envoltantes
de l'inspiration et de la mobilisation des persanais la réalité est aussi celle de la difficile
cohabitation au quotidien qui peut causer plustdess et d’inconfort que la pression des
objectifs. On I'oublie pour au moins deux raisoD&aine part cette dure réalité des relations
humaines n’est pas facile a accepter. On préfepasda voir comme on préfére repousser tout
ce qui ne correspond pas a notre vision des ché&sesatiere de management comme en
politique, I'idéologie régne souvent et chacun lsét @ imaginer que le monde est tel que I'on
voudrait qu’il soit. D’autre part, on ne sait pasyament faire pour assurer un vivre-ensemble
acceptable et, faute d’idée pour I'obtenir, il glsts tentant de I'oublier.

Deuxiemement, il ne va pas de soi de vivre ensegtbleonne intelligence. Les principes de
respect de I'autre dans un immeuble, sur la ralges un wagon de chemin de fer ou dans un
open spacene peuvent étre considérés comme acquis. Il yree dm probleme que les
formations et pratiques managériales ne peuvemtrégnConséquemment, il faut savoir qui
doit le faire et comment. Les approches managériahé trop longtemps limité leur domaine
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d’intérét a la relation verticale dans une visiétrécie des hiérarchies organisationnelles. Elles
supposaient sans doute que la force de I'autogitiicalement exercée était suffisante pour tenir
comme négligeable d’autres directions relationselfe moins que ce ne soit la trivialité des
problemes posés qui dit étre éloignée d’'une fonatianagériale réservée aux missions plus
nobles et valorisantes.

Trois principes d’action peuvent en étre déduitspkemier affirme qu’il est impossible de se
défausser de cette question des trivialités duewirsemble. Une solution simple est
evidemment de laisser aux régles, affiches et mbghes intérieurs le soin de tout arranger. Des
regles affichées, méme avec une dose d’humour stite esthétique des spécialistes de la
communication interne, ne sauraient suffire. Untgetu de démarche participative avec les
instances représentatives n’est jamais inutile, dtomme la discussion au niveau d’'une entité
de travail, pour peu gu’elle parvienne encore ggair au complet étant donné les emplois du
temps de chacun. Il existe un autre moyen de smuglgér en confiant la tache de maintenir le
savoir vivre a un assistant, quelqu’un de mérigapbeéissant mais qui ne dispose pas forcément
de l'autorité dans I'entreprise. Trop heureuse aeelsponsabilité qui lui est donnée, cette
personne aura souvent du mal a imposer une autriéraae cohabiter, au risque pour elle de
perdre sa crédibilité étant donné I'énervement proeé. Se défausser n’est pas possible, c’est
donc au management de s’en occuper et au nivepludeglevé : dans les temps anciens de
l'industrie, le patron ne limitait pas une visitesine a une séance gewer.pointdans la salle

de réunion. Il passait du temps dans tous lesateken renvoyant un bilan sans complaisance
de la tenue et de 'ambiance dans l'usine.

Le deuxieme principe d’action consiste a faire eleapprentissage du vivre-ensemble au travail
un impératif général. On ne peut se contenter dtedams le probléme que I'exception qui ne
concernerait que quelques populations spécifigaeggenération Z ou les employés de tel ou
tel secteur. Mieux vivre ensemble au travail estrapératif, il concerne tous les salariés, du
haut en bas de I'échelle. Tous ont besoin de seappeler ou de vérifier régulierement qu’il
existe des principes de vie intangibles et pas ciégtes. On y est assez bien parvenu pour la
sécurité parce qu’il existait un véritable risquedique, ce doit étre possible pour I'hygiene ou
le respect de l'autre.

Le troisieme principe d’action consiste a ne pas geulement dans ces difficultés des
problemes de forme. Il est trop facile de considgue I'énervement généré par les mails cités
en début d’article ne releve que d’'une questiofodeae ou de style de communication, comme
si le fond n’avait pas d’importance. Certes la raamiest importante dans toutes les relations -
'amour et le pouvoir le rappellent toujours - maiest aussi du fond. Les rappels aux
fondamentaux d’'une meilleure qualité de vie au dilavenvoient aussi a des principes
importants, des regles a respecter, des buts gasdént les objectifs opérationnels annuels.
Cette prise de conscience par les institutionsiteranérite d’éviter que bientét le 1égislateur
s’en méle, comme il I'a fait sur d’autres sujetiscleerche a s’imposer comme un préfet des
meeurs.

A retenir
- Le savoir-vivre est un probléeme de management. C'est au manager de le faire respecter, de le
renforcer, de I'ajuster aux situations
- Le savoir-vivre est le premier domaine d’exemplarité pour le manager
- Le savoir-vivre n’est pas superficiel, c’est une protection pour chacun, une école du respect
des autres et le soubassement de toute expérience collective
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Valeur 29 - LE MANAGEMENT EST EMOTIONNEL

Sans doute la difficulté de l'apprentissage du rganeent est-elle I'acceptation de sa
dimension émotionnelle. Il est forcément émotionquesque les personnes le sont ; on aimerait
gu’il ne le soit pas parce que dans I'entreprise, @fférence de la famille, on se trouve dans
un cadre de regles précises et connues pour sectioeira la rationalité de I'objectif et de la
performance. L’émotion est difficile a comprendaegccepter, a gérer et les managers ne sont
pas a méme dans le contexte professionnel de msxngérer que dans leur vie personnelle.
Mais le manager est d’autant plus en difficulté usociété ambiante donne a I'émotion une
place nouvelle voire valorisée.

L’ hybris émotionnell&

Le management — ou plutdt tous ceux qui en padeat une facheuse tendance a céder
régulierement a I'hyperbole, voire a la démesuhg/dris coupable selon les grecs. Dés qu’une
idée, un outil ou un modeéle apparait on ne jurepgrdui, on se positionne par rapport a lui, il
devient I'étalon unique ou le point de référenckgeh sacrifiant ainsi au deuxiéme théoreme
du marteau selon lequel, des que I'on dispose mhiarteau, tout probléme a tendance a devenir
un clou. L'interculturel, la normalisation ou lssponsabilité sociale de I'entreprise sont autant
de sujets devenus pour un temps incontournablégatdirement présents dans toute politique
et figure de style imposée de tout discours maregér

Ainsi la seule reconnaissance de la pertinence diyjat ou d’'une préoccupation renforce
immanquablement la tendance mécaniste de nos eagiams a vouloir agir dessus. Les outils
digitaux se développent donc il faut a tout prixdggtaliser, tous et partout ; la diversité est un
sujet important pour la société : il faut donc l&velopper partout, des cas particuliers
apparaissent, il ne reste plus qu'a réglementer faEsuintégrer dans des cadres de regles
totalisants. La démesure, I'exagération et la syat&sation sont toujours prétes a poindre : le
management a toujours la tentation d’en faire trop.

Il en va ainsi aujourd’hui pour les émotions enfiortance de la dimension émotionnelle dans
le management. Dans nos sociétés a susceptilbliitétée, le ressenti de la réalité et des
discours importe plus que I'effort de compréhensleiiautre et de contextualisation des faits ;
beaucoup se satisfont d’une dimension unique atigfaction ou le bien-étre - pour décrire,
mesurer et apprécier 'expérience de la personimndvbn a de références communes, plus les
émotions prennent de la place et de la IégitirRiggler dhybrisémotionnelle ne reléve pas que
de la formule, cela nous invite alors a mettre alew la dimension émotionnelle avant d’en
pointer les risques de démesure qui appellenofeffour les contenir.

1- Le constat

Avant le glissement dans la démesure figure gésd@et le constat d’une réalité, ignorée ou
sous-estimée jusqu’alors : la démesure est ménieipda réaction coupable de n’avoir pas
suffisamment pris en compte cet aspect de la méaméene que les convertis sont généralement
les plus intransigeants. Il en va ainsi des émetida personne est un étre émotionnel qui
ressent du plaisir, de la tristesse, de la cotizdenvie ou de la peur pour ne reprendre que les
émotions les plus courantes : on le sait depui®tos. La présence des émotions est évidente
dans la relation affective, dans le comportemestfdeles et méme dans les situations les plus
banales et anonymes de la vie quotidienne : iltsdiffbserver. Il en va donc naturellement de

82 Texte paru en mai 2016
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méme dans les situations professionnelles, mémehiesheurs dans les domaines les plus
rationnels de la gestion commencent de le prendo®mpte : Sénacétimontre par exemple
gue I'expression d’émotions négatives peut avoieffet sur le partenaire d’'une négociation...
Pour cette raison sans doute, la notion d’intefiageémotionnelle s’est diffusée ; les formations
qui en découlent invitent chacun a repérer et cengre ses emotions et celles des autres pour
éventuellement mieux les contréler ou les « gérer »

Dans le travail, la dimension émotionnelle s'impdsedeux maniéres non exclusives. D’'une
part, certaines activités imposent aux salariéschaege émotionnelle forte. C'est par exemple
le cas des services d’'urgence, des pompiers, diesepoou des soignants, particulierement a
des moments de l'existence ou dans des situati@rageutiques trées émouvantes. D’autres
emplois moins spectaculaires n’en sont pas moinmsoa de fortes charges émotionnelles
comme les téléopérateurs d'un centre d’appelsirame contactés pour étre félicités ; si des
managers faisaient le dixieme de ce que se pemheteains clients au téléphone, ils seraient
en prison pour harcélement depuis longtemps. Lesmgas eux-mémes sont aussi confrontés
a des situations émotionnelles qui leur sont impe®t je ne parle méme pas des responsables
des ressources humaines séquestrés ou pris a parti.

D’autre part, I'émotion peut faire partie de l'attie. Le manager en est aussi le bon exemple,
tant ses attitudes et comportements peuvent imprune ambiance, voire une « culture »
émotionnelle dans une entrepffseAu spectacle, c’est évidemment la capacité dedia a
traduire, exprimer mais aussi générer de I'émotjonfait son travail (ou son art). Dans une
économie de I'expérien€e quand la valeur se crée en permettant au clientigre une
expérience forte, la réussite de I'activité dépatats des émotions positives que le salarié
réussit a créer de par son service ; la notion méengche, de définition de fonction et de
formation s’en trouve donc impactée.

Ainsi donc le management - cette tentative d’inflceedes comportements pour rendre efficace
une action collective - ne peut étre abordé safésenrdce a la composante émotionnelle des
relations humaines. Cette prise en compte compart@oins trois aspects. Premiérement, la
meilleure métaphore du manager est celle du coniahete mauvais vendeur est persuadé de
la qualité de ses produits et il ne peut que comauen un certain mépris au client réticent. Le
bon vendeur a compris en quoi son produit pouggibndre aux attentes du client : mais encore
faut-il les avoir comprises et avoir su en faireelque chose dans sa propre démarche
commerciale. N'est-ce pas le point de départ dietpratique managériale que d’avoir compris
les attentes, les représentations et les émotieascdllaborateurs ... et plus largement des
collegues ?

Le deuxieme aspect concerne les comportementsequanager tente d’'influencer et ceux-ci
sont toujours, méme partiellement, liés aux ématigui constituent la base de compréhension
des autres et de questionnement sur ses propressaet réactions.

Le troisitme aspect concerne lattitude des mamsageErr rapport a cette dimension
emotionnelle. Des décennies de travail avec desagema me montrent que la plus grande
difficulté de I'apprentissage du management résates doute dans I'acceptation de ce que le
management est aussi un moment émotionnel et pdsnsnt rationnel. Beaucoup de
managers se leurrent en imaginant que les faitsstaici d’étre objectifs ou pas « personnels »
ainsi que le partage apparent de regles et de gsusesuffisent a exfiltrer la dimension
émotionnelle du management. Pas de chance, leso@asigbnt toujours présentes, on ne peut

83 Sinaceur, M, Kopelman, S, Vasiljevic, D & Haag,Weep and get more : when and why sadness expmessio
is effective in negotiations. Journal of Applied/Etsology (in press).

84 Barsade, S, O’Neill, OA. Manage your emotional culture. Harvard Business Review, January-
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les occulter mais de la a en faire trop, il n’'yéua pas que les modes du management ont vite
fait de franchir.

2- La démesure

Le management, comme la politique et la commuminatiombe souvent dans le piege de
vouloir trop en faire. Dés qu’une tendance appa&itdevient la totalité de la réalité. Dés que
I'on a compris une facette de la réalité, on vt dessus et la manipuler. Dans le domaine du
management comme dans les autres compartiments \de $ociale, les émotions vont étre
valorisées. Les émotions peuvent s’avérer suffesapbur aborder la réalité. Il suffirait de
ressentir pour avoir raison, de souffrir pour &tems la vérité, d’étre heureux comme seule
perspective. De composante de la réalité humagmeotion semble devenue son unique étalon.
Si chacun peut déplorer les risques psychosoc@muxie peut se réjouir gu’ils soient parfois
devenus le seul prisme avec lequel observer laitragertaines enquétes sur la question se
permettaient méme de n’interroger les salariéssguéeurs seules insatisfactions, sans méme
imaginer que la rigueur imposait d’envisager alesssatisfactions...

De la a décréter qu'il est de la responsabilitérdunagement de travailler sur les émotions |l
n'y a encore qu'un pas. On va méme chercher danadges domaines a forte expérience
émotionnelle - I'art, la politique ou le sport -sdmodéles pour I'y aider. L’entreprise ajouterait
a ses missions de contribuer au bien-étre, dewstrsde la béatitude des salariés dont il ne
serait d’ailleurs pas impossible de penser qu@betribuat a la performance. Et de fleurir les
palmares des employeurs pourvoyeurs de bonheue délitite. Ainsi la communication
devient événementielle et les spécialistes de lnédorme émotionnelle s'imposent ; la
transformation des organisations devient de laigesies émotions et I'analyse des cas
particuliers domine sur la nécessité de définigpgrofondir, d’assumer mais surtout de
partager des principes et des références communfmgent la collaboration (le travail
ensemble) de maniére plus slre et réconfortantéagemumission aux vents imprévisibles et
particuliers des émotions.

Un exemple merveilleux nous en est donné dansclartité plus haut ou I'on constate la
dimension émotionnelle d’'une culture pour immédiatat vouloir agir sur elle voire en créer
une nouvelle. Curieuse découverte que la cultwatdEprise n'aurait compris que des aspects
cognitifs. Edward Half par exemple avait montré comment on ressentdiérdihment le
désagrément de l'intrusion de quelqu’un dans sa genconfort selon les cultures : 'émotion
avait donc bien été apprise. Mais on retombe da&atsadicle dans l'idée récurrente des
révolutions culturelles ou des changements de rejlaomme si I'on pouvait créer une culture
emotionnelle en modélisant les émotions désiréase \en persuadant les personnes de les
singer pour que la fiction devienne progressivennéalité ! La prescription est toujours une
tentation mais quand elle concerne les émotionsagegns que cela devrait révolutionner les
relations amoureuses !

3- La vengeance

Chez les grecs, Hybris requérait la vengeance. Le mot est fort mais ainsnda démesure
nécessite de prendre quelques actions, ou, samndgehébé avec I'eau du bain, de rappeler
guelques évidences sur cette dimension émotioneelsa prise en compte. En un mot, la
démesure se paie le plus souvent.

Premierement, les émotions, ¢a s’apprend ! On agmes émotions en ce sens que c’est par
I'expérience qu’on les découvre. Si quelques ndemusique remplissent de bonheur ou de
tristesse, c’est pour les relier a un événementelni@guou malheureux de I'existence : la
premiére écoute de cette musique n’a généralenemtprovoqué de tel. Nous avons un

86 Hall, Edward La dimension cachée. Points-Seuif119
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potentiel a avoir des émotions mais c’est I'exp@eeet la mise en situation qui nous les font
vraiment découvrir. Certains imaginent leurs émmidlans certaines circonstances de leur
existence mais ce n’est que dans I'expérienceergekt I'on connait vraiment I'émotion. C’est
une bonne nouvelle managériale qui devrait taracitiegque manager : c’est en travaillant dans
nos équipes que les personnes découvrent des é@sagjitelles ne soupgconnent méme pas.
Plutét que de traquer les caractéristiques suppatEenouvelles générations on devrait surtout
se préoccuper des émotions a expérimenter enlteentaans nos entreprises.

Les émotions s’'apprennent mais ne s’enseignent@elsa. ne signifie pas non plus que les
emotions ne seraient qu’une dimension personrahame une vérité personnelle et intérieure
gu'il suffirait de laisser s’exprimer voire se r@polae : le domaine de I'art nous montre que dans
la relation, on peut aussi progressivement dévelopipe sensibilité a la peinture ou a la
musique. L'expérience, la relation, le travail llgetuel, I'effort sur soi peuvent nous conduire
a deécouvrir, maitriser, faire évoluer nos émotio@® devrait étre une préoccupation
managériale majeure : I'important pour le manageilee que les personnes ressentent ou ce
gu’elles peuvent découvrir dans une expérienceadait, qu’elles n’imaginent méme pas.
Deuxiemement, il ne faut pas considérer l'intelfige émotionnelle ou le souci de prendre en
compte cette dimension comme une ligne de plus ldad&finition de fonction du manager ou
un objectif supplémentaire sur lequel mesurer sfopeance. Dans un article réc®htdes
chercheurs montrent combien I'empathie est difficdlouloureuse parfois, usante le plus
souvent. Rester sur ce mode relationnel fatigesige beaucoup de soi et les auteurs suggerent
gue la prise en compte des émotions dans son n®aeadagement est une sorte de jeu a
somme nulle, comme si tout ce que I'on dévelopg@aits une situation avait besoin de se
compenser, comme si 'empathie développée au tna¥éait plus disponible pour les siens et
réciproquement. Enfin, trop d’empathie peut auier @ontre une certaine éthique quand la
force des émotions et de la compréhension condjgtiér avec les principes et les régles
d’équité, comme quand souffrance vaut vérité panmgle.

Troisiemement, on peut se prémunir deybris émotionnelle si 'on n'oublie jamais que la
raison d’étre du management reste I'efficacité@etbultat. Quand les salariés passent 50% de
leur temps en réunions ou en activités collaboedtfy on ne peut manquer d’interroger
I'efficacité de la chose : la douceur émotionnglliéest censée apporter la « collaboration » ne
saurait remplacer le besoin d’efficacité tout conmméravail permanent sur la qualité de la
relation humaine qui ne se mesure jamais seulemenémps passé, au nombre d’ « amis
numeriques » ou a l'inclination émotionnelle premié

A retenir
- Le management est émotionnel, puisqu’il est humain. Il n’est donc pas que rationnel
- La bonne nouvelle pour le manager c’est que les émotions s’apprennent : la question pour le
manager est de savoir que les autres apprennent en travaillant avec lui
- La mauvaise nouvelle pour le manager c’est que les émotions s’apprennent : c’est de sa
responsabilité d’apprendre a les connaitre et les comprendre, les siennes en premier lieu

87 Waytz, A. The limits of empathy. Harvard Business Review, January-Fébruary, 2016
88 Cross, R, Rebele, R, Grant, A. Collaborative Overload. Harvard Business Review, January-
fébruary, 2016
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Valeur 30 - LE MANAGEMENT ET L'ART DE SOUFFRIR

A la fin du Moyen-Age et au début de la Renaissdimgrissaient les ouvrages slArs
Moriendi, de petits manuels enseignant a 'homme l'art @einn puisque c’est leur seule
certitude. Il est une autre certitude, celle deffsoypuisque dans des contextes et a des
intensités variables, I'étre humain rencontre tatgaette expérience humaine. Le management
n’échappe pas a cette fatalité et depuis des raitiés il impose des moments difficiles a ses
acteurs. Mais la souffrance d’une expérience neaitgamais étre isolée du plaisir qui lui est
tout autant liée ; et les plaisirs du managememtt isombreux méme si les plus forts sont aussi
les plus discrets et les plus personnels.

La souffrance du managér

Chacun connait I'histoire de ce garcon qui ne vioplias aller a I'école. Il refuse de se lever
malgré les rappels de sa mere. Au premier il smtptpie les professeurs le stressent et lui
rendent la vie trop difficile ; au second que l&svés sont méchants et le font souffrir ; au
troisieme que le personnel ne le respecte pa# ¢vdia pour 'embéter. A bout d’arguments, la
mere lui dit qu’il doit malgreé tout y aller carekt ... le directeur de I'école. L’histoire ne parle
pas qu’aux dirigeants de I'Education Nationalelgtess responsables d'institutions éducatives
qui peinent a trouver des responsables pour leuessas activités ; c’est plus largement le cas
de beaucoup d’institutions, d’entreprises, de sessiadministratifs ou d’associations qui
rencontrent de plus en plus de difficulté a troudes managers capables et motivés a prendre
en charge la difficile mission de coordonner I'antid’un collectif pour produire du résultat.
On peut comprendre que ce soit le cas dans degpesgs qui ont connu des événements graves
qui ressortissent aux risques psychosociaux. Egt,gbour les spécialistes du mal-étre au
travail, la responsabilité de ces drames reposéesuanagement, c’est-a-dire, méme s'ils ne
le disent pas directement, aux managers. Comnentdeagers pourraient-ils avoir le sommeil
tranquille quand on leur demande de repérer lagliféss des collaborateurs et les risques -
comme on dit a la SNCF — d’accidents de personrieagail ?

Le désamour pour le management de proximité estgdméral. Certes beaucoup veulent la
paie et le statut mais la difficile tache de coawter, contrdler, inspirer et piloter les autres
n'attire plus autant dans un monde qui a profonadmamis en cause les figures d’autorité.
Pourtant le management de proximité, a quelqueanivi’il s’exerce, est de plus en plus
crucial pour le bon fonctionnement des organisatedors qu’il s’avere de plus en plus difficile

a assumer dans la société actuelle. Le problemmahagement n’est donc pas derriere mais
devant nous.

Le mal-étre au travail pourrait aussi concernernesagers. Ceux-ci souffrent comme les
autres. On aura vite fait d’en déceler les causes tbs supposées évolutions inexorables des
conditions de travail. Force est de constater potirt et sans minimiser les particularités de
notre société que les historiens décriront dafigtle — que cette souffrance du manager ou du
leader a toujours existé, méme s’il était peut-@tmepeu moins convenu ou convenable de
I'évoquer. Pour remonter aux temps anciens de ltareuuniverselle, il y a dans le livre des
Nombre$§® un passage particulierement révélateati Moise semble vouloir préférer la mort
au réle de leader qui lui a été attribué. Moise mission de conduire le peuple dans le désert

89 Texte paru en février 2012
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juif).

%1 Nombres 11, 1-15.

120



vers la terre promise mais ce peuple se lameniBeet I'entend avec déplaisir au point de
mettre feu a un bout du camp. Le peuple crie venschef, Moise, qui intercede pour calmer
'incendie. Le peuple, « saisi de convoitise »leitexte, regrette la nourriture riche et variée
dont il bénéficiait en Egypte alors qu'il est sosndi la monotonie d’'une ration de manne
guotidienne. Dieu se met en colére et Moise leerghmal », il se plaint auprés de lui du fardeau
gu'il lui a imposé en le faisant conduire ce peugdutdét mourir que de subir ce triste sort ! Le
langage était fort a I'époque.

Ce texte apporte au moins deux éclairages surrt@eede la mission managériale dont le
lecteur interrogera la pertinence pour abordesiemtions actuelles. Premiérement il situe la
mission managériale dans un contexte parce quiffirence de la manne, le management
n’est pas une notion hors-sol. Deuxiemement, ihganpenser la souffrance comme totalement
lie a I'exercice de la mission managériale.

1- Le contexte de la mission managériale

Moise le dit fermement : il a comme mission de eoredun projet dont il n'est pas l'auteur.
C’est le cas des managers chargés d’exécuter tatégse a I'élaboration de laquelle ils n’ont
pas forcément contribué. Plus fondamentalemembgieager agit dans une institution qui a sa
raison d’étre, a savoir apporter a I'extérieur -marché par exemple — des produits, services
ou prestations qui sont acceptables. Les orgaomsagxistent pour assumer cette raison d’étre
qui dépasse les objectifs personnels du managditaad®nnaire, des clients et des salariés.
L’entreprise suppose un sens de la durée, c'egeaide espérance et un projet pour le futur
et le manager est toujours dans la tension eritrenédiateté de I'action et le projet pour
'avenir. Une autre maniére de décrire cette diacier du management consiste a revenir a
I'étymologie de la notion de l'autorité : plus qu'@nsemble de comportements et d’attitudes
répressives la notion d’autorité fait référence@duteur », comme si le manager n’existait pas
en tant que personne mais comme représentantighsn qu’il soit propriétaire ou projet, ou
de quelque chose qui existe en dehors de lui. 8ange est-ce d'ailleurs une raison des
problemes ge nous avons aujourd’hui avec I'autotigeceptation qu’il puisse exister quelque
chose en dehors de sa propre subjectivité.

Le texte met en valeur une autre caractéristique dassion : le lien entre Moise et Dieu ou,
dit autrement, le manager et son propre patronalline relation entre les deux ; Dieu entend
ce qui se passe sur le terrain, et comme il n'astgenué d’émotion, cela le met méme en
colére... Et quand le peuple crie aux portes du memaglui-ci va intercéder auprés de son
patron qui va lui-méme réagir. Les conceptionsellgs du leadership oublient souvent ce jeu
a trois en ne considérant que la bulle d'une mhatéduite au manager avec ses équipes,
totalement déconnectée du reste de I'entreprisermosiil existait les concepteurs décideurs
d’'un c6té et les exécutants de l'autre. A entemelsedécideurs, on se demande parfois si ne
s’est pas constituée une coupure dommageable etégadigte entre les deux niveaux de
management.

Le troisieme élément, exprimé de maniéere tres goétdans la Bible, concerne ce peuple saisi
de « convoitise ». Il regrette le bon temps dedgtigité, quand ils mangeaient pour rien le
poisson, les concombres et les pasteques, leapgiet I'ail, alors gu'’ils se lassent aujourd’hui
de la manne insipide gu’ils doivent ramasser chagueet travailler avant de se nourrir. lls
ont clairement oublié le projet de gagner la tpramise et sont aveuglés par les conditions de
vie actuelles si difficiles ; ils ne peuvent plugeestir dans un projet qui a été mobilisateur,
limmédiateté est plus importante que I'’hypothesmdutur.

Derniere caractéristique de ce contexte, Moismdaager, entend les cris et lamentations du
peuple qui pleure, regroupé par clans, chacun dezaente. Le manager est 'un d’eux, méme
si le regard des autres I'écarte du groupe, leaalags ce concept informe de « la direction ».
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Le manager ne peut se boucher les oreilles ;dlirectement avec ses collaborateurs, forcément
touché par leurs émotions, leurs récriminationsit48ére en partie partagées. De la méme
maniére que le manager est en relation directe see@atron, il I'est tout autant avec ses
propres troupes. Cela traduit bien la notion ctassidans les théories du management, de la
personne du milieu qui ne peut s’extraire de detteion dans laquelle il est difficile de gérer
sa place et sa posture. Cela invite a s'interralpes sur les raisons de la difficulté de la missio

et, dans ce texte, de la souffrance si clairememptimée par ce personnage pourtant
exceptionnel.

2- La souffrance du manager

Dans ce texte Moise parle, le manager s’exprime.n@st pas si fréguent dans nos
organisations ou I'expression des managers setngaitiiois a remplir les cases d’'un formulaire
d’entretien annuel ou d’'un référentiel de compétsnmanagériales. Dans les organisations
aussi les managers s’expriment mais encore fées-gcouter et ne pas considérer que la seule
parole possible est celle des collaborateurs, endaut-il que les enquétes, pourtant
nombreuses, aident a préter I'oreille. Il nouspllitsieurs choses importantes pour éclairer sa
souffrance et sa révolte.

Il marque tout d’abord sa différence avec le peupken’est pas une différence de nature mais
on lui demande de le porter comme une nourrices @ofil ne I'a pas congu. Il appartient a ce
peuple mais pourquoi devrait-il le considérer comses enfants: c’est une trop lourde
responsabilité qui lui est maintenant imposeée. tCsesivent la réaction des managers qui
s’étonnent des comportements et attitudes de &g gnt a diriger, surtout quand ils étaient
encore leurs collegues il y a peu. Le plus gramshrégment du manager, c’'est souvent le
manque de partage par les collaborateurs de s@seprobjectifs, surtout quand le projet
collectif est censé faire leur bien commun. Comnaeimhettre alors que les récriminations du
peuple soient dirigées contre lui ?

Ce projet lui a en effet été imposé ; il ne I'a désidé lui-méme alors qu’il doit I'incarner pour
assumer sa direction. De nombreux managers seivetrodans ce sentiment difficile de faire
leur un projet décidé ailleurs, a un autre niveau ditection peu accessible, chez des
actionnaires aussi qui semblent aussi €loignéseyi@eu du ciel, sans pousser trop loin la
comparaison évidemment... Moise donne un autre anguaems lequel les managers se
retrouvent : le peuple veut de la viande mais otiidaverait-il en plein désert ? Le manager
manque de moyens ; les collaborateurs lui font dkleeandes impossibles a honorer et ce
constat réaliste ne suffit pas a tempérer les igations du peuple. Enfin Moise avoue qu'il
n’en peut plus, il lui devient impossible de pogeul ce peuple trop lourd pour lui. Expression
de la solitude et du poids psychologique imposéspanission : le cri de Moise nous montre
gue la souffrance psychosociale n'a pas attendwe sicle. Il en vient a espérer le pire pour
ne plus avoir a supporter cela !

La souffrance du manager serait-elle éternellerir@e dans tous les grands textes de la culture
universelle la permanence des mémes difficultésomnées par les hommes ne console pas
mais elle nous aide a penser, a aborder et a acdeptsituations. Elle ne conduit pas a balayer
les difficultés d’'un revers de main mais a prerddnmesure, en I'occurrence, de la difficulté de
la mission. Plutét que d’endormir les managersesninvitant a subir leur sort en silence, ce
regard sur le leadership qui a traversé les milléagourrait leur montrer que le véritable
somnifere se trouve dans les illusions entreteautsur de la possibilité d’échapper a la réalité
anthropologique du management, que ce soit par réé&rentiels de compétences
normalisateurs ou par des modeles de leadershiplioateurs. Le lecteur ne devrait pas
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oublier que s’il existe une réalité de la souffardu manager on ne peut pas réduire le
management a cela...

A retenir
- Les organisations devraient prendre en considération la souffrance des managers, et surtout

ne pas faire comme si elle ne devait pas exister

- Le manager peut s’ouvrir a d’autres références anthropologiques que la vulgate managériale :
si cela ne donne pas de solutions, cela aide a comprendre, a accepter voire a se rassurer

- Sile management est une source de souffrance, il peut aussi étre source de plaisir
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Valeur 31 - LE MANAGEMENT ET SES EXERCICES

Le management s’apprend mais comment ? Pourquisil isidongtemps avant d’accéder aux
évidences, celle que le management est commeutet@atique humaine, on le développe en
faisant de I'exercice. L’exercice est structurést toujours a refaire, on le reproduit sans en
percevoir immédiatement le bienfait. L'exercice dstla responsabilité de I'apprenti, son
efficacité dépend de la constance, de I'effortues@in de celui qui le pratique. On peut se battre
sur les formations idéales au management : uned@ppréciation est de savoir si elle permet
de s’exercer, si elle donne les moyens de contidede faire.

Exercices Managériets

Vous avez bien lu, le titre parle de « managérielne déclinaison nouvelle de ce beau mot
issu de I'ancien francais : « Management ». Maisot@on d’ « exercice » est plus importante
dans ce titre. En effet, la notion est négativer fenfant qui pense a ses devoirs a la maison
dont il aimerait se débarrasser ; mais elle estipe<ar il n’est rien de meilleur que d’en faire
régulierement, comme tous les médecins le disemst@'ailleurs une obligation pour la
plupart des activités humaines : on s’étire avarapees un jogging, on fait ses gammes au
piano, ses vocalises avant de chanter et on nespemaintenir ni progresser au yoga ou en
cuisine, aux échecs ou au bilboquet si on ne prags régulierement, si on ne s’entraine pas
ou si I'on ne travaille pas régulierement sur soi.

Qu'y a-t-il derriére cette notion d’exercice quinstituait jadis le deuxieme pilier du travail
scolaire pour les enfants, avec les problémese ks exercices, c’est déja admettre ne pas
avoir appris apres avoir seulement compris. Laigudes comportements, le bonheur et la
sérenité sont rarement proportionnels a la quamt#élivres de psychologie ingurgités.
Comprendre est sans doute nécessaire mais janfiggsaisupour savoir faire.

Faire des exercices c’est admettre ne pas avoiisajpe fois pour toutes, c’est considérer que
I'on peut désapprendre et gu'il faut donc entretediest une approche moins rassurante mais
plus naturelle du monde : le plus rassurant seigitaginer tout maitriser du premier coup
grace a son intelligence, le plus naturel, c’eségrer I'impermanence des choses, le
développement continuel, les portes ouvertes l@atilité mais aussi au potentiel.

Faire des exercices, c’'est en général pratiquesrebet méme répétitif. Certains y voient la
monotonie et d’autr3le seul chemin pour développer un véritable aunet réelle expertise.
L’exercice évoque des pratiques plus modestes @ukevoir, c'est le moyen de vérifier et
d’ancrer quelgue chose par la répétition ; c’est pireparation pour une initiative plus grande.
Faire des exercices, dans le domaine du sport ollade c’est un travail régulier, une
préparation, et un entretien, un travail qui njestais fini.

Faire des exercices c’est enfin une histoire dentél et de discipline personnelles. Cette
derniere ne réside pas seulement dans la rép&tdidois fastidieuse ; elle est aussi dans le fait
de savoir réfréner son désir d’'aller trop vite. ICest pas bon pour le jogger de partir sans
echauffement, le chanteur risque de casser sastib&affranchit des vocalises et le pianiste
devra patiemment se délier les doigts en retardlantant le plaisir de jouer. Savoir attendre
pour un plaisir plus grand est souvent considérédgsapsychologues comme un facteur de

92 Texte paru en aolt 2014
93 Sennett, R. Ce que sait la main : la culture ai$anat. Albin Michel, 2010.
Gladwell, M. Outliers. Back Bay Books, 2009.
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maturité, un signe - quand il intervient t6t cheg énfants - de leurs plus grandes chances de
succes.

Ces trois caractéristiques des exercices s'appiigsiebien au management gu'’il est moins
nécessaire de l'illustrer que de s’interroger sarrhisons de ne pas pratiquer les exercices dans
le domaine du management. Il en existe au moims tro

La premiere raison consiste a considérer le manageau le leadership comme des dons, ce
gue nous avons appelé le syndrome de la marmite e chronique passée. Cette forme de
pensée magique exclut lI'idée méme de l'exercicée @htte aussi toutes les auto-
complaisances. Les doués sont heureux de I'éthesedutres exonérés de tenter tout effort
d’amélioration.

La deuxieme raison est de croire I'avoir déja apmdmme cet enfant qui pensait ne plus avoir
a lire de livres puisqu’il en avait déja lu un...ylla ceux qui ont lu des livres ou entendu et
compris des témoignages ; ils considérent alorg aequis de quoi manager convenablement.
Il y a ceux qui ont eu une premiére expérience deagement, au premier stade de leur carriere
et ils en déduisent la conviction de ne plus alwesoin d’apprendre. Il y a ces dirigeants a haut
potentiel qui ont suivi un parcours rapide de @uss postes et fonctions, en sachant d’ailleurs
gu’ils ne faisaient que passer avant d’atteindse dveaux supérieurs : eux aussi ont le
sentiment de connaitre le management. Comme cesrperges politiques qui prétendent bien
connaitre I'entreprise pour avoir passé quelquestes années dans un état-major parisien. |l
y a enfin ceux qui considérent que le managemenpas besoin d’étre appris puisqu’il n’est
pas de leur ressort : il existe les managers derit@, les processus ou les formations pour
les autres...

Pourtant, le management n’est pas une discipliifiéreinte des autres. On n’'imagine personne
se satisfaire de quelques années de college p@tendre maitriser les mathématiques,
guelques années de catéchisme en pré-adolescamcependiquer une culture théologique,
guelques flocons obtenus au jardin d’enfants padiirsner skieur. On oublie tout simplement
gue le management est une discipline relevant deaces humaines ou la personne - parce
gu’elle change et se développe elle-méme - n‘aigfird de comprendre, de maitriser et de
découvrir des situations nouvelles & assumer.

La troisieme raison est plus simple, c’est celléadearesse, la méme qui empéche d’autres de
sacrifier aux efforts du sport, a la contraintetidwail régulier sur sa mémoire, son art ou ses
pratigues manuelles. A I'heure du « sans peindoss gue tout devrait se faire dans le plaisir
et sans effort dans une société du « Alors heurewyuidée par les indices de satisfaction, la
notion d’effort n’est pas tendance.

En quoi consisteraient des exercices manageériels ?

Tout d’abord, les exercices concernent le coeur ntEnoe qui fait le management, a savoir les
comportements des managers. C’est leur seule mess@rme ou outil. Manager c’est faire,
décider, dire, mais ce n’est pas que cela : ceamdi des postures, des attitudes et la mére des
comportements, celui qui consiste ... a ne rien f@ruls les comportements comptent ; on
n'a rien a faire des compétences, des valeurs ®intintions des managers : regardez les pires
choses exécutées avec les meilleures intentionsi@hde... Les compétences, valeurs ou
intentions n’ont d’importance que si elles s'inarhdans des comportements.

C’est donc sur eux qu’il faut travailler en essdydales repérer, en en comprenant les causes
profondes, en cherchant a en mesurer les conségisucles autres. Faire des exercices c’est
revenir sur ses comportements, faire ce travailetkcture, d’interrogation sur soi, ce retour
d’expérience qui constitue une base d’apprentisdage de nombreux domaines.

Ensuite, les exercices sont une démarche persen@ihcun en a la responsabilité pour lui-
méme. N’'oublions jamais que c’est aux personnes-@iémes de développer leurs talents ou
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leurs compétences : I'entreprise et les autresen@gnt jamais que contribuer a un contexte
favorable a cet apprentissage. Si c’est aux masatgedévelopper leurs compétences, ils vont
le faire par la réflexion sur soi et le retour sypérience : c’est a chacun de refaire le match et
d’en tirer des apprentissages. C’est dire que leag@ment - comme toutes les activités
humaines, que ce soit le sport, I'art ou la vidaiwrille — requiert des efforts, du travail et de la
discipline.

Enfin, le management n’a jamais fini de s’appren@equi a réussi dans une situation donnée
ne fonctionnera pas forcément dans une autre. RS conditions économiques et
sociologiques nouvelles, les apprentissages dédaesce précédente ne sont pas toujours
utiles : on le remarque régulierement en cas degdraent de cycle économique quand on
s’apercoit que les générations nouvelles de masagent pas connu tant la croissance que la
récession, et ont besoin de réapprendre de nouvead&s de management. Si la question des
géneérations revient régulierement, c’est peutdtrelles apportent de la nouveauté, c’est sans
doute et surtout que leurs managers ont vieillquet leur maturité les conduit a appréhender
les problémes difféeremment. Le management est dordomaine de nouveauté permanente,
comme peut I'étre la relation amoureuse ou la vidigue.

Il reste donc a voir ce qui peut aider a faireesescices au-dela de I'auto-contrainte et du seul
moteur de la volonté personnelle. Une aide peuhajiner a au moins trois niveaux.
Premiérement au niveau le plus sociétal : si I'essait de voir le travail, le management,
I'entreprise, voire ceux qui y travaillent commesdexceptions, des lieux hors de I'histoire et
du monde, cela faciliterait sans doute les prisescanscience. Une fois débarrassé de
conceptions meécanistes de I'entreprise et du trdi@iverture serait faite a la nécessité de ces
exercices. Cette nouvelle posture anthropologigssterait aux séductions de la toute-
puissance, a l'illusion de pouvoir tout maitriseeades régles et procédures, au simplisme de
ne voir le management qu’au prisme des approch&sdtamination.

Au niveau de I'entreprise, on peut favoriser lesreices manageériels en questionnant les modes
de formation et de gestion de carriere des mana@etse approche exige surtout de ne rien
faire de plus, de ne rien ajouter a ce que I'ohdéja, de cesser de voir I'apprentissage du
management comme un placard dans lequel il fautdrajiburs vouloir ranger plus d’objets.
Dans ce domaine, on ne cesse d’essayer de noupelegues qui ont chacune leur pertinence
et leur utilité mais leur accumulation ancrée sugliéte de I'outil miracle, a surtout comme
effet d’émousser leur efficacité et I'idée mémd’dpprentissage dans le domaine.

Au niveau personnel, la seule volonté de pratidesrexercices managériels ne suffit pas.
Encore faut-il disposer de quelques vertus quigment le terrain. La premiere est la lucidité,
c’est-a-dire le minimum d’objectivité et de claétéropos de ses comportements de manager,
de ses collegues, patrons et collaborateurs. Laiélee vertu est la modestie : elle consiste a
accepter d’avoir fait ce que I'on a fait méme snlet préféré ne pas 'avoir fait. De tout temps,
’homme s’est toujours demandé pourquoi il faigaet qu’il ne voulait pas alors qu’il ne
parvenait pas a faire ce gu'il voulait. La troisewertu est celle de la spontanéité, celle qui
conduit a agir vite, a ne laisser s’infecter leeers, a faire toujours le choix de perdre en
maladresse ce que I'on gagne en authenticité damséaction rapide.

A retenir
- Le management est une pratique, elle s’entretient et se travaille.

- Travailler son management, c’est travailler ses propres comportements: les repérer, els
comprendre et en mesurer les effets

- Trois vertus y préparent : la lucidité sur ce qu’il fait, la modestie d’accepter d’avoir fait ce qu’il
a fait, la spontanéité de réagir vite aux conséquences de ce qu’il a fait
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LE MANAGER JOUE SON ROLE AVEC LES AUTRES

Valeur 32 - LE MANAGER N'EST PAS SOLITAIRE

Les plaintifs crient leur impuissance dans des risgdions totalitaires qui répriment leur
autonomie, brident leurs initiatives et les sousrdth une autorité lointaine. Mais il y a aussi
les plus nombreux, forts de leur ambition et dedelésirs de conquéte qui trouvent dans leur
mission le sens d’'un destin individuel. Mais le mger n’est pas solitaire, il est trop a I'étroit
dans I'habit du héros tout-puissant fort de sespgiances et impatient de ses propres victoires.
Plus posément, les managers, comme les autresji@mieent dans un cadre circonscrit, dans
des contextes ou il s’agit pour eux d’'imaginer nesyens d’honorer et de rendre utile leur
liberté.

Le leader et la tentation de Lucky L8ke

Le leader n’est pas hors-sol ; ce n'est pa®a¢r lonesome professionnal Lucky Luke de
I'entreprise ou sauveur tout-terrain pour instdaten péril. De maniere moins romantique, il
se situe dans un contexte d’entreprise, a un stad®n développement que trop d’approches
du leadership veulent gommer au profit de I'imagendleader extraterrestre, un étre
exceptionnel enfin débarqué sur la terre des osgénns.

L’icone du leadership ne devrait pas seulemengeliret conduire, selon une traduction littérale
en francais, a peine moins tolérable qu’en itabenallemand. Il est aussi attendu sur des
missions plus ineffables comme celle d’inspirerdgaipes et les collaborateurs. Il devrait étre
totalement engagé et émotionnellement dédié togaertant cette distance froide que seule la
combinaison rare de ses rares talents peut procurer

Le leadership attire au point de devenir le sujetre de nombreux curricula qui ont abandonné
les RH et management, sans doute mglasour. Il est vrai que chacun peut Iégitimement
réver de devenir le leader qui réussit, influenes hutres et réussit une performance
extraordinaire, c’est-a-dire les trois tentatiorenbconnues.

Il est prudent de raison garder. Le leadershiptrpas une nouveauté. La Harvard Business
Review” a publié une étude intéressante sur la fréquenp@atition des mots dans les livres.
Non seulement le terme de leadership apparait fiogs moins souvent que celui de
management ces derniéres années mais il sembke lgadership » apparaissait plus souvent
dans les années ... 70.

Le leadership ne peut tomber dans le piege du Bimgoe nombre dans lequel sont abordés
I'entreprise, le travail, le salarié ou le diriggaau mépris de I'extréme diversité des situations,
des tailles d’entreprise et des contextes éconasiqula surutilisation du terme de
« leadership » par Barack Obama a chaque foisrggiit une personnalité devrait nous alerter.
Pire que cela I'accent mis sur le leadership cdralwine opposition aux funestes effets entre
ce dernier et le management. Le premier évoqueraiystere de I'humain alors que le second
se réduirait au contréle et a la maitrise plexesset machines dans une approchenmand-
and-controlqui revient aujourd’hui dans les discours. On poitirtant difficilement comment

94 Texte paru en mai 2014
% Numéro d’avril 2014.
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les personnes en charge des systemes pourraidigiendg dimension humaine de situations
qui sont depuis toujours socio-techniques et pagiement techniques ; on n'imagine pas plus
des leaders planant sur les eaux sans souci digdittss organisationnelles du quotidien. Par
ailleurs, il est toujours dangereux de distinguandroles - celui de manager et de leader - car
toute dualisation conduit toujours a en honorer cest-a-dire a meépriser l'autre. En
I'occurrence, on aurait pu espérer que l'intératrdes managers de proximité ait permis de
mettre en valeur 'importance déterminante de télg. Et c’est 'aveuglement de dirigeants
d’en haut ou d'académiques éloignés du terrain apriduit a risquer de déprécier le
management en le distinguant d’'un leadership ingidép

La contingence est traditionnellement un bon mog&viter les pieges de ces approches
fondamentalistes du leadership. Des génératiomsategers ont été formées au management
situationnel qui apprenait surtout a prendre enptertes situations réelles avant de viser a des
modeles illusoires. C’est cette méme approche gweldppe Lidowf en s’intéressant a la
guestion importante de savoir pourquoi des fondatellentreprise ne parviennent pas
forcément a devenir le leader de leur développeetete leur croissance. En effet, il n’est pas
rare d’observer des créateurs de startups incapaeldaire grandir leur petite entreprise et
obligés de la vendre avant d’avoir pu la dévelopfeta semble parfois une loi impitoyable du
business de voir les créateurs empéchés de popnaditer de leur création. Au point que
beaucoup d’entrepreneurs aujourd’hui ne réventdjuge chose, revendre le plus rapidement
possible des les premiers succes enregistres.

La réponse de Lidow est simple : a chaque stadévsoppement d’'une startup correspondent
des compétences, pratiques et préoccupations gdesti L’enjeu n’est donc plus d’étre un
leader mais de savoir comment étre un leader difféselon ces stades de développement.
L’auteur distingue quatre stades.

Au premier stade d’'une startup il s’agit de trousles clients et d’étre capable d’honorer ce qui
leur a été promis. Le contréle des opérations mgjéseralement pas un probleme. Tout est dans
le projet et non dans f@ocessla culture s'incarne dans le fondateur. Il s’ajitrs de motiver
chacun sur le projet, la création, le challengeddrer cette promesse faite au consommateur
sur laquelle va pouvoir se créer I'entreprise.

Le deuxiéme stade commence quand le client estipaéheter ; il s’acheve quand quelques
systemes gprocessde base sont en place pour livrer le client etssieer de sa satisfaction.
C’est un stade de viabilisation opérationnellejl alagit de faire fonctionner correctement les
opérations de I'entreprise. A cette phase toutuieanstituait le projet de I'entreprise a besoin
de se transformer en process. Le leader-entrepreaste alors en contact direct avec les
responsables de projets pour contrOler au miewoigact avec le client et I'analyse de ses
feedbacks. Le cashflow devient une donnée impartahtl est scrupuleusement suivi. Les
personnes commencent a se motiver par I'observdtasrfruits de leur action ; ils ont besoin
de voir reconnaitre ces fruits qui sont, d’'ailledesiles a repeérer.

Le troisieme stade vise a la viabilisation finaneide I'entreprise. Ce stade se termine quand
tous lesprocesssont tels qu’ils peuvent fonctionner sans dépeddrpersonnes particulieres
et ce, quelles que soient les conditions de I'éooaet du marché. A ce stade on peaufine les
indicateurs et les métriques, on revoit régulieneinies prévisions opérationnelles. On entre
dans le temps dreporting et du suivi étroit des opérations. La culture @asolide autour du
management dggocesset des modes de rétribution des parties prenaataseés, actionnaires

et parties prenantes extérieures. Le leader dtégiar de nouvelles personnes, selon leur
expertise, pour leur capacité a maitriser leur doend’expertise, afin qu’ils développent leur
autonomie dans le cadre de leur domaine. Le ledelgent une sorte de DRH, soucieux des

% Lidow, D. Startup Leadership. Jossey-Bass, 2014.
129



carrieres et de I'avancement des personnes. Le dratenge a ce stade est de maintenir
suffisamment de flexibilité pour s’ajuster aux citimhs du marché et aux exigences des clients.
En ce sens le leader tend a devenir le seul tefamprojet qui tend a sortir du champ de vision
des personnes dans leur domaine, au risque d’'ignélnent de chacun vis-a-vis d’'un projet
qui leur devient inaccessible.

Le quatrieme et dernier stade est celui ou I'emisepeut finalement fonctionner seule. C’est
le temps ou le projet précédent peut étre abandpande leader pour gu’il se consacre a
'innovation et a l'investissement sur de nouveamjets, vers de nouveaux clients. C’'est un
stade qui s’achevera a son tour quand le nouveget @ura pris son autonomie. L’abandon du
dernier projet ne signifie pas le détournementid&tét du leader pour I'entreprise créée car
il s’agit pour lui de s’assurer que la culture ‘@atireprise soutient et valorise I'innovation pluté
que de I'empécher ou de s’en détourner. Pour ce ilas’agit d’'intégrer I'innovation dans les
modes de rétribution ou de gestion des carrieresn®vateurs.

Ces regards contingents éloignent d’une approdpenaive d'un leadership hors-sol ou tout
terrain. L'observation du développement des startémoigne de la diversité des missions et
profils de leaders adaptés aux différents stadeedeloppement de ces entreprises. Mais cet
intérét se paie au prix de vraies difficultés geérait naif de sous-estimer.

Peut-on réellement retrouver dans la méme perst@meompétences et les personnalités
permettant de répondre aux enjeux de chaque st&les? une chose de reconnaitre les
exigences différentes de leadership selon les stadten est une autre d’'imaginer un leader
capable d’'impliquer sur un projet, tout en saclwamitroler et sublimer dgwocessefficaces
afin d’assurer la viabilisation de I'entreprise.

Peut-on proposer ces formes sophistiquées de gentie sans poser la question de la personne,
de sa personnalité, de ses valeurs et, surtouspdaléveloppement. C’est une illusion de
considérer qu'il suffit de poser I'exigence d’uradgement de pied pour que la personne puisse
le faire. Dans un ouvrage déja ancien Freéfmaontre la nécessité d’envisager le leader dans
la totalité de sa personne : psychologique, phgsiquellectuelle et spirituelle. Et au méme
moment, d’autres défendent la nécessité d’aboraes dentreprise la question de la personne,
de ses émotions et de son développethent

Peut-on enfin aborder cette dimension horizontaléaccontingence sans s’interroger sur une
dimension plus verticale de I'entreprise, de samgly de sa vision, de son pari sur I'avenir. La
notion d’ « entreprise » contient ce pari sur liave cette capacité de se projeter, cette
espérance sur le futur. L’entreprise existe au-deléientreprise et de l'instant, elle n’est pas
gue la réaction aux conditions provisoires d’'un char et d’'un contexte mais aussi le
déploiement d’un projet d’avenir. Dans une étudemée, Hay Group voit le leadership de 2030
comme devant étre « altrocentric », tourné et éesur les autres : cela peut-il se faire sans
référence aux valeurs qui doivent guider cettentaigon ?

Finalement, comme dans les stades de Lidow, leagagsar la contingence n’est que I'étape
nécessaire a I'apprentissage d’un leadership gloigherait progressivement d’une vision trés
meécaniste de l'entreprise pour renouer avec unbr@mlogie réaliste, celle qui resitue
’lhomme dans un univers plus multidimensionnel.

A retenir
- Un management contingent refuse les modeles de comportements ou de compétences, son

apprentissage ne commence pas en partant de soi

97 Friedman, SD. Total Leadership. Harvard Busineso8l, 2008
% Kegan, R, Lahey, L, Fleming, A, Miller, M. MakirBusiness Personal. Harvard Business Review, apt#2
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Manager est contingent aux situations de marché, d’histoire de I'entreprise et de niveau
d’engagement des collaborateurs. La premiére mission du manager est de les repérer.

La contingence sensibilise le manager a la finesse des situations pour réfléchir plus avant sur
son role et les moyens de le jouer
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Valeur 33 - LE MANAGEMENT, UN ART DU BALAI

Le management ce n'est pas «agir sur» c'estr& fan sorte que ». Les orientalistes
trouveraient des textes chinois pour le justifiet'dlustrer. Le travail du manager au quotidien
c’est de faire en sorte que l'action collectivet ®fficace : son action ne se mesure pas a ce
gu'il fait mais a ce qui advient. Le meilleur exdmpgu manager est I'héte, celui que tous les
invités oublient tellement ils ont passé une boswiece, ceux qui ont tellement travaillé dans
'ombre pour que tout se déroule normalement. Lasagers en herbe en sont encore a essayer
de mesurer leurs comportements et leurs actioms gie les plus talentueux, comme les bons
tuteurs, se sont fait totalement oublié par lesieateurs de I'arbre.

La théorie du balai®®

Beaucoup d’entre vous, j'en suis certain, trouvent totalement injuste I'indifférence manifestée
vis-a-vis de ce sport admirable qu’est le curling. Il faut veiller jusqu’au milieu de I'année, une
fois tous les quatre ans lors des Jeux Olympiques d’hiver, pour avoir une chance d’en admirer
guelques tournois. Le tennis, le football, la Formule 1 envahissent les écrans et les chroniques
sportives mais point de curling. Ce sport né en Ecosse il y a plusieurs siécles ne manque
pourtant pas d’attrait et de source d’enrichissement pour la personne. Dans notre société
tellement dévouée aux valeurs du sport, comme en témoigne le nombre de pizzas vendues les
soirs de match, on ne comprend pas cet ostracisme. A premiere vue ressemblant a notre
pétanque traditionnelle il lui est pourtant supérieur comme le Bordeaux Grand Cru |'est au
gros rouge.

Au curling les lanceurs doivent faire glisser unerqe de plusieurs kilos (10-12) sur la glace
pour la rapprocher le plus pres d’tegeque le vulgaire appellerait « cochonnet », matén
remplacé par le centre des cercles concentriquies par la glace a une extrémité de la
patinoire. Mais le lanceur n’est pas seul puisgejdueurs munis de balais ont la possibilité
de frotter énergiquement la glace pour faire fordrsurface de la glace et modifier ainsi la
trajectoire du lancer initial et faire ainsi gagnesqu’a quatre metres a la pierre.

Les équipes, dans ce sport, ne sont donc pas t@estide plusieurs lanceurs qui ont le choix
entre tirer et pointer mais d’équipiers aux rolgiecents : lancer et frotter, manier la pierre ou
le balai. A I'heure ou le sport est complaisamnamtenu une source de métaphores pour le
management — bien que cette tendance et ses lam@st\en fonction des résultats des équipes
nationales — il paraitra donc évident d’'y chercherd’y trouver une source intarissable
d’enseignements manageriaux.

Le r6le du balayeur s’avéere déterminant méme ali&fi moins noble a premiére vue que celui
du lanceur. Il peut améliorer le résultat du gebielanceur, donner plus d’amplitude a la
trajectoire de la pierre. Mais il est égalementnsisua la progression de celle-ci qu’il ne peut
toucher ou heurter, sous peine de se voir disdagradif ce, en voyant son terrain de « frottage »
progressivement grignoté par I'avancée du granit.

9 Texte paru en octobre 2002

132



Comment utiliser le curling comme une métaphore agénale au-dela de la nécessaire
diversité des roles joués dans I'équipe pour sagdande performance ? Alors que la pétanque
donne énormément d’'importance au lanceur, celéstcrelativisée dans le curling par rapport
a celui de la pierre, lourde, et du manieur deibél@ manager d'ailleurs ne devrait pas
s’identifier au premier mais plutét au second. Bdtable manager, en effet, n’est pas celui qui
sait envoyer la pierre au plus préstdemais plutdt celui qui facilite sa progression, dermle
'ampleur a la trajectoire et permet a la pierratdindre son but.

Le management au quotidien, c’est manier le bal&iiaet a mesure de I'avancée de la pierre :
I'action dure beaucoup plus longtemps que I'exdiagfitif du lancer. Elle est plus limitée que
celle du lanceur parce que le balayeur ne peutopdgaire : il ne peut toucher la pierre, il peut
aider et faciliter mais pas corriger I'impulsiontiale. Elle est également plus fatigante et
modeste, requiert plus d’expérience et d’adressedguorce ou d'impétuosité.

Effectivement, on constate que le manager réveesawd/étre plutbt lanceur : il imposerait un
lancer parfait a la pierre pour lui faire atteindom but, il aurait toute puissance sur la situatio
en utilisant son art, sa force et sa compétenahdegement. Il interviendrait directement sur
la pierre qui n’a que son poids pour résister. Qaarbalayeur il n’'intervient pas sur la pierre,
il lui prépare le terrain, facilite la glisse, innpe de Iégéres inflexions a la boucle de la
trajectoire (o curl). Besoin d’énergie, impossibilité de toucher larq@eou de recommencer
'action dont il n’est pas maitre, ce sont des c#@mstiques bien voisines de ce qu’est,
raisonnablement le management au quotidien : e-&irsorte-que » plutot qu’ « agir-sur ».

La métaphore du balai est finalement assez bdle.ékoque le souci si souvent exprimé du
développement des personnes au sein des organsgsdfielle-ci parait si évidente et positive
gu’elle a méme fourni la dénomination de nombreervises chargés de la gestion du
personnel. Pourtant le développement des autresnestwvail difficile : il ne s’agit plus de
satisfaire mais de contribuer au développementatun comprend aisément que les deux ne
vont pas forcément de pair. Le plus souvent le ld@pement de soi ne se résume pas a la
soumission aux inclinations personnelles mais affort certain. De I'autre c6té de nombreux
managers semblent étre torturés par la nécessgatdaire les gens plutét que de contribuer
a leur développement ou « faire en sorte » quliisgent se développer.

Celui qui tient le balai essaie de faciliter ce @léppement, il ne laisse pas la pierre aller son
cours naturel ; il lisse la glace pour que, pa-aléme, la pierre aille ou elle n'aurait jamais pu
parvenir du fait de I'impulsion initiale. Faire gdier la pierre ou elle n’ « envisageait » méme
pas de pouvoir se rendre, voila une belle imagdéleloppement : ce n’'est pas laisser faire
mais manier le balai avec énergie ; ce n’est paspuker la pierre non plus, c’est une cause de
disqualification.

Au-dela d’'une remise en cause de cette notion delaigpement, la théorie du balai peut aussi
conduire a revoir certaines pratiques ou objedefs relations humaines ou du management.
Si je ne fais que lisser le terrain en chauffargléee par le frottement du crin, je ne suis plus
dans lillusion d’'imaginer pouvoir motiver ou imglier les personnes. C’est pourtant le désir
et les objectifs de tellement d’actions de gesties personnes !

Les personnes s’'impliquent mais on ne peut lesigquet. Le manieur de balai ne peut que
créer les conditions nécessaires a cette implicatioveillera a ce que le monde du travail soit
toujours compréhensible et compris, que le quotidie travail vaille toujours le réveil matin,
gue chacun puisse enfin s’approprier sa situatianaail. Ce sont la les conditions nécessaires
de limplication. Elles demandent moins de poudsepierre que de veiller a sa propre
exemplarité.

Dans cette méme veine, le coaching ne dérive pes we simple lieu d’écoute, voire de
distribution de conseils que personne ne suit gée@ent. C'est plutbt le travail difficile
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consistant a faciliter le progres de l'autre, sappe démarche de croissance. Seules les
personnes peuvent suivre le chemin du développepezabnnel, personne ne peut le faire a

leur place : beaucoup @®achsou decoachésdevraient I'intégrer. Pour ce faire, le manager

doit moins donner des conseils que s’assurer qafitprend les problemes, soutenir alors le

développement de la réflexion et du travail supswide bonnes questions, un soutien réel, une
vraie empathie. Certes, c’est moins brillant quéaite un cours sur ce que l'autre devrait étre

mais plus efficace ; c’est moins rassurant queirdeadix autres ce qu’ils devraient faire quand

ce n’est pas ressentir.

Une troisieme illustration de I'utilité de la théorie du balai concerne cette idée, de plus en plus
souvent rencontrée aujourd’hui, selon laquelle il faudrait « donner » du sens. Notre monde
I"aurait perdu, il faudrait lui en donner un nouveau. Formulation amusante : il doit méme
exister des consultants spécialistes du « don du sens ». Certes c’est une nécessité d’agir et de
vivre avec du sens, c’est un peu comme la prose dans le Bourgeois Gentilhomme : il en existe
toujours méme s’il n’est pas pergu, sil’on n’en est pas conscient ou si il ne nous convient pas.
Ce n’est pas toujours celui que les autres voudraient avoir mais, de toute maniére, il se
développe, s’entretient, se construit collectivement mais sans jamais se donner. L'idée méme
de « donner » du sens aux autres pourrait faire frémir, méme si ces formules sont plutét
utilisées par naiveté que par méchanceté. Il ne faut d’ailleurs jamais oublier que ceux qui
veulent donner du sens n’accepteraient jamais qu’on leur en donnat. Plutét que de donner du
sens, la théorie du balai nous montre qu’il faut regarder la réalité et savoir amplifier dans le
mouvement d’un lancer l'impulsion positive dont on facilite I'accomplissement par le
frottement vigoureux de la glace.

L’application de la théorie du balai rencontre cefmnt de nombreux obstacles. Le premier
c’est que les autres réclament souvent que I'ssefdes choses pour eux, comme le montre si
bien John Steinbeck%) :

« Ma chere amie, dit la nonne, es-tu venue me voir pour un conseil ou pour te plaindre ? »

« Pour un conseil bien sdr. Je ne me plains jamais

« Naturellement », dit Sceur Hyacinthe, et elle poivit délicatement,

« J'ai connu beaucoup de gens qui demandaient dpopse qui les voulaient vraiment
et aucun qui les suivait. Toutefois, je vais tesgdlter. »

« S'il vous plait », dit Marie avec quelque distanc

Le second obstacle vient du manager lui-méme. Il réve, comme tout le monde d’ailleurs, de
changer les comportements de I'autre, surtout qu’il est persuadé de le faire pour son bien,
celui de I’entreprise, etc. La vie sociale serait tellement belle si I’on pouvait changer les autres !
Il y en a tant qui ont essayé de faire le bonheur des autres malgré eux. C'est sans doute la
premiere illusion dont il faut faire le deuil si I'on veut réellement assumer ses responsabilités
dans la vie sociale. Ce n’est visiblement pas le plus facile.

Une derniere remarque pour sacrifier a I'engouerpent le management interculturel. Au
curling, le balai écossais, utilisé en Europe,esstrin alors que le canadien, plus utilisé en

100 steinbeck, J. The short reign of Pippin IV.
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Ameérique du Nord, est en paille de riz. Chacun magsua différence mais avouons que cela

ne change pas grand-chose a l'usage et a la fondtidalai. Il en est souvent ainsi dans les
choses humaines.

A retenir

- Le manager doit « faire en sorte que » plutét que d’ « agir sur »

- Le manager porteur de balai, c’est I'icone de la modestie nécessaire a la mission
Le manager porteur de balai c’est celui qui accepte de ne pas toujours lancer
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Valeur 34 - LE MANAGEMENT LIMITE AUX CONDITIONS NEESSAIRES

A force de vouloir faire du manager un acteurelgponsable de tout ce qui se passe grace a ses
actions appropriées, on en oublie que le manageendédes autres et que ceux-ci ont leur
liberté sur laquelle le manager ne peut toujouks marginalement agir. Manager ce n’est pas
tant créer un monde que remplir les conditions seaiees pour qu’advienne le meilleur. Sans
ces conditions nécessaires, rien n’arrive, aveaoaditions nécessaires, on ne sait pas... la
juste mesure de ses limites est sans doute levsadn d’étre efficace d’'une part, de savoir
garder d’autre part la juste distance par rappegsaactions.

La « gnaque »10!

La « gnaque », niaque et parfois gniaque, estrametsouvent utilisé dans le domaine sportif
pour exprimer un esprit de compétition, une eneigagner et de progresser. Si 'orthographe
francaise est hésitante, chacun s’accorde sumgif@idu mot, un verbe gascon signifiant
« mordre », serrer les dents. Cela colle assezdlémage du cycliste qui veut se jouer des
cols, ou du gymnaste qui reprend indéfiniment lene&este jusqu’a atteindre la perfection
technique. L’avantage avec le sport, c’est ce qoitespond aux valeurs du temps : comment
étre contre le sport ou oser affirmer le mépriBewur le chroniqueur, c’est un titre qui devrait
garantir de nombreuses « vues » a la différenae af'ticle récent « vive la discipline » dont le
titre a évidemment fait fuir.

Mais la gnhaque — sérieusement - c’est peut-étrgalduction la plus proche de I'anglais
« grit »92 (serrer les dents d’aprés certains dictionnagasyorrespondrait selon l'auteur a un
trait psychologique fait de passion et de perséw&rad’intérét mais aussi d'effort, de la
motivation d’une destination avec le courage d'enrg le chemin. La gnaque suppose donc
un but, une motivation pour l'atteindre et une «ifgaa faire les efforts nécessaires sur le long
terme pour dépasser les obstacles.

L'ouvrage de Duckworth rappelle les recherchescéiises par l'auteur sur le difficile
processus d’admission a West Point. En effet lempé&bences ou caractéristiques
psychologiques traditionnelles ne permettaientrégqr ni 'admission, ni la réussite dans la
poursuite de I'expérience une fois admis a WeshtPba « grit », ou la gnaque, selon notre
traduction, apparaitrait alors comme le facteynlls explicatif de la réussite.

Ces travaux s’inscrivent délibérément dans la kgt cette quéte des déterminants du succes
qui constitue sans doute I'un des courants les qihservés de la psychologie. Cela intéresse
aussi bien les personnes motivées par la reussitdeg recruteurs ou autres spécialistes des
ressources humaines. Tout le monde réve d’argedg stussite et si la quéte est plus moins
cruciale pour les uns et les autres, rarementuesains recherchent le dénuement et I'échec.
Mais dans le domaine des clés du succes, les gt diverses et la « gnaque » peut certes
convaincre, pour autant que 'on comprenne a qugnbque ne correspond pas et quelles sont
les autres causes de succes a ranger au placastlb@&n aux dérives de la gestion des talents
gue s’oppose l'auteur ou plus simplement de cetteeption si séduisante selon laquelle les
compétences, les talents et les dons regus expdigué seuls la réussite. Il y aurait les doués
et les autres, ceux qui sont tombés avant la maiesdans la marmite des talents et les autres.
Certains parents attendent parfois en vain I'émergechez leurs enfants de talents qui ne

101 Texte paru en février 2017
102 Duckworth, A. Grit — The power of passion and pgesance. Collins, 2016.
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devraient logiqguement pas manquer d’éclore. C'edtan moyen de paresser dans cette attente
et de se résigner quand les talents n’apparaigaerais ; c’est méme un bon moyen pour
chacun de vivre avec ses espoirs décus de reussitaines approches du talent ont ce double
avantage d’apparaitre sans efforts et de laissaruchse débrouiller avec les talents ou leur
absence. S'il y a des dons, ils devraient s’affirgens efforts ; si c’est aux personnes de les
développer, comme dans la parabole du méme nany, @ donc rien a faire pour les parents
ou méme les responsables des ressources humaines.

Duckworth remet évidemment en cause une telle a&pprcen insistant sur les deux
composantes de cette caractéristique personnella geaque. Celle-ci suppose la passion,
I'idée d’'un objectif a long terme que lI'on est nwétia atteindre et pas seulement une vague
envie volatile ; elle suppose aussi I'effort, lgiliénce et la persévérance a surmonter dans le
temps long les obstacles avec la discipline guawec. Mais plutdt qu’un don, la « grit », pour
la psychologue, peut étre développée et s’affirawefil du temps. Si I'on peut accepter l'idée
gue certains en soient originellement plus ou mdaiés, cela ne signifie pas pour I'auteur que
la gnaque ne puisse pas grandir par I'expérien@eitéur propose quatre domaines d’action
pour ce faire : I'intérét, la pratique, le sensepérance.

L'intérét

C’est une évidence, il est toujours préférablerdevier de I'intérét a ce que l'on fait. De plus
en plus tot dans leur parcours scolaire, on demangenfants ce qu’ils aimeraient faire plus
tard. Dans le monde professionnel, c’est aussi guestion des recruteurs qui partent du
principe que non seulement les gens ont moins al@gmes et de souffrance a faire ce qu'ils
aiment mais, mieux encore, ils risquent d'y étiesgderformants. Le probléme c’est de savoir
ce que I'on aime mais aussi de faire le tri erdtestces intéréts. Pour savoir ce que l'on aime,
encore faut-il avoir fait I'effort de sortir de saocon, et de s’étre contraint a explorer des
possibles. Il est tout autant nécessaire d’aveiétee que I'on croit aimer car il y a souvent
beaucoup d'illusion dans les images enjoliveesetieu tel objectif. Tout comme les enfants
révent de la profession de leurs héros de bandgngdes il en va de méme dans le monde
professionnel ou on idéalise certaines fonctionsastains contextes de travail.

L'intérét pour quelgque chose n’est pas la conségpignagique d’'un coup de foudre mais
souvent le fruit d'un long compagnonnage, de tergatmultiples, du dépassement parfois des
premiéres expériences ingrates comme dans la peatiun sport ou d’'un instrument de
musique. C’est au fil du temps que I'on trouve 'dedrét en multipliant les expériences et en
les faisant durer. Il faut se laisser aller a rajoé quelques modeles tout en conservant la
modestie pour rester ouverts aux chances de laméec

La pratique

La gnaque ne descend pas du ciel, elle exige anegpratique et pas seulement un intérét, des
intentions ou une motivation. Cette pratique, p@uckworth a deux caractéristiques.
Premiérement elle doit étre longue et I'on rejantcela les théories sur les 10000 heures de
Gladwell reprenant les travaux fondateurs du pdgghue K. Anders Ericsson au début du
siécle dernier. D’apres ces théories tout le m@uierait devenir excellent, pour autant qu'’il
pratiqgue beaucoup. Certes les prédispositions pew@rder, mais le travail est indispensable.
On ne dira jamais assez l'intelligence développaetgus ceux qui aimeraient, dans tous les
compartiments de I'existence, contourner cetteereg|

Mais la pratique doit aussi étre « délibérée »rsklgpsychologue. Il ne suffit pas de faire et de
pratiquer, encore faut-il le faire de maniéere ratielle et organisée pour renforcer les chances
de succeés du processus d’'apprentissage. Il né paffide courir souvent et longtemps pour
devenir un bon coureur, encore faut-il se fixer olgigctifs, chercher du feedback, pointer les
lieux d’amélioration et recommencer sans cesselelb d’apprentissage. Tout comme on
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développe rarement son intérét tout seul, on a bassein des autres pour pratiquer de maniére
efficace, les sportifs le savent bien.

Le sens

Pour étre soutenue, la gnaque doit avoir du semslagersonne mais aussi pour les autres. Il
faut aimer son job mais aussi ce qu'il est censérséa perspective de sens qui se trouve au-
dela. Ce sens n’existe pas forcément a priori lagisatique permet de le découvrir et ce n’est
pas a une organisation ou a des managers d'esdaylerdonner. L'age, I'expérience et la
maturité permettent aussi a chacun de faire &ntre I'accessoire et I'essentiel pour trouver du
sens a son existence et a ses activités.

L’espérance

Cette espérance n’est pas qu’'un optimisme béataqsidérerait naivement que demain serait
forcément meilleur qu’aujourd’hui. Duckworth citéférents travaux de recherche montrant
gue ce n’est pas tant la souffrance ou les difidsufui désespérent que le sentiment de ne
pouvoir les contrbler. Elle distingue ainsi deuatgtd’esprit, celui de croissance ou celui de
fixité. Dans le second, on a tendance a considprertout est établi, imposé sans possibilité
d’évolution ou de changement alors que dans und&taprit de croissance, les possibilités
d’action, de changement et d’évolution sont tolgquresentes.

Les gens ayant le plus la gnaque auraient plut@taind’esprit de croissance. lls considerent
gue tout est toujours améliorable et qu’on peunhgbka Ils vont donc essayer encore et encore,
apprendre de leurs expériences. Plus on sait repérentingence existant entre nos actions et
ce qui nous arrive, plus on développe ce sens dinde : on pourrait se demander dans quelle
mesure les démarches d’entretien annuel développesgns de la contingence qui est a la base
d’un état d’esprit de croissance.

Cette théorie de la gnague nous apporte au maissanseignements.

Premierement, il n’y a rien de nouveau sous lelsdleus savons depuis la parabole des talents
- que certains considerent comme inspiratrice wldisation massive aujourd’hui de ce terme
- que c’est une responsabilité de faire fructifles talents, de s’astreindre au long et difficile
travail pour le faire. La parabole disait aussi qigst aux serviteurs eux-mémes a le faire. Le
point intéressant n'est donc pas dans la gnaqus phatidt dans les raisons qui nous ont fait
'oublier.

Le deuxieme enseignement concerne les moyensread’fgprentissage de la gnaque. Je n'ai
pas d’idée particuliere sur le sujet mais ce ntstainement pas en diffusant l'idée de la
facilité, du don ou des compétences innées. Cet pas non plus en donnant lillusion
manipulatrice que tout peut étre sans peine ettgueeffort doit forcément étre banni ou
contourné. On devrait abandonner également I'idéda gnaque serait une autre forme de don
qui exonérerait les gestionnaires des ressourcesaihes et les managers de toute
responsabilité. Comme s’ils pouvaient abandonnacwh au souci de développer la gnaque de
son cote.

En matiére de gestion des ressources humaines, daiagit de créer ces conditions de
'apprentissage. Comment rémunére-ton la « gnaquédeja en ne se satisfaisant pas de
résultats rapides ou des performances « snapathantsl'effet s’évapore aussi rapidement
gu’elles ont été communiquées. Il s’agit plutétredepas insulter le temps, en autorisant les
expériences, en valorisant I'effort et la progressidans la parabole des talents celui qui en a
10 et celui qui en a 4 recoivent le méme traitenpasitif car la question n’est pas tant la
guantité que la gnaque pour faire fructifier.
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A retenir
- Le manager remplit les conditions nécessaires pour que chacun puisse développer son

engagement, son talent ou sa « gnaque »
- C’est aux managers de travailler a développer leur propre « gnaque » et, en premier lieu, de

découvrir I'intérét de manager
- C'est aux organisations de faire en sorte que les managers apprennent de leur pratique et

mesurent les résultats de leur action
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Valeur 35 - LE MANAGEMENT ET LE BON COTE DE LA FORE

La civilisation c’est savoir ne pas surutiliserfeece. C’est ce que les gros costauds dans la
cour d’école n’ont pas compris, c’est ce que leguénts ne veulent pas comprendre quand ils
noient l'autre de leur art oratoire. Dans une pasit’autorité, il est tellement facile au manager
de trop utiliser sa force, d’exploiter son pouv@ifautant que les gens en position - quelle que
soit la position - considerent qu’elle leur revigrgtement, naturellement. Etre un bon manager
ce n'est pas avoir de la force, c’est savoir lis@i : c’est ce qu'apprennent les arts martiaux, le
management comme un art martial...

Les G2CEO%3

Quelle ressemblance entre une assemblée généaatodhaires, le port de Marseille, la cour
de récréation d’'une école et un talk-show téléevigéutes ces situations illustrent le syndrome
du G2CE, c’est-a-dire du Gros Costaud de la Cdacale. C’est un des rares personnages que
chacun a rencontré (voire, il/elle I'a été mém#éedle ne s’en souvient pas ou ne veut pas s’en
rappeler). Ce G2CE est un petit despote, un digtate culotte courte qui fait régner la terreur
dans la cour. ll/elle profite de sa force, de déetau de I'importance de son argent de poche
pour terroriser les plus petits, les plus faiblesles malheureux détenteurs de ce que René
Girard appelle les « signes victimaires », c’eslira-une différence a la norme.

Ce G2CE a incontestablement des caractéristiquéisydigres qui le distinguent des autres,
une force, une puissance ; le probleme c’est utilise inconsidérément a son propre profit,
au mépris total des autres. Finalement, ce G2CHaeiea I'enfant dés la cour d’école de
distinguer la civilisation de la barbarie. Dangtamiere, le G2CE sait ne pas profiter de sa
force au-dela de I'acceptable ; dans le secon@2IEE exploite sans discernement sa force au
mépris de l'autre.

Un trés respectable professeur de Stanford sorfitetit ouvrage a succes sur ces G2CE dans
les entreprisest{). Il les définit a 'aide de deux caractéristiqueajeures. La premiére est
simple a repérer : c’est celui avec lequel on sersié, diminué, méprise, rabaissé. La seconde
caractéristique c’est que ces G2CE exercent lgaefet leur pouvoir sur les plus faibles, les
moins puissants, ceux qui ont le moins de cette enfénce.

Le livre de Sutton montre bien que ces G2CE sardants partout, dans tous les secteurs de la
vie courante, a toutes les époques, dans touteatégories. Personne ne peut y échapper. Ou
gue vous regardiez, les G2CE sont la. Dans legmiges, il ne faut pas s’étonner que les
actionnaires minoritaires, hormis les chasseursaiktails, ne se déplacent pas pour les
assemblées générales : ils sont fatigués de janefigurants devant les gros actionnaires et
autres fonds de pension qui font la loi. Dans #&dations sociales en France il n’a échappé a
personne que dans certains secteurs, des organssatiyndicales jouent les G2CE en
empéchant des centaines de milliers de personngscd&r normalement pour des problémes
internes qui ne justifient vraiment pas la gradiééla punition infligée aux usagers. Quant aux
ports francais, I'actualité le montre régulierementelques intéréts catégoriels imposent leur
loi au point de mettre en péril les ports du palyseg au plus grand profit des promoteurs

103 Texte paru en avril 2007
104 Sutton, R. The No Asshole Rule. New-York: WarneoBs, 2007. D’aprés Google, par “asshole”, il faut
entendre “abruti”. Les autres dictionnaires ont traduction plus littérale du terme.
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immobiliers qui pourront récupérer du foncier emrdode mer, au fur et a mesure de la
disparition des activités portuaires.

Que dire des talk-shows télévisés dans lesquelS2€&E de la parole font la loi. Leur maitrise
du verbe et de la rhétorique est utilisée au-deléasonnable et ce ne sont plus les idées et le
dialogue qui s'imposent mais I'exploitation de t'aratoire. Les clients eux-mémes se trouvent
en situation de G2CE vis-a-vis des vendeurs, deopeels en contact, des agents des services
publics. Chacun a pu observer ces situations clielet ou I'usager, fort de son statut de payeur,
impose a «l'agent en contact » son arrogance,egggences incontrélées au mépris du
minimum de respect. C’est le cas vis-a-vis desréteurs de la RATP, des agents des services
publics, des vendeurs ou autres téléopérateursemties d’appel, encore plus anonymes. Il y
a quelque chose de lache dans cette schizophnépeducteur et du consommateur quand ce
dernier impose a son interlocuteur un traitemefit gaccepterait jamais comme salarié... La
situation peut d’ailleurs se retourner quand telteluagent profite de son guichet en verre
protecteur pour ne tenir aucun compte du désamdiugager sur lequel il a tout pouvoir :
chacun peut penser a des exemples dans I'admimstieu dans le comportement de certains
personnels de soin dans les maisons pour pers@gées... La technologie donne aussi de
nouvelles opportunités aux G2CE. On peut contilglisation par le salarié de son ordinateur
et d’'internet : jusqu’ou ne pas aller trop loin ddimtrusion de la vie privée du salarié ?

Sutton demande a ses lecteurs de lui envoyer ésuexemples de G2CE rencontrés dans la vie
professionnelle et le mouvement grandit. Au poimiag-dela de tous les questionnaires de
personnalité, de toutes les méthodes de descriggignofils utilisées par les professionnels de
GRH, Sutton propose un nouveau critere pour téstepersonnes : il suffit de regarder la
maniére dont elles traitent les personnes qui am$de pouvoir gu’elles. Faites I'expérience
dans les réunions professionnelles ou les cocktailsguichet des services publics ou, de
maniére encore plus intéressante, a I'accueil dasdgs institutions et dans les restaurants.
C’est édifiant : on s’apercoit que les appartenandéologiques ou les valeurs revendiquées
sont de peu de poids face a la tentation du G2CE.

Le lecteur aura certainement complété cette lotigteede situations de la vie courante ou les
G2CE bravent les principes de base du « vivre ebgempour se laisser aller a « surutiliser »
leur force quand ils le peuvent. Mais ce phénomenae résume pas a l'universalité de la
méchanceté des personnes, ce n’est pas qu'un@oteahthropologique. D’'une part les G2CE
profitent de leur différentiel de pouvoir. Mais dtee part, les victimes les laissent le faire pour
toutes sortes de bonnes raisons. Elles sont irdgsidelles n'osent pas, elles intégrent méme
parfois la fatalité de ces situations en se réatanfiiv peut-étre de I'espérance de pouvoir un
jour, ailleurs, se venger des mauvais traitemeontsss Et enfin, dans beaucoup des cas
présentés plus haut, les systémes, les organisaigiont pas non plus grand-chose pour barrer
les G2CE. Il faut dire que parfois, leur force @tiie, ils peuvent étre performants sur le court
terme ou, du moins, on ne voit pas nettement lésatiopportunité de leur attitude. Se pose
alors la question de ce que lI'on peut bien fairdoa suit les affirmations de Sutton selon
lesquelles sur le long terme, au moins dans lagniges, leurs comportements peuvent étre
progressivement dévastateurs.

Comme premier axe d’action, Sutton propose, ceditle de son ouvrage, d’'établir la « no
asshole rule ». Les organisations ne peuvent tadérgenre d’attitude. Il s’agit de les détecter
et de les empécher de nuire. Belle ambition massspéacile a appliquer. D’autant plus que
I'on en connait tous les effets pervers déja olesedans toutes les problématiques liées a la
diversité ou a I'égalité des chances : on prendstpue de développer la chape de plomb du
politiquement correct qui n"améliore en rien la lijgades relations humaines au quotidien.
Ceci dit, il est clair gu'il est de la responsaBildes organisations, des managers ou des
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responsables de ressources humaines de faire tespeelques regles de base quant aux
relations interpersonnelles. C’est nécessaire guicgoncerne les comportements de managers
mais, plus largement, de toutes les relations huesailans I'entreprise : entre collegues, entre
des collaborateurs et leurs managers ou les adenturs services de ressources humaines,
entre les représentants du personnel et les resplessie I'entreprise. L'application de la regle
est également nécessaire dans ce que I'entremipeut accepter des comportements de ses
clients : comment accepter les attaques de certsagers ou consommateurs vis-a-vis des
« personnels en contact ». L'application de ceitger pose aussi un autre probléme, au moins
dans les entreprises : ces régles de respectuteel’'ae semblent pas toujours partagées. On
peut se demander si les régles de base de la vimramun n’ont pas besoin d’étre non
seulement rappelées mais plutdt enseignées...

Il ne faudrait pas croire cependant que la questesnG2CE ne reléve que d’'une responsabilité
supplémentaire a rajouter sur les épaules du manhgst de la responsabilité de chacun de
les repérer, de les dénoncer, de mettre les G2€&ntike sens de leurs attitudes dont ils/elles
ne se rendent parfois plus compte. Cela demandeutage mais des que I'on possede un mot
pour les nommer, le probleme devient plus facllan’est arrivé de rencontrer des cadres
supérieurs d’'une entreprise célebre dont le paitaih un G2CE trés connu : longtemps apres
ils se reprochaient encore de ne pas avoir réagyoi accepté sans rien dire de ses
comportements totalement inacceptables. Rien nepait a leur faire surmonter ce remords
de ne pas étre intervenu.

Il reste un dernier niveau auquel aborder le probledes G2CE : soi-méme. Etes-vous
totalement certain de ne jamais I'avoir été ? Otr@@ve toujours a un moment ou un autre
dans une position de pouvoir, chacun est tenté abeiser. Plus le concept se banalisera plus
chacun sera attentif a ses propres comportemehts, nombreux seront ceux qui vous
alerteront, plus grandes les chances de s’arré&mnps.

A retenir
- Le manager est dans une position idéale pour surutiliser son pouvoir : il doit sans cesse

s’interroger sur les risques de succomber a la tentation du G2CE

- Le manager doit veiller autour de lui (patron, collegues, clients et collaborateurs) a lutter
contre les G2CE

- Le manager n’hésite pas a évoquer les cas de G2CE quand ils se présentent : leurs auteurs n’en
sont pas toujours conscients, les victimes parfois s’y habituent
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LE MANAGER TRAVAILLE SON ROLE

Valeur 36 - LE MANAGER ET SES SORTIES DE CIBLE

Manager est une mission, c’est une action humauee ga finalité. Le pécheé, dans son
étymologie hébraique, c’est « rater la cible »nt®iiroger sur le péché, c'est se demander
comment le manager dans son action, peut ratélsset manquer d’atteindre ce qu'il devrait.
Certains refusent le péché parce qu’ils I'asso@airie intention mauvaise, un oxymore a leurs
yeux. Plus prosaiquement, le péché c’est ne pasdaique I'on devrait et le management en
fournit beaucoup d’occasions a ses acteurs.

Les péchés capitaux du managertént

Le probléme avec les réseaux sociaux c’est depasiser de courts messages sans penser a les
classer immédiatement et quand vient le momentnosedes rappelle, on ne retrouve plus la
source exacte. En I'occurrence, sutweetperdu du cceur de I'été, un dirigeant avouait -smai
beaucoup pourraient le dire tout aussi bien — qrégrettait de ne pas avoir appris
'anthropologie plutdét que toutes ces matiéres Spehsables a ses brillants diplémes qui
semblent moins lui servir aujourd’hui. Par anthidopgee, il faut entendre la science de I’'homme
(anthroposen grec), en tentant une synthese de toutes &8s qui n’en abordent qu’'une
partie. Par cet aveu, ce dirigeant exprimait abiesi la faible importance accordée a ce sujet
dans les programmes que le besoin, dans le manageomeme ailleurs, de mieux comprendre
la nature humaine. On pourrait aussi rajouter gtmuses ces connaissances anthropologiques
sont a la disposition des apprentis managers, ceny-prétent peut-étre aucun intérét durant
leurs études.

Le retour a I'anthropologie s'impose quand on sefromte aux limites de ce que I'on croyait
savoir sur les comportements humains ou que sevdnbudémenties les certitudes. Les
ressources humaines, ou le management, sont deairdemde fausses évidences; en
s’intéressant aux personnes et a leurs comportemezites permettent toutes les
approximations, les naivetés, les espérances,e@s pu les fantasmes. Plus que dans des
sciences dites exactes, il faut faire un réel effour les traquer et pour ne pas succomber a au
moins trois péchés capitaux qui empéchent de agidlité : la paresse, la naiveté et I'orgueil.

La paresse

La paresse consiste a ne pas observer ou réeflétleise satisfait de ce qui est le plus apparent,
mais aussi le plus facile, voire arrangeant. Edleduit a généraliser, a parler globalement des
salariés, des hommes, des vieux etc. Elle emptamkis souvent les mémes travers que les
générations précédentes mais, pour s’en rendre tepn@pcore faudrait-il faire I'effort
d’accepter et de connaitre le passé.

La meilleure illustration de cette paresse concéainguestion des générations, déja abordée
icil%. Voila que commencent de sortir maintenant lesedoanalyses sur les générations Z
(personnes nées aprés 1995). On s’interroge suapguoche du travail et de I'entreprise alors
gue la plupart ne les ont jamais approchés. Conouelps X et les Y il y a quelques années,

105 Texte paru en septembre 2015
106 |pid, « Générations « diva » ».
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le concept va s'imposer et cristalliser toutesresrogations que se font toujours les plus vieux
sur les plus jeunes. Sur les Y (nés entre 1980@ 2elon les spécialistes), qui composeraient
aujourd’hui la part la plus importante de la popiola active aux Etats-Unis, on ne peut étre
certain que de deux choses. D’une part, ils ontéigontact avec un monde et des technologies
gue leurs ainés ne connaissaient pas et d’autte ilzaauront dix ans de plus dans une
décennie... Pour le reste, les affirmations santetsujettes a caution.

Plusieurs étudé® montrent que ces Y dont on dit qu’ils veulent dassa leur travail dans des
entreprises socialement responsables tout enémiaitt une vie personnelle riche, expriment
des positions qui ne sont pas toujours en ligne @eemodele. En effet cette catégorie de
salariés s’avere la plus motivée par la compétitioec une plus forte tendance a se comparer
tout en faisant le moins confiance a leurs collgégudlors qu’il parait évident aux

« générationnistes » que les Y ne supportent pagtegement, ils sont les plus nhombreux a
considérer que I'employé devrait faire ce que e&idnde son manager méme s'’il n’en voit pas
les raisons : peut-étre cela signifie-t-il queYeseillissent et que beaucoup, dans I'échantillon,
sont maintenant en position de ... manager.

Finalement, la teneur de I'article est assez singhle rappelle qu’a toutes les époques, les plus
vieux ont trouvé les plus jeunes impossibles et desiiers le leur rendent bien. Les
caractéristiques attribuées aux générations nasvelreflétent les craintes, les
incompréhensions ou les regrets des plus anciemequesurent pas les biais avec lesquels ils
revoient leur passé. Une fois encore, la principal@actéristique de ces générations nouvelles
sera de vieillir et de faire évoluer, comme lesé&gations précédentes, leur appréhension du
monde et de I'existence.

La paresse, c'est se laisser aller a I'apparensecteses, c’est-a-dire les différences de
générations qui sautent aux yeux depuis toujoyssrenettent de s’exonérer de la réflexion. La
paresse, c’est de ne pas faire I'effort de distnges véritables évolutions de la sociéte,
évidentes avec le recul du temps mais difficildsséinguer pour les contemporains. En matiére
de générations, la vraie évolution pour le managémégst pas tant le numeérique, qu’'une
absence d’apprentissage par les générations nesi\(gtllontairement au pluriel puisque nous
sommes tous concernés) de la compétence indispendas toute organisation, a savoir
collaborer, c’est-a-dire travailler-ensemble. Lagsae, c’est se satisfaire de vains et illusoires
plans d'action comme de vouloir « s’adapter » aé@régations nouvelles. La paresse enfin,
c’est oublier volontairement — parce que c’est pkigeant pour les générations plus anciennes
ou ceux qui détiennent le pouvoir — que les peresnguelle que soit leur génération, veulent
surtout un travail intéressant, justement recompenavec des perspectives d’évolution. C’est
evidemment moins «tendance » mais plus exigeast @l s'ajuster a la « génération
numérique » ou a son mythe.

La naiveté

Elle consiste a refuser la realité, au profit de peopres illusions et, dans ses formes plus
méchantes, elle consiste a vouloir la transforrakmrsses propres fantasmes, sans respect pour
une réalité qui existerait en dehors de soi. Gestent le cas quand les ressources humaines
et le management se laissent aller a I'idéologiesemns ou I'on ne considére plus le monde tel
gu’il est mais tel qu’il devrait étre, comme on vgu’il soit ou comme on craint qu’il fGt.

Il est tentant par exemple de considérer que leharégs ne sont que d’'un cbté, que tout est de
la faute du systeme, que les personnes veulenéstdat méme chose, etc. Les discours
managériaux témoignent souvent de cette visionend® la réalité en s’exonérant d'un
minimum de culture anthropologique que procurdnstbire, la littérature et toutes les sagesses
qui ont traversé le temps, ou le simple effort d@lyation humble de la réalité.

107 schumpeter. Myths about millenialthe EconomistAug 1st, 2015.
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En matiere de comportements au travail par exerfgdentreprises font face aujourd’hui a de
multiples attaques, fraudes ou tentatives de méatipn. On pense a la « fraude au président »
guand des brigands se font passer pour le présieédigntreprise pour se faire virer de grosses
sommes d’argent; on pense au piratage de donnéeade dorevets, aux manceuvres de
déstabilisation par voie de presse ou de réseatiawsQ sans parler des vols. Mais comme
I'affirme le titre d’un articlé®, 'ennemi est aussi a l'intérieur. Le secteur aealistribution
connait ce phénomene avec toutes les formes dagmubut comme les banques avec la
créativité des auteurs de détournements de foadsg parle méme pas de la divulgation de
données stratégiques confidentielles, ou de tdesdermes de comportements délictueux dont
les managers ne sont pas les seuls auteurs. Liammar prise par les technologies et les
systemes d’informations ouvre des pistes nouveltms perturber voire mettre en danger
I'entreprise. Certes il nous est souvent présenférine apparemment vertueusevehistle-
blower, sorte de Robin des Bois des temps modernessaldge ferait justice a la société mais
tous les comportements de fraude ne sont pas aedret

Prendre en compte cette réalité en dehors de testesivetés, peut conduire a différents types
d’action. La premiére, traditionnelle, consisteuavsiller étroitement ceux qui s'occupent de
'argent ou de linformation et les entreprises &t alors, comme tout pouvoir politique,
utiliser toutes les formes de surveillance, d’espage ou de renseignement pour se prémunir.
Un deuxiéme mode d’action consiste a développantades de contrdle mais comme dans les
films, les brigands ont toujours un coup d’avanoelss gendarmes. L'article cité propose une
troisieme voie, non exclusive, consistant pourelegeprises a investir sur la qualité de leurs
relations avec les salariés avec plus de respectecbnnaissance et tout simplement de
présence. Mais cela demande du temps et de I'engageainsi gu’'un minimum de bon sens
qui invite a reconnaitre les exigences d’'une maantee de la relation. Le management n’est
plus une affaire d’idéologie sur la nature humairas d’engagement personnel.

L’orgueill

C’est la grande considération de soi au méprisadtss : elle est aussi présente dans le monde
des entreprises. En septembre 2014, un articesu York Timesous apprenait que dans la
Silicon Valley certains dirigeants des entreprises qui dig@atide monde et la culture se
gardaient bien de laisser leurs enfants tomber datrsavers pour leur éducation. Faites ce que
je dis mais pas ce que je fais ! C’est souvenuieétjen matiere d’éducation ou il ne faut jamais
ecouter les spécialistes mais plutot copier la aranilont ils éduquent leurs propres enfants...
Ainsi dans le monde du tout-numérique qui ringadisux qui ne s'y soumettent pas, les
hérauts sont plus prudents que leurs discourso@elas entrepreneurs sortis des meilleures
écoles et formations qui promeuvent I'idée queolanftion peut se faire sans peine grace a
tous les nouveaux modes d’apprentissage, tout coesmehampions sportifs vous disent que
leur art est facile !

Dans le management, on ne cesse de nous faire gquautonomie, confiance et liberté sont
les clés du succes sans jamais insister sur legditmms nécessaires aux bienfaits de ces
principes. Pourquoi ne pas dire la vérité et eatiet’image de la facilité, d’autant plus forte
gu’elle se pare de l'injonction de la modernitédetla mode ? Est-ce de la naiveté ou de cet
orgueil récurrent qui consiste a séparer ceuxaperst et ceux qui doivent étre entretenus dans
l'ignorance et bercés de suffisamment d’illusiopsipconsommer et travailler en silence ?

Paresse, naiveté et orgueil sont des péchés capitawx qui faussent le travail collectif et
minent toute possibilité de management efficaceleslong terme. Ils peuvent relever de la
malignité ou de la perversion mais, le plus souvntémoignent de I'ignorance ou du manque

108 Schumpeter. The enemy withifhe Economistiuly 25th, 2015.
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de réflexion anthropologique. Nous ne visons pdss&ulement la connaissance des
comportements et modes de vie de tribus lointaimess tout simplement des personnes, au-
dela des approches réductionnistes de telle oai $eience humaine a la mode. Décidément,
cela devrait figurer dans les programmes pour aufia@ les personnes veuillent 'apprendre !

A retenir ou plutét a se garder...
- Delaparesse de considérer que le monde est évident et se réduit a ses émotions ou aux débats

qui lui sont imposés
- Dela naiveté de considérer que les questions humaines sont simples et matiére a idéologie
- De l'orgueil de sa tout puissance comme si sa mission était le signe de son génie
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Valeur 37 - LE MANAGER ET L'IDEAL DE SOI

Les psychologues recherchent les ressorts profdundesmportement humain. Il en est un qui
n'explique pas tout parce que les comportementsaimsrdemeurent un mystere inexplicable
par une seule cause. Ce motivateur important, degbuloir sans cesse coller a 'image idéale
gue l'on a de soi. C'est le symptbme de l'ascensmurchacune et chacun en vient
inexorablement a réajuster sa meche pour tentervaia le plus souvent — de laisser le réel
rejoindre l'idéal. En considérant son action, lenager devrait s’en rappeler ; il devrait aussi
se souvenir que les autres, les suiveurs, réagiseens aux actions du manager qu’a leur souci
permanent de laisser le réel rejoindre l'idéal.

Le SPDC®

La question des attitudes au travail est centralesde management ou le management des
ressources humaines. Mais la maniére d’abordee apiestion a peu évolué au fil des
décennies. La perspective dominante a toujourdectégarder, évaluer, repérer ce qui, dans la
situation de travail, influe sur les attitudes eavail. L'idée est que nos comportements et
attitudes au travail dépendraient exclusivemeredgue I'on vivrait ... au travail. L’hypothese
n'est pas sans intérét : cela tombe sous le semmgn niveau de satisfaction, de motivation,
d’'implication au travail dépend des conditions guly sont faites. Toutes les démarches
d’amélioration des conditions de travail ont troleér plein essor parce que leur finalité était
de modifier ces attitudes.

En novembre 2004, la revue Enjeux-Les Echos titl@itnaniére provocante que le travail peut
nuire gravement a la santé : on imaginait déjaésments de travail et les feuilles de paie qui
devraient porter cette indication sur un badge sat article on examinait les risques, le stress,
les affections qui touchent la personne au tra@ilchacun convient bien de I'existence du
stress dans certaines situations professionnsiles, lit avec intérét les tableaux de résultats
d’enquéte, on ne peut manquer de s’interroger toistsur une mesure du stress provenant
spécifiguement de la situation de travail, comméesiau travail et vie personnelle étaient des
domaines hermétiguement séparés ou comme si Bltppuvait influencer la vie personnelle
mais jamais l'inverse.

Tout le monde ou presque trouve son compte a eéttaration illusoire des deux grands
domaines d'expérience de la personne. D'un cOté d@esganisateurs » y voient une
confirmation de leur réle, ils tentent d’agir sue qui est de leur ressort : ils changent les
systemes, mettent en place les processus, comnamigt forment pour maitriser ce qu’ils
peuvent et espérer une action collective efficBaen autre cété, le plus grand nombre contréle
méticuleusement que les domaines professionnalrsbpnel, public et privé restent a jamais
séparés, voyant dans toute superposition une menacedanger.

Pourtant, les enquétes d’opinion interne exprimaatmaniere de plus en plus fréquente, des
perméabilités entre les deux expériences de viauBmip revendiquent du travail qu'il
n’interfére pas avec la vie personnelle, nombreanxt €eux qui recherchent et exigent de
I'entreprise qu’elle leur assure un meilleur éduri entre le travail et leur famille par exemple,
voire qu’elle leur garantisse une vie personndils facile. N'est-il pas évident que les choix
de chacun résultent d’arbitrages, jamais totaleroentraints entre des considérations relevant
de I'un ET l'autre domaine.

109 Texte paru en novembre 2004
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Les perméabilités ne s’arrétent pas la. Travdiloes-travail interferent plus qu’on ne le croit.
Parfois le travail sert plus qu'a « gagner sa vié sert a consolider et affirmer une identité
personnelle et sociale a I'extérieur du travailrt@ias existent aussi grace a leur travail. Si leur
famille est certes importante, leurs loisirs indispables, leur consommation enivrante, leur
situation professionnelle leur apporte un statatadpune reconnaissance des autres qui les aide
finalement beaucoup a vivre : certains d’ailleuss jgerdent ce travail s’en apercoivent trés
vite.

C'est le constat quimposent les études sur liogilon dans le travail'{). Quand les
personnes s’impliquent dans leur travail, il egtriessant d’aller regarder plus précisément dans
guel aspect de leur expérience de travail elleesennaissent et s’'identifient. Une enquéte
menée auprés de personnels de I'automobile étaitfisative a cet égard : apres quelques
minutes de discussion sur leur travail, on en raeimmanquablement a la voiture qui
s’avérait également le sujet de discussion pré&fiémdehors du travail ; il en allait de méme avec
des salariés du monde des médias dont les coneasan reviennent tres vite a leur secteur
d’activité. Le travail peut étre un signe de reaiasance a I'extérieur. Quand vous dites que
vous travaillez pour TF1, je suppose que vous gmspius l'intérét qu’en étant cadre supérieur
chez ZZXXX dans la banlieue de La Défense... La sitngprofessionnelle peut procurer du
statut, peut aider a exister a I'extérieur, dangesg@ersonnelle.

Dans une autre étude auprés de plus de 500 cadressbciété d’assurancesy, on posait
des questions sur des pratiques courantes comieedeeparler de son travail a I'extérieur,
d’avoir le sentiment que son travail intéressetbenage proche et permet méme de procurer
des avantages a cet entourage. Il apparut quelgdugens s’ouvraient de leur travail a
I'extérieur, plus ils étaient impliqués dans lentreprise.

Si I'on appelle SPDC, cette tendance a faire valoir travail a I'extérieur en en parlant, en
suscitant 'intérét, voire en faisant participeertourage a I'expérience professionnelle, ce
SPDC s’avere corrélé a plusieurs caractéristiguepres a l'attitude au travail et aux
caractéristiques personnelles. En ce qui concertravail, le SPDC est corrélé a une certaine
ouverture positive aux missions de managementakamité, une tendance a s’y investir, a 'y
trouver de la satisfaction et a trouver cette #étiplutot facile a exercer. Le SPDC s’avere
aussi lié a une ouverture positive aux relatiomadines dans le travail.

Sur un plan plus personnel, le SPDC est lié aussidun fort engagement dans le travail que
dans la famille. Plus on se « sert » de son travigixtérieur, plus on est engagé dans ces deux
aspects de I'existence, infirmant ainsi I'idée qufart engagement dans I'un des domaines se
« paie » forcément au détriment de l'autre. Il apfi@galement que le SPDC est plus fort chez
ceux qui ont des enfants et que le SPDC croit bage.

Mais qu’est-ce que le SPDC ? Tous simplement, tiences aspects basiques que vous ne
trouverez pas forcément dans les manuels de p®gikplune caractéristique de nos
comportements et attitudes que I'on pourrait vukgaent appeler « Se Pousser Du Col ». « Se
pousser du col » signifie que chacun essaie g&@meeait d’exister plus, non dans I'absolu mais
auprés des gens qui sont importants pour lui @) stluvent les proches ou I'entourage. Ne
peut-on imaginer que si mon expérience de traveilpgrmet d’exister plus aupres d’eux, je
vais en retour développer une attitude plus pa@sipiar rapport a ce travail ? Il est si fréquent
de rencontrer des personnes que le travail aider@ & I'extérieur. L’expérience de travail ne
compense pas un manque de vie intéressante haravail mais elle permet au contraire de
vivre en plus grande harmonie : c’est ce que mardtie double corrélation avec I'engagement
dans le travail et dans la famille. Si par contrenmniravail n’intéresse personne, il est

110 Thévenet, M. Le Plaisir de Travailler. Paris : [Eitions d’Organisation, 2000.
11 Recherche personnelle.
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vraisemblable que je le prendrai en grippe ou qugojrai quelques demis de plus au café du
coin avant de rentrer chez moi (la version plus eno€e, sans doute meilleure pour la santé,
serait : je passe un peu plus de temps sur des mailles ou sur internet avant de quitter le
bureau).

Cette formulation du SPDC est sans doute tropalgyioire sarcastique ; essayons alors de la
transformer en une présentation plus anthropol@gigpnt correcte: qui n'a pas fait
I'expérience de montrer, a un enfant par exemiaetreprise, le projet, le produit ou I'activité

a laquelle il a participé ? Dans la relation emtagent et enfant, c’est un grand moment de
transmission, ou l'identité du parent comme cedid'@nfant se renforce.

Quelles conséquences en tirer pour la gestion chopeel et notre compréhension des attitudes
au travail ? Trois idées doivent étre distinguées.

Premierement, cela permet de considérer autrerasmiapports entre travail et hors-travail,
sont trop souvent présentés en opposition, enauiotion, en compensation. Les personnes
avec un fort SPDC montrent au contraire une grasyhergie entre leurs deux domaines
d’'investissement personnel. Travail et hors-travel s’opposent pas, ils se nourrissent
mutuellement ; d’ailleurs les personnes a fort SP&IT tendance a accorder une grande
importance au soutien de la famille dans le trastadl en étre tres satisfaits. Cette synergie ne
constitue pas un modele, c’est un arbitrage peeotirserait malvenu de vouloir trouver des
recettes pour développer cette synergie mais aagi au moins de sortir de visions trop
réductrices selon lesquelles travail et hors-tlagant forcément voués a une opposition
irréconciliable.

Deuxiemement, ces résultats montrent quelquesrdlicns de la fierté que I'on peut découvrir
dans son travail et de I'importance qu’elle reva@ima personne, dans sa vie a I'extérieur. Cela
permet de contrebalancer des approches des attioilenant une importance tellement
exclusive a la satisfaction qu’'on y verrait la geailine a laquelle mesurer notre expérience au
travail. Plutdét que de toujours se demander, a abeipquétes d’opinion internes, si les gens
sont contents, sans doute serait-il plus fécondeddemander si chacun a quelque chose a
raconter le soir en rentrant ! Il est douteux aqggedroductions traditionnelles des directions de
la communication en soient toujours conscientes.

Troisiemement, 'importance attachée a la fierté igs gens peuvent tirer de leur travail impose
de nouvelles contraintes aux entreprises et alanagement. Les salariés ont-ils suffisamment
de raisons d’étre fiers de leurs entreprises étuetravail. Cela dépend aussi des entreprises.
Plutét que de se lamenter sur les évolutions s@@sode la valeur travail, chacun pourrait
balayer devant sa porte et s’interroger sur lesora d’étre ou non fier en travaillant dans nos
organisations. L'exemplarité n’est pas qu'un prai#eindividuel, c’est aussi un enjeu
d’institution. On a rarement I'impression que c’estvrai probléme pour ceux qui dirigent nos
organisations a quelgque niveau gque ce soit, peaipé@rce qu’ils ont aussi perdu I'espoir d’étre
eux-mémes fiers de ce qu'ils font ...

A retenir
- Le manager, plutét que de s’occuper de la satisfaction de ses collaborateurs, devrait se

demander s’ils auront quelque chose a raconter le soir en rentrant a la maison

- Le manager devrait se rappeler qu’un moteur pour chacun, y compris lui-méme, est de faire
coller la réalité a I'idéal de soi

- Le manager devrait se rappeler que la fierté au travail est propre a chacun et se situe souvent
dans ce que les autres considérent comme banal dans I'expérience de travail
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Valeur 38 - SOUS L'AUTHENTICITE, LE MANAGER

Il N’y a souvent rien de moins authentique queedaer de I'étre. Plus on essaie d’étre soi,
moins on est naturel généralement. L'injonction tée éauthentique a quelgue chose de
paradoxal, car on suppose que le manager se cetnait étre lui-méme il en serait forcément
plus efficace. Comme il existe un vrai camembertrai lait cru, il existerait un vrai manager
dont l'authenticité serait forcément un gage desscll en va de I'authenticité comme de toutes
ces prescriptions gentiment naturalistes dans &legul’état de nature authentique serait la
panacée, un mode de management de style « offitmudame » ou 'authenticité des terroirs
managériaux vaudrait qualité.

L’authenticité authentiqué?

L’exigence d’authenticité est régulierement rapped@ix managers et aux leaders lors de
séminaires ou d’accompagnements. Méme si le conseilmatiere managériale, apporte
généralement plus de bienfait a son émetteur quriaddgstinataire, I'intention en est bonne.
L’authenticité serait une vertu et un idéal a atlet. Quand le terme est associé au fromage, il
évoque la qualité et le respect des normes ankEstaaxquelles répond le produit, il suscite
'admiration en étant I'objet de toutes les rechescet attentions. L'authenticité fleure bon,
elle colle méme a I'air du temps en brossant l&rgibid’une personne veéridiguement en accord
avec elle-méme, le miroir qui renvoie le vrai visalg moi en phase avec moi pour étre encore
plus moi. Indubitablement la quéte de l'authendigiéssortit a cette culture du « c’est mon
choix », a I'idée que l'individu doit faire commielé sent profondément et que tout n’est que
subjectivité a laisser s’épanouir dans la bullsaleidentité.

Si le terme - originellement utilisé dans le vodabye administratif et juridique - a rejoint la
panoplie du leader idéal, c’est pour mettre eneéhie au moins trois qualités. L’authenticité,
c’est premierement se montrer tel que I'on esegbas donner une image erronée de sa nature
profonde ; elle est alors synonyme d'une certaineésité. La deuxiéme, conséquence de la
premiere, rapproche I'authenticité d’'une cohérgrersonnelle qui produit de 'exemplarité et
de la prévisibilité pour les autres. L’authentidiénoigne alors d’une certaine fidélité a ses
valeurs ou objectifs par exemple. Ainsi 'autheitdite peut qu’évoquer cette troisieme qualité
de la résistance aux modes ou aux modeles imposss;a-dire a tous les stéréotypes du
management ou du leadership.

La valorisation de I'authenticité pose tout de mé&uelques problemes ; elle fait partie de ces
questions apparemment évidentes mais dont la méflerelativise I'importance. Exiger
'authenticité de la part des leaders peut mémarapipe comme une facilité. Etre authentique
permet de demeurer dans sa zone de confort cardanne n’est jamais plus elle-méme que
dans les situations bien maitrisées et qui lui #ppode la satisfaction. Le souci d’authenticité
ne pousse donc pas a s’en écarter mais a repraduifertablement les recettes supposées des
succes passeés. Mieux encore, écorner son authémisgjuerait de faire apparaitre la personne
comme un imposteur, ce qui nuirait encore plugdalye qu’elle a d’elle-méme.

Vis-a-vis des autres I'exigence d’authenticité eexia leur demander de trouver en eux-mémes
la solution a leurs probléemes. On peut renvoyesidas personnes a elles-mémes en leur
rajoutant I'exigence de découvrir en elles de damger leur authenticité. Certes, les conseils
sont toujours inutiles, mais renvoyer les persornksquéte de leur authenticité peut devenir

112 Texte paru en mars 2015
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un moyen de les éconduire, de s’6ter le souci agtre au sens de Lévinas. L’authenticité
rejoindrait alors le lot de toutes les injonctiaesivoyant la personne a elle-méme pour se
connaitre et se développer sans reconnaitre ayarha la responsabilité et a 'engagement
mutuel pour ce faire.

Au-dela de la facilité, 'importance accordée autteenticité peut eégalement relever de la
naiveté anthropologique. Etre authentique reviemtaginer pouvoir toujours étre soi-méme
comme si la force de I'affirmation de soi et laamtié suffisaient, comme si la sincérité ne
pouvait qu’étre comprise, admise et appréciée.tGass doute faire peu de cas de la réalité de
nos sociétés et de nos organisations. Dans lesgmeexistent - méme apres plus d’un siécle
de toutes les libérations possibles - de trées nembtabous, des sujets et des thémes qui ne
peuvent étre évoqués, des modes de représentaiioe geuvent étre tolérés et 'authenticité
adonc des limites ; et dans nos organisatiofsulpolitique et le conformisme ambiant rendent
tout autant naive l'idée de I'expression d’une ioidgjté dont I'authenticité vaudrait passeport.
On peut évidemment le déplorer mais ce serait aut fde le nier.

Et si I'on veut étre vrai a soi-méme, a quel sdéacenvoie-t-il ? Existe-t-il d’ailleurs et si oui,
guel est son degré d’'inachévement, de plasticitdeodevenir qui peut en faire la fondation
fragile pour toute tentative d’authenticité ? Lestateurs ou les saints n’ont-ils pas été
authentiques ? N'ont-ils pas construit dans laite&de leur existence, des modes de réponse
imposeés par les circonstances qui ont progressineocwastruit leur soi, ou du moins I'image
gu'’ils en ont laissée dans I'histoire.

C’est d'ailleurs en partant de ce constat que #rremet en cause les approches courantes
du leadership ou la réflexion, l'introspection &uthenticité seraient les prémisses d'un
leadership forcément efficace. Son conseil esewifft : agissez comme un leader afin de
devenir un leader ; c’est en agissant comme urefegon le deviendrait réellement. Agir en
premier, penser ensuite, c’est le contraire deatgesse largement partagée selon laquelle la
pensée guide I'action et la disposition personrmli¢attitude précede le comportement.

En psychologie cognitive on sait que le comportenpeécéde souvent l'attitude. C’est pour
retrouver une consistance personnelle que daesdtitthangent aprés que I'on se soit comporté
parfois de maniére irréfléchie ou impulsive. Toukes techniques du pied dans la porte,
longuement et sérieusement décrites par Joule @tdB&'* dans leur ouvrage a succes le
montrent. Des dirigeants peuvent se retrouver edatr gré dans des situations non désirees,
ils sont obligés d’agir sans y avoir été forcémamdparés et ils construisent a partir de cette
expérience un état d’esprit, une rationalité eglément la philosophie qui va avec. De la méme
maniére que dans le digital aujourd’hui, il fautdar des activités et construire postérieurement,
en fonction des réactions de I'écosysteme, le neodlébnomique qui va autour ; on est aussi
amené a intervenir dans des contextes non anti@pés élaborer ensuite la cohérence
attitudinale qui va avec. Dans I'histoire ce somivent les événements qui font les hommes
plutdét que l'inverse, les dirigeants falots se témesoudain, les piétres généraux de paix se
retrouvent de vrais chefs de guerre, etc.

Ibarra en tire la conclusion que c’est en « faidanteader » comme on pourrait le dire
familierement en francais qu’on le devient réellamelutbt qu'en essayant de trouver a
I'intérieur de soi et de son expérience passéereesources pour se confronter a un avenir
inconnu. Pour ce faire, I'auteur propose trois dimesd’action, car il ne suffit pas de décider
d’agir pour le faire, encore faut-il se mettre daes situations qui y invitent. Elle conseille
premierement de revoir fondamentalement le conter@me de son travail en prenant
conscience de ce que, le plus souvent, chacunrerééproduire des routines plutét que
d’explorer les confins incertains de sa fonctids:dgit de sortir la téte du guidon, de percevoir
ce qui se passe dans le monde, de s’investir dasspbjets en dehors de son domaine

113 |parra, H. Act like a leader, think like a leaddarvard Business Review Press, 2015.
14 Joule, RV, Beauvois, JL. Petit Traité de Manigolat 'usage des honnétes gens. PUG, 1987.
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traditionnel, de créer suffisamment de trous dansraploi du temps de maniére a explorer des
opportunités nouvelles.

Son réseau est le deuxiéme lieu ou devenir pluacifoOn ne peut se contenter d'un bon
réseau dans son domaine d’activité traditionnedlans ses groupes de référence d’origine. Il
faut aussi développer un réseau stratégique, tauamsd’avenir, des activités nouvelles ou des
perspectives différentes. L'ampleur, la connediwt le dynamisme du réseau, pour l'auteur,
sont plus importants que sa seule taille : ainsinest pas tant le nombre de centaines de
contacts qui comptent que leur diversité, le faillspeuvent vous connecter rapidement a tout,
et le dynamisme de ce qui s’y produit. Le réseastrpas un album de photos du passé mais
un outil de son apprentissage d’aujourd’hui powsueceés de demain.

Enfin, l'auteur conseille d’étre plus « joueur »eavsoi-méme en s’ouvrant au champ des
possibles, plutét que de chercher dans sa bulleligion a notre vie au monde. Elle reprend
plusieurs des limites de l'authenticité que nouenavcitées plus haut en montrant que la
personne est surtout un étre en devenir, gu'ungitdese construit au fil du temps, comme
'avaient déja montré les psychologues du dévelomm et que c’est en se plongeant dans
I'action, dans I'imitation parfois comme le faiattiste, que I'on trouve sa voie.

S’agit-il alors de jeter l'authenticité aux oubtest pour se satisfaire d’'un apprenti leader qui
trouverait sa voie par magie dans l'action, laisaisles opportunités, la forcément juste
réaction a la pression de I'immédiat ? Il est sdmge important de remettre en premiére place
limportance de I'action alors que la réflexiorintrospection et 'ancrage sur une authenticité
rétrécie peuvent justifier I'immobilisme. Mais est-I'authenticité qui est ici en cause ou sa
forme abatardie, la pale copie de 'original ?

Est-ce que l'authenticité n’est pas le signe paysdrsonne de I'importance, de la profondeur
et de l'efficacité de ses valeurs ? Ce sont en kfeseuls viatiques pour aller vers le monde. |l
faut sortir de soi comme le propose Ibarra maig piieloguer avec le monde, encore faut-il
étre quelque chose, comme les spécialistes dugdialmous le rappelléit. Privilégier
I'action, c’est en fait le signe méme de son auibié.

Etre authentique c’est étre soi mais celui-ci njgas figé, il se développe et se construit en
permanence : on est a 40 ans semblable mais affésért de ce que I'on était a 20 ans et
I'artiste qui progresse en imitant ses maitreslegilus en plus lui-méme en se laissant inspirer
par les autres. L'authenticité ne consiste pagacsocher a une image souvent fossilisée voire
fantasmée de soi, c’est au contraire un cheminemtenne dynamique car il faut toujours
changer beaucoup pour demeurer soi-méme.

L’authenticité c’est enfin un travail sur soi pemeat et une pratique. Ce n’est pas un saut dans
inconnu mais la confrontation permanente a I'extédr. Ibarra retient la séquence courte du
comportement de leader pour mieux penser en leadars la vie est un film plutdét qu'une
séquence. Ainsi il faut agir puis réfléchir soni@ttdans un cycle permanent, jamais achevé
car étre authentiguement soi, cela demeure avoapae de vivre.

A retenir
- Le manager doit agir en manager plutdt que de ne chercher qu’en lui-méme la fagon de I'étre
- Le manager ne doit pas étre authentique si cela signifie autosatisfaction et reproduction des
routines passées
- Le manager doit étre authentique si cela I'invite a mieux se connaitre et se comprendre, si cela
I'améne a étre quelqu’un car c’est le seul moyen d’étre avec d’autres.

15 Gira, D. Le dialogue a la portée de tous...(ou prekoBayard, 2012.
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Valeur 39 - LE MANAGER ET LES AUTRES AU-DELA DE LAAIVETE

Pour étre efficace le manager devrait se débarrdeseidées gentillettes selon lesquelles la
bienveillance, la gentillesse et la guimauve flbleue du business seraient les derniéres
frontieres de la qualité managériale. La relatior autres ne doit s’aborder simplement sous
I'angle moral, méme si cette dimension est prenpere chacun ; I'attitude vis-a-vis des autres
est aussi un facteur d’efficacité pour autant de’'sbit raisonnée et serve un objectif. Le
probléme c’est que si les requins sont partout dassorganisations, ils donnent I'impression
de ne rencontrer que des agneaux bélants : oratientire le moment ou des gens volontaires
mais respectueux, soucieux du résultat mais ags$ews obligations vis-a-vis des autres,
ringardiseront tous ces prédateurs plus ou moisgdbeux dont I'inculture ne suffit pas a
excuser la méchanceté.

Halte aux prédateurs'f

Un jour ma premiére épouse m’a dit « tu es quelyule bien mais tu n'es pas que cela! »
Depuis lors, je ne cesse de méditer cette parogdriguse sans jamais en épuiser les multiples
significations... J'en arrive méme - au-dela de casidns tres personnelles qu’il n'est pas
opportun de présenter ici — a penser que cettesphaade profondes implications pour
'enseignement du management et de la gestionedesuirces humaines.

Certes la plus grande difficulté avec les probléeim@®mains c’'est qu’ils paraissent simples, a
un point tel que chacun a l'impression de tout cangre et n’a donc pas besoin de faire I'effort
de se questionner et d’apprendre. Il suffit d’'umfermation de 11 secondes sur un accident de
personne au travail pour que chacun soit a mémrepdider pendant une heure a la machine a
café le lendemain. Pire encore, on a la facheustatee — rationalité limitée — a considérer
gue si une explication s'impose, c’'est forcémergdale, que si quelgue chose est important
rien d’autre ne peut I'étre.

Prenons la question des rémunérations. Qui oghbraitjue ce n’est pas un aspect central de sa
relation au travail. Mais si I'argent est importamy a-t-il rien d’autre a pouvoir I'étre tout
autant ? Ce n’est évidemment pas le cas : la dioenslationnelle est essentielle dans le
travail et cela n’enléve rien a I'importance desib@tions. Dans les situations de crise, on est
tétanisé par la nécessité de réagir au court tenaie le long terme est tout aussi capital et
nécessité ne fait pas seule et unique loi. Si Jstemes sont indispensables pour faire
fonctionner une organisation, les aspects humais®iht tout autant. Si 'urgence de l'action
symbolique s’impose dans les situations critiqglaesphésion du tissu social demeure un autre
impératif qui ne se dissout pas dans le premieced qui ne voient dans une organisation
gu’un jeu politique, il ne serait pas inutile d'giwaussi une culture. Que dire des approches du
changement, réductionnistes la plupart du tempg,liopitent les ambitions a une seule
dimension, l'action a un seul objectif.

A I'épogque Raymond Aron moquait nos réactions hégigues qui forcaient les intellectuels
de I'époque a ne pouvoir étre que dans un campanos kautre, ami du premier et forcément
ennemi du second. Insidieusement, les débats pubbms la société - économiques et
organisationnels dans les institutions — ont uohdéase tendance a dériver vers cette faiblesse
coupable : il est tellement difficile d’admettreegplusieurs facettes soient importantes et pas
une seule, que la réalité humaine n’est pas quaiaag aux frontieres délimitées, un jeu a
somme nulle.

116 Texte paru en février 2014
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Dans un domaine un peu différent, Adam Grdmtous propose une autre illustration de cette
tendance en remettant en cause certaines expfisafiaciles du succés dans la vie
professionnelle. Pour lui, on en oublie généralédmen facteur important, au-dela de la
compétence, de la chance et des opportunitésagit €le nos manieres d’interagir avec les
autres, de collaborer. A chaque occasion d’interagec les autres, I'individu a le choix, dit
Grant, d’essayer de tirer autant que possiblealgre ou, au contraire, de contribuer et de lui
rendre service sans s'occuper d'un profit éventDist le cas dans la société en général mais
tellement vrai aussi dans les relations au travailye managers et collaborateurs, entre
collegues ou entre clients et fournisseurs.

Adam Grant se livre alors a une description prédestakers (prédateurs) et degivers
(offreurs). Les premiers veulent gagner plus qugLciés donnent, ils privilégient toujours leur
intérét personnel, exploitent les autres et lagsiins a leur profit. Pour eux le monde n’est
gu’une jungle dans laquelle il faut prendre sousde se faire prendre. Leur succés se mesure
a la capacité a faire mieux que les autres. Lesauxr sont remplis de ces prédateurs qui « se
poussent du col », préts a jouer des coudes eharasar la téte de tout le monde afin d’avancer
plus vite.

A ce profil s'opposent les offreurs, assez raressdi@s organisations selon Grant. A la
différence des prédateurs, les offreurs sont plddtrés sur les autres, sur ce qu’ils attendent
d’eux, le service a leur donner. Leur aide n’estipgressée, elle ne se mesure pas en fonction
de ce que l'autre peut leur apporter, mais ellelestinée a répondre aux besoins de l'autre lls
sont dans la facilitation.

Grant envisage une troisieme catégorie, fegchers(donnant-donnant), qui s’évertuent a
conserver un bon équilibre entre ce qu’ils done¢ie qu'ils retirent, dans le cadre d’une juste
réciprocite.

Chacun imagine que dans le contexte du travail,d@ ces trois styles s’avere le moins rentable
et efficace pour sa propre carriere : ce sont @éwdent les offreurs qui sont tournés vers les

autres, souvent des prédateurs préts a en prafégeretudes semblent montrer que les offreurs
gagnent moins que les prédateurs. On peut alodemander qui sont les gagnants du jeu

organisationnel : les prédateurs ou les « donnantiaht » ? A la surprise générale, I'auteur

affirme que ce sont des offreurs qui se retrouagissi en haut de I'échelle. Les plus grands
perdants et les plus grands gagnants sont desictfriea encore, jouer le jeu de la jungle peut

expliquer le succés mais le succes peut aussilgjexp autrement, par une forme improbable

de relations aux autres, celle que tous les amalysttatégiques, les loups organisationnels et
les prédateurs n'avaient pas envisagee. |l n'estfaele d’étre « offreur » car les prédateurs

savent en profiter, mais c’est aussi I'opportunit@ler au sommet. Le probleme est alors de

savoir comment certains d’entre eux peuvent aussifgussir. C'est ce que décrit Grant dans

son ouvrage.

Les offreurs sont ouverts et généreux dans laared# leur réseau : il semble qu’en ce domaine
si important dans le travail d’aujourd’hui, plus st disponible et altruiste, plus on est gagnant
dans les relations car on est plus ouvert aux fabtes, souvent les plus féconds. Les offreurs
cherchent a étendre le champ plutdt qu’a surexgsltétterrain. Les réseaux, peut-étre plus que
les relations normales, révélent les prédateursx gei ne font qu’exploiter les autres et le
systeme ; ils recoivent en général assez vite lanaie de leur piéce car personne n’aime se
faire prendre par utaker. Dans leur communication, les offreurs ne jouerd gie I'assertivité

117 Grant, A.Give and TakeLondres : Weidenfeld & Nicholson, 2013.
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et de I'entrisme ; ils peuvent apparaitre commerdis mais leur mode de communication est
plus d’entrer en relation que de s’'imposer, cestanére souvent plus efficace.

Mais au-dela des modes d’action des offreurs dons m’avons donné que deux illustrations,
la clé de I'ouvrage est sans doute de savoir corhsgdistinguent les offreurs qui réussissent
ou échouent dans le cadre du jeu organisationfidéd.importante de Grant consiste a dire
gue l'intérét pour les autres et l'intérét pour-s@me ne constituent pas deux pdles d’'une
méme dimension. On n’agit pas soit dans lintérés @utres, soit dans le sien propre.
S’intéresser a soi ou aux autres constitue dewenbions et pas une seule. Ainsi certaines
personnes n'agissent pas dans l'intérét des auteesont les apathiques qui n’agissent pas non
plus dans le leur ; c’est aussi évidemment lesgtegnls qui ne sont concernés que par eux-
mémes.

Toutefois il existe aussi deux catégories de pemsiautement concernées par 'intérét des
autres. Ce sont les offreurs. Ceux qui ont peu@'@ pour eux-mémes vont se sacrifier et, a
force de s’oublier, ils se retrouvent en bas dehiéfle de la réussite. La seconde catégorie, trés
concernée par les autres ET par eux-mémes sontjoetaussissent et dépassent les prédateurs
aux dents longues. On peut donc penser aux auteesa@. S'il parait normal de penser a sa
carriere et a son développement, n'y a-t-il pasidagplace (la nécessité) dans le travail, pour
une meilleure collaboration, pour le souci de déppér les autres et les organisations. N'est-
ce pas le but de tout manager — les études monert’est généralement leur source de plaisir
— de faire croitre les personnes autour d'eux.tepas une ceuvre de salut public de faire de
'expérience de travail un moment de plaisir efgdalité de relations humaines : la demande
sociale pour le bien-étre, la convivialité et l@rieillance en seraient peut-étre des signes.
Remarquez, ma grand-mére m’aurait dit qu’il y axdecille ans déja I'Evangile I'avait
conseillé dans ce commandement trop mal compris airmmeras les autres comme toi-
méme '8 rien de nouveau sous le soleil !

Il resterait a savoir ce qu’est « I'intérét » psor mais chacun répondra a la question pour lui-
méme. Les travaux de Grant ont au moins le mégitdotiner une autre illustration de la citation
du début. Le succés que privilégient les acteurs dies organisations avec dents longues,
séduction ou démonstration de muscles permet sante dle ne pas perdre au jeu mais
'approche du succes ne se réduit a 'amélioratierses techniques de chasse ou de combat.
Les prédateurs se font surpasser par une catédjoffeesurs, ceux qui apparaissent dans la
gueue de la distribution et que I'on ne soupgonaempas.

Voila une bonne nouvelle pour les enseignants guiadent étre des offreurs par définition, au
moins dans leurs salles de cours. lls disposedtuide autre illustration pour former leurs
étudiants a élargir leur champ de vision, a ner@dsire leur pensée au plus évident, a ne pas
se satisfaire de vérités partielles, a ne pas pediadpartie pour le tout. Cela pourrait méme
donner l'idée aux enseignants de sortir de lewsnigues ou de leurs préjugés idéologiques

pour faire réfléechir leurs étudiants a leurs congroents, a leur maniere de travailler,
d’interagir avec les autres : ceux-ci peuvent éetébujours s’apprendre et s’améliorer.

A retenir
- Pour les managers takers : les autres se font avoir une seule fois
- Pour les managers givers : ils peuvent appartenir a deux catégories, ceux qui ont le souci du
sacrifice et ceux qui savent leur stratégie
- Pour tous : ils devraient favoriser les givers strateges dans leur mode de management méme
si les takers peuvent parfois les servir a court terme

18Mc 12, 31.
157



158



Valeur 40 - LE MANAGER EST UNE PERSONNE

Le manager est une personne, cette figure réapgeopar la philosophie occidentale a partir
de son image premiére de masque. Le manager \@tudansociété ou il joue des réles et porte
des masques. Plutot que d’insinuer quelque trompeeite figure insiste sur sa responsabilité
de savoir construire dans son contexte une imadei-t@éme qui lui permette d’honorer ses

valeurs d’une part, ses exigences de résultatreé’gpatrt, la reconnaissance de l'altérité enfin.
Le porteur de masque n’est pas celui qui se cache celui qui a su construire sa place en
responsabilité dans I'environnement qui est le.sien

Mise en scéne de $6&i

Nous sommes au temps dhiowet de la mise en scéne de soi. Je ne parle pbsreai du
personal brandinget de l'incessante chasse aux ceufs pour nourrpress-book, une page
personnelle, un mur virtuel ou un profil. Plus kmgent chacun « pitche », auprés d’un client,
d’un financeur et méme pour exposer sa these esd@ihdes. Les concours d’éloquence sont
revenus a la mode et les conférences TED imposentaume obligée de communication a un
large public avec I'espoir d’étre « vu » et relgyd les médias : on est passé de la « vision » au
nombre de « vues ».

La mise en scéne de soi fait méme partie du tralaais une économie de I'expérience ou la
valeur se crée dans I'expérience vécue par letcl@aduite en partie par [gerformance au
sens anglo-saxon du terme — d’un salarié, c’esteaeg qu'il fait. La question se pose alors de
savoir si ce mouvement de la mise en scene desoeme le management et sa pratique.

Il existe au moins trois grandes évolutions quit fde la mise en scéne de soi une question
manageériale. La premiere concerne le glissemergrgssif de la notion d’expérience d’'une
application au client & une application plus géleéea salari€®. L' « expérience salarié¢ »
renvoie souvent a la problématique de la marquelaympr. Les entreprises présentent leur
offre de services, de rétributions et d’opportuitensée attirer des candidats pour une
expeérience agréable, stimulante et unique. Maigeart imaginer une extension des frontiéres
de l'expérience au-dela des services de conciergavur inclure la qualité des relations
humaines, le mode de management et le type déocdion.

La deuxieme évolution concerne l'intérét renouymér les relations humaines. Comme l'ont
montré les intervenants d’'un colloque réé&€nton a pu avoir tendance a oublier leur
importance que ce soit dans le dialogue sociahguoeut étre réduit a des rapports ministériels
et des changements Iégislatifs ou dans les tranaf@ns imposées aux organisations qui
exigent une collaboration efficace. Il n'‘est mémas pbesoin de rappeler combien
I'environnement relationnel est critique dans lantée des risques psychosociaux, surtout dans
une société ou le nombre de personnes vivant seudgsente et ou le choix de I'’habitat dépend
moins des affinités avec une collectivité que dx ge I'immobilier et de I'offre de transports.
La troisieme évolution concerne les managers euxw@sé Dans la complexité des
organisations actuelles, dans le cadre de nouvetltues de travail et avec de nouvelles
générations de salariés, on leur demande d’étae»«én deux lettres. On leur fait passer la
disparition de leur statut pour un progres etalsesxdent compte que leur pratique managériale

119 Texte paru en avril 2017

120\/oir le dossier du magazine Personnel d’avril-2@17, coordonné par Jean-Marie Peretti et Frargjbia.
121 « Au secours, les relations humaines reviennentColloque Fnege-Xerfi-ANDRH dufldécembre. Vidéos
sur Xerfi et textes sur The Conversation France
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réside dans leurs comportements et attitudes. téeeede la fonction managériale devient
alors plus exigeant, plus éprouvant aussi puistgutigmande un engagement personnel tout
comme des compétences pas toujours aisées a acqueri

Face a ces évolutions trois approches sont possildler aider les personnes a se mettre en
scene. La premiére est romantique. Elle imaginel@gipersonnes ne peuvent que prétendre a
de bonnes relations humaines positives et agrépblesautant que les méchantes organisations
et le fameux « systéeme » en général ne les empgehgnlLa deuxieme approche, morale, fait
dans l'injonction a tous de s’investir dans deatrehs humaines présentées comme un bien ou
un idéal. Reste une troisieme approche, acadénugiegvisite nos priori psychologique ou
sociologique. Sur un plan psychologique on messdimites d’une approche de la personne
séparée de son environnement social, comme sie@uvait se définir, se construire et vivre
gue par elle-méme, en s’abstrayant du monde sal@atour. Sur un plan sociologique on
prendrait en compte des modes de vie présents waine société ou beaucoup n’ont
d’expérience relationnelle que dans leur famillée-taille réduite — et au travail, avec aucun
lieu d’'investissement social entre les deux.

Un ouvrage récet®® emprunte la voie des conseils personnels, les jue tout le monde
attend pour résoudre ses probléemes. De maniereimfiessante, I'ouvrage propose une
réflexion sur la présence, une sorte d’attitudesistant a se poser (S'imposer) par rapport aux
autres. La référence a la présence rejoint descguations existant dans de nombreux
compartiments de la vie sociale : le théatre exigd’acteur de travailler sa présence pour
incarner le personnage. Travailler sur sa préskito@videmment partie du programme de tout
stage de vente ou de communication et dans lesnartgaux, la présence face a I'adversaire
est indéfiniment travaillée. Dans les pratiqguegyielises, le mode de présence et la posture
sont tres sensibles quand il s’agit de se mettvardeDieu pour prier et cette méme présence
sous-tend le travail du corps que font aujourd’las adeptes de la méditation ou de la
mindfulness

La présence est évidemment difficile & définir alque I'on percoit beaucoup plus facilement
son manque. Les qualités qui lui sont le plus souassociees, d’apres I'auteur, concernent la
confiance en soi et dans le monde alentour, I'ardfasme et la passion. La présence se
reconnait a la fois dans une grande consistancemeelle et une attention a l'autre et a son
environnement. C’est sans doute la conjonctionefedeux composantes qui caractérise la
présence : sur le plan de la personne c’est unérenbe, un engagement personnel. La
premiére renvoie a I'authenticité mais aussi l'adiment de comportements et d’attitudes, la
seconde tient plutét a la passion, I'espérancénetebtissement personnel. Au niveau de la
relation, la présence suppose la prise en compt&aiute des autres, l'investissement
personnel dans la relation et la construction dexy@erience commune. On pourrait rajouter a
ces deux composantes le fait que dans I'expressiatans la relation, se retrouvent non
seulement des faits et des opinions mais ausSiesggnents et des valeurs : la présence traduit
une certaine richesse en ce sens que c’est ureedatette de caractéristigues humaines qui est
en jeu et pas seulement une dimension, qu’elldrgeitectuelle ou émotionnelle.

L’'auteur de I'ouvrage insiste sur deux dimensioeslal présence ou du moins de ce qgu'il
faudrait faire pour la renforcer. La premiere caneda vision de soi-méme. C’est sans doute
I'une des activités les plus largement partagéesdgus‘interroger sur soi ; chacun court apres
une image idéale de lui-méme ou d’elle-méme etstait maximum pour y faire correspondre
la réalité. C’est I'un des plus forts motivateuus gous pousse dés que possible a nier la réalité,
a vouloir la changer ou a modeler sans fin sonlidéaprobleme c’est que notre image de

bY

nous-méme n’est pas toujours pertinente et qu@dmeure vulnérable a tous les biais

122 Cuddy, A. Presence : Bringing your boldest selfdar biggest challenges. Orion, 2016.
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possibles. D’ailleurs, quand nous approfondissan®lation avec quelqu’un, on est souvent
surpris de I'écart entre I'image que nous nousdagsde lui ou d’elle et 'image que la personne
se faisait d’elle-méme et qui guide ses comportésn&rauteur signale d’ailleurs 'importance
du « symptome de lI'imposteur ». Ce symptbme camsistonsidérer que ce qui nous arrive de
bien n’est jamais totalement mérité, que cela enhasard ou a la chance. Il est généralement
lié a une sous-estimation de ses capacités ou xapexité a se laisser impressionner par
image que I'on a de celles des autres. En étantignt sur les termes, I'imposteur a le
sentiment que sa situation procede d’'une escragaeil ne sait se départir de doutes profonds
guant a ses capacités et méme ses réalisatiosynijgdme de I'imposteur mine la confiance
en soi et pousse au retrait et a la peur dansiestaituations sociales : on peut le remarquer
aussi bien dans I'approche commerciale ou amour&igeus ne repérons pas ce symptéme
chez les autres, c’est que la partie de nous-méomsnous doutons n’est jamais exactement
celle dont les autres doutent ; voire méme lesedosiiir ses capacités conduisent a exagerer les
capacités des autres.

L’auteur souligne deux choses importantes pour cengpye la difficulté de construire cette
présence : d'une part ce symptdme est un freincdidiance en soi et a I'enthousiasme ; il
empéche cette cohérence et envoie des messageadeaminires qui occultent la présence.
D’autre part, toujours selon l'auteur, ce symptéseeait beaucoup plus présent qu’'on ne le
croit, méme si c'est a des degrés divers bien dnteAinsi il serait inapproprié de le
circonscrire a certaines populations, a des gépast voire a des profils socio-
démographiques ou professionnels.

La deuxieme dimension sur laquelle insiste I'autstrI'importance du physigue. Sans méme
aller jusqu’a rappeler leakanéo-zélandais, il est facile de repérer des pester un langage
du corps qui expriment la présence. Les psychokguetrouvé que le mode d’expression de
certaines émotions était assez universel. Des gsstplus ou moins droites et ouvertes vont
exprimer plus de présence que le repli sur sois &&&me revenir aux travaux des éthologues,
chacun mesure dans la vie courante, pour repétat Emotionnel de ses proches par exemple,
'importance du langage corporel.

Cette réflexion sur la présence permet de réfléec prudence a cette exigence de mise en
scene de soi, pour autant bien entendu qu’'on emnaisse la nécessité.

Pour l'auteur bien entendu, la présence se traveilelle nous rappelle cette découverte de la
psychologie cognitive selon laquelle les comportem@euvent précéder les attitudes : c’est
donc aussi en travaillant sur ses manieres d’'&teesa relation aux autres et I'image de soi
peuvent évoluer. On se gardera évidemment de néopdser dans la méthode Coué car le
naturel pourrait revenir au galop : on connaieteknt de situations ridicules dans lesquelles
les personnes se forcent artificiellement a étrgudelles ne sont pas.

On se gardera également de ne pas vouloir trowares k& présence ou la mise en scéne de soi
un simple moyen d’accroitre son pouvoir ou sa dation sur les autres. Qui n’a pas révé dans
le domaine commercial, amoureux ou managérial déoreer sa capacité a influencer les
comportements des autres, dans le domaine managénieut, puisque c’en est le principal
KPI...

Enfin, on accroitra sa présence et la performamecsadmise en scene de soi pour autant que
I'on a avancé dans la connaissance de soi et cegsos ne peut étre vraiment efficace qu’en
répondant a deux conditions. La premiere est detiltous les moyens de la raison pour se
connaitre et se garder des pieges de I'orguellado-dénigrement ou de tout autre illusion ;
la seconde est de toujours se rappeler que la issamae de soi est indissociable de celle des
autres. L’aveuglement de soi ou 'oubli de soi sarts doute les deux freins a la mise en scene
de soi.
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A retenir
- Le manager doit étre « |a », en deux lettres.
Un des freins pour étre 13, c’est le sentiment de ne pas en étre capable, de ne pas y avoir droit,

de ne pas le vouloir
Travailler sa présence oblige a travailler sur soi et sur sa relation aux autres
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Pour une fonction RH inspirante : une réponse au
RH bashing.
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L’'art du déménagement

L’histoire nous apprend que les épisodes de « bhgshine sont jamais éternels ; le seul
probléeme étant que les victimes ne sont plus tegj@duquand grace leur est rendue. La question
se pose alors de savoir comment hater le procadsusdemption. Les travaux sur le
développement personnel nous révelent que la reévagasse toujours par une prise en
compte sérieuse de la réalité. On devrait plut@géer les réalités au pluriel puisque les
situations vécues par les DRH sont tellement degerséme si les médias ou les observateurs
rapides ont la faiblesse d’en parler avec un siaggbuvent malveillant. Aprés avoir pris en
compte la réalité, il s’agit de I'accepter, et, sldidéal, de I'aimer : ce sont les étapes d'un
chemin de reconquéte et la démarche exige avanthmse un minimum de motivation a le
faire.

Dans une étude déja ancieffieauprés des DRH, on les interrogeait sur les eapéess les
plus difficiles et douloureuses de leur vie de DRIH.elt pas été surprenant de voir apparaitre
les plans sociaux, les licenciements difficiless tonflits, les accidents du travail ou les
situations personnelles dramatiques traitées @esecret de son bureau. En fait, ce ne sont pas
les grands drames médiatiques dont se rappelleat laerreur les DRH - ou amusement si
'expérience est vraiment trés ancienne — mai®oeles déménagements qui leur ont causeé le
plus de souci et de peine. Par déménagementialih@as seulement imaginer les changements
de localisation lointaine, il ne peut parfois stagiue d’'un changement d'immeuble ou d’'une
réaffectation des locaux existants.

Apparemment, un déménagement ne devrait étre qarijgu secondaire d’intendance qui ne
touche pas vraiment a tout ce qui est sérieuxyaest important. La décision a été prise de
maniere rationnelle pour gagner ou réduire I'esppoar optimiser le colt de fonctionnement,
pour avoir plus de fonctionnalité. Parfois méme amis en place des démarches trés
participatives pour recueillir des avis, s’enquéti@s contraintes de chacun, estimer les
préférences ou les capacités de résistance desiutes autres. En général les premiéres étapes
de ce processus bien pensé et anticipé se dér@alestrop d’anicroches. Les promoteurs du
projet ont encore la foi du novice et les persormetient du temps a croire a ce changement
et a mesurer leurs pertes et gains potentiels.eMoi&me, nombreux sont ceux qui, avec le
sourire, ont affirmé haut et fort qu’ils ne donmdipas énormément d’'importance aux choix
qui seront fait et resteront secondaires par rdpot réels enjeux professionnels.

Mais progressivement, les questions apparaissmtries entrainant les autres : plus on veut
clarifier, moins c’est clair. Les proces d’intemti@’ouvrent avec les bruits et rumeurs, les
surinterprétations et les mécanismes inexorablda denfusion girardienne, quand tous les
problemes et conflits s’agrégent. Les choix sotgrprétés, les jalousies se nourrissent, les
complots se renforcent ou se soupgonnent. Commebep savent aussi apparence de raison
garder et ne pas attaquer de front sur des prokldmen?, d’orientation du bureau, de nombre
de fenétres ou de proximité a I'’étage de directionya avoir tendance a développer le billard
a trois bandes et trouver tous les arguments ragisnpossibles pour ne pas exprimer leurs
émotions face au changement envisagé. Et on st@ipalgrs qu’aucune bonne solution ne peut
s’imposer, que les mauvais compromis s’imposeqtiet finalement, personne n’est vraiment
satisfait. Pire que cela, des le déménagement miseavre apparaissent les experts du

123 Thévenet, M. Gestion des personnes : la parolé&kt. Editions Liaisons, 2004.
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lendemain comme les vers dans le fromage et tontolede y va de sa solution qui elt été
forcément meilleure ... sila DRH s’y était prise pgu mieux.

Mais comment expliquer le poids d'un démeénagementdot des grands problémes
manageériaux de transformation, de mise en ceuvrendegiements disruptifs ou de révolutions
numeriques romantiques ? Une reconquéte exigeadal en compte les signaux faibles et
apparemment insignifiants et ces « petites » &&satibnt sans doute révélatrices de la fonction
plus globalement. Comment se fait-il que ce saitrpes DRH une expérience aussi marquante
et aussi unanimement douloureuse ?

Trois raisons peuvent étre avancées. La premidrewee dans les activités ou les expériences
qui apportent au DRH du plaisir et de I'intérét. €omt justement ces moments de création ou
de développement d’'une nouvelle fonction : créeofection RH dans une entreprise. Dans
cette création il y a de la nouveauté, la satigfaat’'un besoin pour l'activité, la complicité
avec le business. C’est un moment positif, vécis dmproximité avec une direction générale.
Un déménagement, c’est donc le contraire d’unetiorgaon n’a pas I'impression de créer
grand-chose mais seulement de perturber le counsahdes activités.

Un déménagement est une opération ingrate. La plapavoient que des inconveénients, les
perturbations induites, les difficultés créées passonnes ou a I'activité. Les avantages sont
invisibles et s’ils le sont pour quelques-uns, celdacilite pas la démarche. Pour une direction
générale, ce n'est que de l'intendance non stigégi pour les autres c’est un changement
profond dans leur mode de vie ou, au mieux, ungtésaent de devoir faire ses cartons et
changer ses habitudes de vie : dans les deux masaibpointer les difficultés sans jamais
ressentir le besoin de reconnaitre les problemigssétout aussi invisibles.

Enfin, un déménagement n’est que rarement lié au deebusiness, aux décisions nobles qui
ont un impact sur les comptes et la position caectielle. Or, c’est justement cette proximité
au business que les spécialistes des RH appréeiplus souvent.

On peut alors se demander si la difficulté du déaagément ne révéle pas quelques constantes
manageériales implicites, des facons de penser que mexplicitons jamais. Le premier non-
dit du management c’est que I'on met rarement éguvde banal. Le déménagement procéde
du banal, du secondaire, de la conséquence en sedir@endance de décisions plus
stratégigues. Changer de stratégie, racheter urepese, contribuer directement au business
dans ses challenges quotidiens apparait commeuase apligation de I'histoire que I'on aime

a se raconter mais un déménagement, c’est la adeli’intendance.

Les affres du déménagement révelent aussi queleamsnagement, I’émotionnel est toujours
présent et ne peut jamais étre contenu, circor@meritaitrisé. On aimerait que tout soit rationnel
au travail car on est déja tellement empétré dassaffaires sentimentales ou familiales a la
maison. Le travail, c’est un contrat, des régledest procédures et tout devrait normalement
étre sous le contréle d’'une approche rationnellaillBurs le déménagement a été annonce,
précisé, expliqué ; des réunions ont été organipéas laisser s’exprimer des besoins, pour
discuter des choix voire méme, le plus grand noral& invité a un processus de management
participatif pour faire adhérer chacun aux décisidieux, on est parfois parvenu a un accord,
a la grande satisfaction de tous les partisans dhwanagement post-moderne. Les
déménagements dans les entreprises, c’est comnhériésges dans les familles : on rit des
problemes mesquins des autres avant de tomberé&uoennexorablement dans les mémes
travers.

Enfin, les affres du déménagement pointent laalifté d'imaginer comment les autres voient
leur travail. Pris dans son projet, le DRH n'a qéwseule idée de faire avancer le projet au
mieux des intéréts de chacun et de I'entrepriseg.deola nécessité de la décision et des bonnes
intentions de ses processus participatifs, il hedtipas facile de repérer la maniére dont chacun
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vit cet événement. C’est une belle illustrationaldifficulté de gérer les personnes en devant
toujours prendre en compte la vision de l'autren®an déménagement, l'intérét seul de
I'entreprise ne peut suffire, ni 'esthétique dasspbelles démarches participatives ; on ne peut
occulter ce que le déménagement signifie pour chatans sa posture vis-a-vis de ses
collegues, dans la dimension symbolique de sorutstdt évidemment aussi dans sa vie
personnelle.

La reconquéte pour la DRH, c’est se confronter eeddité, prendre en charge ces missions
difficiles, accepter ce « bashing » dont les dérgémeents donnent une occasion fréquente. Il
n'y a pas de recette pour faire de bons déménadsenmn en éviter les débordements
emotionnels. Finalement ces déménagements ouwvnenpigte de reconquéte pour contrer le
« DRH bashing » ou, du moins, pour mieux I'assumer.

Lors d'un déménagement s’affirme tout ce qui eshain, trop humain : craintes, jalousies,
haines, tentatives de séduction, de vengeancepméndtion. On y va du mensonge, de
l'intimidation, du complot et de l'influence. Touatla est amplifié par le fait que la pudeur ne
permet pas toujours d’affirmer franchement lesis@its qui nous animent et il est nécessaire
alors de le cacher derriére des prétextes et amggmationnels plus ou moins sérieux. Les
apprentis RH ne devraient-ils pas étre plus sessibll’anthropologie, a une connaissance de
’lhomme qui ne se limite pas a la derniere trougalk la psychologie ou un trop petit faisceau
de variables est mis en exergue pour expliquerystére du comportement humain ? Une
bonne connaissance de I'anthropologie ne permegifaipas de se prémunir des risques d’'une
sociologie mal comprise quand on prend les tendapoar la réalité, quand une majorité fait
la totalité, quand les démarches d’enquéte repasentine seule conception de la vie des
sociétés et de leur histoire ? Une bonne connaissanthropologique, c’est une ouverture
intellectuelle a la littérature, aux grands textebart et a I'histoire, a tout ce qui ne réduaisp
’lhomme et sa vie sociale a quelques réactionexéfl. La réflexion anthropologique ne permet
pas d’éviter les déboires des déménagements ne&jseeinet de comprendre ce qui se joue sur
le plan humain et donc a prendre la bonne distpaceapport a I'événement.

Un deuxieme enseignement de la phobie du déménagerast la nécessité pour les RH de
reconnaitre I'importance des relations dans laelupéune part, les RH doivent sortir d’'une
conception des individus, des personnes prise&nsmit avec leurs compétences, leurs projets,
leurs motivations ou leurs problemes psychosocihesg.personnes sont des étres sociaux, en
relation. Il s’agit donc pour les RH de nourrirteedimension qui ne va pas toujours de soi étant
donné les effets structurants des outils de GRHukique cela, une institution, ce sont des
relations dans la durée car celle-ci peut, seéleeer de la confiance qui n’est jamais un choix
manageérial mais toujours la conséquence d’'une expr. Les difficultés souvent pointées par
les salariés, c’est de ne plus repérer cette acurestdans la durée. Si toutes les familles vivent
des problemes d’héritage, l'attention portée dandurée aux relations internes a la famille
permet de les atténuer.

Enfin, le troisiéme enseignement, c’est que si nerpermettra jamais d’éliminer la difficulté
du déeménagement, la qualité du projet que ce chaegfeest suppose servir peut en relativiser
la portée. Personne n'aime changer ses habitudas, atest toujours plus facile quand on
comprend et quand on adhere aux objectifs que dagdment doit servir. C’est bien d’'un
manque de projet dont souffrent nombre d’institugiotellement « routinisées » dans une
société consumeriste qu’elles n’en éprouvent @ieEoin ou imaginent pouvoir s’en exoneérer.

S’il y a donc une voie de reconquéte de la fondiéh) ce n’est surtout pas des autres qu’il faut

'attendre, que ce soit une direction générale, dages fonctions, les salariés, voire les
organismes administratifs ou de contréle externepgurraient étre complices. C’est aux

167



professionnels des RH de se prendre en main et dempter que sur eux, dans leur approche
de leur fonction. Trois modestes conseils peuviEatréodestement donnés a la fonction RH.
Le premier est d’élargir sa vision du monde et'ldenhme en essayant de se rapprocher plutot
de 'honnéte homme de la Renaissance que du GardgeRqui fait tourner des processus
impersonnels.

Le deuxiéme conseil est de ne pas se laisser pi@geine approche trop individuelle du travail
et des problemes de personnel. Une entrepriseingtitition, ce n’est jamais du travail mais
toujours de la collaboration, du travail ensemht&st bien sur les relations humaines qu'l
faut toujours travaliller.

Enfin, la raison d’étre d’une institution, c’estdervice gu’elle est censée rendre a I'extérieur,
c’est ce qui fonde son projet et sa vision de lhaveJne institution n’existe pas pour elle-
méme ou ses composantes mais pour le projet gestleensée servir : gérer des ressources
humaines ne peut jamais en faire I'économie.
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Réinventer le leadership.

Frimousse, S, Le Bihan, Y. EMS, 2017
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Le leadership controversée

Le parti-pris de cet ouvrage est de questionniealéership, d’en faire un objet de débat a partir
d’expériences personnelles, de recherches et denas. C’est donc qu’il y a matiere a débat.
Ce chapitre est nourri effectivement d’'une expégepersonnelle de plusieurs décennies de
travail avec des managers ou des leaders dansdte da recherches, de séminaires, de
formations et de collaborations divers. Car letslijeleadership n’est pas nouveau et il y a bien
longtemps que les entreprises, les cadres et deeatques s’intéressent a la question.

Il n’est donc pas inutile de s’interroger sur ceé fgit I'actualité de ce theme ancien alors que
les discours managériaux sont coutumiers de vaindeveautés disruptives a chaque rentrée.
En effet le leadership s'impose dans tous les progres de formation, parfois méme au
détriment de la gestion des ressources humi&fhess programmes de MBA en font un théme
incontournable et les formations au management tEngntreprises ne manquent pas de
toujours proposer une ou deux journées de sermssitidn au leadership.

Car c’est bien au management que s’oppose le EagetJn MOOC a succes en a fait son
titre!?® et laisse entendre qu’il y a un progrés entredaamement et le leadership, comme si le
premier concernait la maitrise des organisatiors, systemes et des processus alors que le
second évoquerait I'inspiration, la vision et tautes notions ineffables d'un leader censé
incarner le fonctionnement d’une nouvelle orgamsapost-moderne. Le leadership serait le
marqueur d’'une nouvelle organisation : comme lésnses du management sont oublieuses,
beaucoup des hérauts du leadership sous-estiraroidhneté de ce sujet de recherche. Et voila
les écoles de management qui avaient & peine @absindonner le terme de « commerce » ou
de « gestion » et qui se voient en quelque soriregardisées » par la notion de leadership.
Dans les entreprises mais aussi chez certainsratffda management s’oppose au leadership
pour simplement illustrer des styles différentssdencadre d’'une approche contingente. Mais
comment imaginer des managers sans cette comgiigité@ine, cette affinité pour I'intangible
de I'humain; comment imaginer des leaders décdémedu terrain et de la réalité
organisationnelle des structures et des systeriesdes problemes de cette distinction entre
manager et leader est de conduire a un classememt,role plus valorisant que l'autre, au
mepris de I'un a force d’encenser l'autre.

1- La controverse du leadership

Il'y a donc controverse quand la généralisatiom doncept semble plus liée au souci de mettre
en valeur I'exercice des missions managériale®ptute d’illustrer une réelle révolution dans

124 Besseyre des Horts, CH. Quand les business-schibatglonnent les RH. Personnel, n°523, octobre.2011
125MOOC proposé par le Cnam (Cécile Dejoux) « Du rganau Leader », Cnam, 2013

126 Basso, O. Le manager entrepreneur. Pearson, 2006.

Plane, JM. Théories du leadership. Dunod, 2015
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les missions. Il y a controverse quand le leadprsiinpose dans I'entreprise parce qu’il s’est
aussi banalisé dans d’autres compartiments deslaodiale, que ce soit le contexte sportif ou
le monde politique : il n’est pas une déclaratiamgrésident américain qui ne fasse référence
au leadership. Il est vrai que la langue anglats®rale de la valeur au leader, alors qu'il est
bien imprudent de traduire en allemand ou mémeadien...

Cependant, la controverse ne concerne pas seuléanamnhparaison du leadership a d’autres
figures d’exercice de l'autorité. On peut méme sen@nder si la notion abstraite, presque
éthérée du leadership n’est pas un moyen d’exfile® figures d’autorité. Le leader devient
alors un étre exceptionnel, dégagé des attribétatuhiques et organisationnels, ce qui est un
moyen de ne pas aborder cette question. Autremgrgst-ce que la figure construite d’un
leader ne consiste pas, comme on le fait dans r@enmédiatique, de créer des modeles en
dehors de la vie courante comme pour les sortia ¢e normale ?

En effet il existe deux types de raisons a unegeran question du leadership. Les premieres
sont générales, contextuelles au management. lingsbdrtant de les considérer car les
approches du management, de I'entreprise ou daitrawt trop souvent tendance a ignorer le
monde environnant comme si elles pouvaient s’epm#ecter. On en a eu une démonstration
evidente es quinze derniéres années avec uneueritiq travail comme si le seul contexte
professionnel devait expliquer les difficultés etras maux déclarés dans le travail, sans aucune
considération de la vie personnelle et sociétahs tesquelles vivent aussi les salariés. Il existe
ensuite des raisons plus managériales pour mettemadlership en débat. Nous confronterons
ensuite ces critiques aux fonctions qu’est toujozgasé assumer le leadership avant de
proposer, en dehors des littératures managériaieditibnnelles quelques références
anthropologiques qui ne devraient jamais étre éeblpour aborder la mission de leadership,
en dépit des controverses.

Des raisons contextuelles a critiquer le leadership

Premierement, il est commun, méme si cela diffel@sles cultures, de critiquer ou de remettre
en question ses chefs, ses parents, ses dirigetmt&n le retrouve aussi bien dans la famille,
le sport, la politique ou le milieu associatif. Bdiéducation cette confrontation est peut-étre
méme nécessaire au développement harmonieux d'ersmrmalité. Dans la politique, la
critigue mélée au respect est souvent une figuta ddation au roi ou au chef avec parfois une
certaine ambiguité selon laquelle on critique beapdout en n'imaginant jamais que la figure
d’autorité disparaisse. Les rbles sont différeiits,structurent les rapports sociaux et la
différence crée de la complémentarité mais ausdudmnflit et de I'opposition.
Deuxiémement, il faut constater qu’a I'école, deEnfamille et dans la vie publique, la posture
vis-a-vis des formes d’autorité a évolué. Ellestsmumises a discussion et & contestation ;
elles sont sommées de justifier en permanenceci&dibilité. Méme si le rapport parfois
difficile a [lautorité semble aujourd’hui prendreesl traits des fameux rapports
intergénérationnels, force est de constater, derries discours sur l'autonomie, le
développement personnel, la nécessité du choi@ badoin de consensus, une remise en cause
de rapports traditionnels. L’'entreprise, le cadestdhvail en général, n’échappe pas a ce
mouvement..
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Troisiemement, on ne peut écarter la crise du kshgedu mouvement profond — qui reste a
étre étudié sérieusement — de l'individualisme de sociétés. Martuccefff parle méme de

« singularisme » en évoquant le phénoméne selarelldées personnes veulent voir reconnues
leur particularité et leur identité. Il ne s’agilup seulement, comme dans un mouvement
individualiste, de se sentir a part des autres meaisoir reconnaitre cette spécificité, voire
d’attendre de la société qu’elle lui permette digahouir. Il existe alors une attente vis-a-vis
de la sociéte, la mise en valeur de droits, plgidine obligation, une dette ou des devoirs. La
relation a l'autorité dans ce cadre est profondérbenleversée puisqu’elle rentre dans deux
logiques principales : le service ou la disciplib@ns la premiere on attend du chef qu'il
procure des services, une attention, quand ce passte bonheur ; dans la deuxiéme attitude,
on reconnait seulement au chef le pouvoir de samatiquel il faut essayer d’échapper en usant
des opportunités du droit.

Les raisons managériales a critiquer le leadership

Dans le courant de l'entreprise libéf®ese rangent toute une série d’expériences et
d’'innovations managériales qui rencontrent un gratérét dans les entreprises, méme si ce
succes est plus atténué dans les milieux parisiengrandes entreprises du CAC40. En effet
c'est dans les réseaux d’entreprises moyennedittgpeomme 'APM par exempi€ qu’on
mesure la profondeur de la réflexion managériatedeunouvelles formes de collaboration et
de management. Il n’existe pas de modele uniqueedennovations managériales mais elles
présentent cependant quelques traits communs.dmeigr sans doute est de remettre en cause
le management hiérarchique traditionnel en dévelopges formes de plus grande autonomie
dans le travail qui rendraient inutiles le managenoel le leadership local. C’est vrai que des
dirigeants — généralement ceux qui communiquentesurexpérience — font preuve de ce que
le Président Obama appellerait un fort leadersimp, capacité d’entrainement. Mais quand le
leadership ne concerne que celui ou celle qui meche projet et la vision communs, on peut se
demander si la notion est encore tres opératoire.

Par ailleurs, plusieurs évolutions des organisatida travail peuvent aussi expliquer que le
leadership est en crise ou du moins a la rechetem®uvelles formes ou canons. La réflexion
manageriale est en effet fondée sur quelques hgpeshimplicites qui brossent les contours du
leadership et quand ces hypothéses sont remisesusge, c’est la fonction, les pratiques et la
notion méme de leadership qui s’en trouvent peésir@omme la tragédie classique respectait
la regle des trois unités, le leadership traditedmeléve aussi de trois regles implicites : la
proximité, le partage de références communestenies.

Le travail a distance s’est beaucoup développéaitude la configuration d’organisations
complexes qui combinent des dimensions différenieserticalité de la hiérarchie, la matrice,
'horizontalité et la temporalité des projets. Geade surcroit aux apports de techniques de
communication plus performants, le travail sembleiramoins besoin de proximité et de
présence physique des uns avec les autres. Orafladale management a distance. La mission

27 Martuccelli, D. La société singulariste. ArmandiGo2010
128 Getz, |, Carney, B. Liberté et Cie. Flammarion] &0
129 APM : Association pour le Progrés du Management.
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de leadership devient alors plus complé%ear la plupart des missions ne peuvent se réaliser
dans la profondeur d'une relation de face a faee.ldader doit devenir un organisateur
d’événements, il doit créer les situations plusmmins artificielles ou les personnes renoueront
du contact, s’inspireront de visions communes, @mgront les uns des autres et développeront
le minimum de confiance utile en cas de difficulté de crise. Le leader est d’autant plus
désemparé que sa mission devient alors inventiomevation permanentes.

La deuxieme régle implicite concerne le partageéfierences communes que celles-ci soient
idéologiques, culturelles ou professionnelles. Mi@mns pas — nous en avons encore les traces
avec les conventions collectives et I'organisatan profession des syndicats d’employés et
d’employeurs — que la tradition consistait a évoluesein d’une filiere professionnelle ou I'on
partageait des références tenant au métier ou @upétences. Aujourd’hui la diversité des
formations et des parcours est beaucoup plus grinec&me si, comme le reconnaissent les
chercheurs sur la diversité, celle-ci produiraifaleerformance, le leadership d’équipes avec
de fortes références communes est toujours plils fgoour cette raison la gestion de projets
et d’équipes transverses est un véritable défi fmlaadership.

La troisieme regle implicite concerne le temps.|éadership traditionnel s’inscrit dans la
longue durée de I'équipe, la construction progkesslie la confiance entre les membres des
equipes et I'apprentissage d’'une expérience commAmeurd’hui, il existe de nombreuses
équipes provisoires, centrées sur 'accomplissediane tache avec des personnes qui vont et
viennent dans le projet. Le temps de travail estsdgent réduit, avec une plus grande flexibilité
dans la gestion de son temps personnel : tout releend pas aisé le long processus de
constitution d’'une équipe et de crédibilisationrdleader, méme si les démarches de « team
building » ou de « kick-off meetings » pour prendmee dénomination plus moderne sont
censeées pallier cette difficulté.

2- Face aux critiques, des constantes

En contrepoint de ces remises en cause du leagdershi doit rappeler ses missions
traditionnelles et s’interroger sur leur disparitiéventuelle. En effet, nous sommes habitués
dans cette science récente gu’est le managemamit eemnis en cause des principes pourtant
apparemment ancrés dans I'anthropologie la plusnpé:. Dans toutes les activités humaines
s’'imposent ou émergent les phénomeéenes de leadesstdp une ou des personnes qui
développent une plus grande capacité que les auindisiencer leurs comportements. Dans un
orchestre, une équipe sportive ou un mouvementiguodi (méme quand son idéologie remet
en cause la notion de chef), les leaders appanaigsel que soit le processus qui permet de le
faire émerger. Si ce rble et cette mission sontaraels on peut donc imaginer qu’ils demeurent
aussi dans le contexte professionnel de I'entrepnais que ses formes ou exigences évoluent
sans doute. Trois facettes au moins du leadergmpedrent.

La premiere concerne la coordination. Dans unespriie (une institution, une administration
ou une association), le travail est interdépendabaas le cadre de manuels de procédures ou
ces interactions entre acteurs sont prescritesaos t& jeu tacite de promesses réciprogues,

10 Thévenet, M. Managers en quéte d’auteur. Les 8ékdtres, 2012.
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c’est la collaboration, le « travail-avec », qui fa nature du travail. Méme si cette coordination
peut s’ajuster au niveau de chaque paire, mémessbystemes experts peuvent pointer les
risques ou dérives de la coordination, la foncteste a assumer. Méme si les ajustements sont
facilités par les systémes appropriés et le padageprojet commun, un enjeu de coordination
demeure qui légitime le maintien de la questiomedadlership.

Dans des organisations qui restent verticales @algrprésence d’autres dimensions, la
guestion de la responsabilité reste pendante. adeleest aussi celui qui conserve une
responsabilité dont il est comptable. Les orgameatpeuvent se transformer, les objectifs se
négocier differemment, mais les leaders sont ads@cun niveau de responsabilité, au moins
dans le contexte d’une institution. Or c’est biamsice cadre que nous nous situons.

Enfin le leader offre une figure symbolique, le $gie de I'existence du groupe et d’'un projet
commun. Il traduit cette idée que le monde n’estgiat>! et réduit & une multitude de relations
ou de confrontations mais que ces interactionokdliorations doivent forcément se situer
dans le cadre d’'une vision, d'un projet ou, pougngire des mots plus simples et moins
manipulés, d’'une raison d’étre qui justifie 'exdate méme de l'institution ou de I'équipe.
Ainsit®2 un patron affirme que son role est d’étre auxxyee tous assis dans son bureau a
fumer son cigare, une autre maniere de dire qaitl @vant tout étre la.

3- Les vraies questions

Si les fonctions du leadership sont pérennes eallleas ne semblent pas aussi évidentes
aujourd’hui puisque la notion fait débat, il faldra se demander quelles peuvent étre les vraies
raisons de ce débat au-dela des considératioptuesuperficielles ou naives selon lesquelles
les nouvelles générations de salariés seraiergntelit augmentées qu’elles pourraient
s’exonérer des pesanteurs anthropologiques ou &dqnelles la vague de la modernisation
du moment rend totalement obsolete la vie tradikgtlie dans les institutions. A notre avis ce
débat sur le leadership traduit trois interrogaiomjeures avec lesquelles les praticiens du
management ne sont pas a l'aise. C'est d'ailleersnalaise qui conduit, dans une vision
hiérarchique trés traditionnelle, a remettre ersede leadership comme s'il était sinon la cause,
du moins la seule solution envisageable au prohl@umeement dit, nous n’avons peut-étre pas
de débat sur le leadership mais celui-ci paie pesiautres en quelque sorte. On lui attribue
d’autres problemes que I'on ne sait pas abordeemgint. Et dans une bonne anthropologie
tres traditionnelle, on s’en prend au chef desquedque chose va mal.

Leadership ou innovation managériale

Les organisations sont-elles confrontées a un enobl de leadership ou d’innovation
managériale ? La question de l'innovation est ggrarent réduite aux produits et services
ainsi qu’a la maniére de les délivrer. Un collogéeent® faut état de la nécessité d’imaginer
linnovation managériale, comme cela en a été suulecas dans I'histoire. Par innovation

131 Abbott, EA. Flatland. 1884.

132 Thévenet, M, Touchebeuf, B. Patron &tmanager de mon entreprise. Gualino, 2006.

133 'innovation Managériale — Colloque du College @&esnardins, 4 novembre 2016 — Plusieurs textegtént
publiés sur The Conversation France.
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manageriale nous entendons le développement deltesiformes de collaboration (de travail
ensemble) dans un contexte sociétal nouveau etdagetechnologies nouvelles. Il n'est pas
nécessaire de développer une fois de plus l'imgestechnologies sur les modes collaboratifs,
ce renversement selon lequel les outils de commatiait ne sont plus situés dans I'entreprise
mais a la disposition de chacun n'importe ou ;roagdine bien la remise en cause profonde des
temps et des frontiéres entre le travail et le@ngail.

En revanche il est plus intéressant de rappelebmom’entité que représente l'institution,
clairement distincte et concurrente du hors-travéal plus souvent la famille dans les temps
plus anciens - offre maintenant des frontierespogsuses avec la vie en dehors du travail pour
autant gu’il en existe une.

Prenons seulement deux illustrations pour illustgre propos sans le représenter totalement.
La premiére concerne le temps de travail. On a dante sous-estimé les petites mesures de
flexibilisation du temps de travail des années %0 cette époque quelques entreprises
permettaient aux salariés de décider a la mardeuds horaires de travail en disposant de leur
heure d’arrivée et de départ du travail pour audgrits soient présents sur une plage fixe et
commune atous et, évidemment, qu’ils travaillemtdmbre d’heures requis. Cela a été le début
d’'un renversement selon lequel on ne décide pdmdiitravail en fonction du travail mais on
organise son travail en fonction de ses contragitegvies en dehors du travail. Le mouvement
s’est amplifié avec le souci des entreprises deliéser le temps de travail et d’optimiser le
temps d’utilisation des outils, avec I'allongemdas vacances et, bien entendu, la réduction du
temps de travail. Ces différentes mesures ont diélia centralité du travail (en fonction duquel
le reste de la vie s’organisait), et de l'instibuti L'exercice du leadership en est modifié en ce
sens gu'’il est concurrenceé, en quelque sorte, ’patrds impératifs.

Le deuxiéme phénomeéne est tout aussi intéressans. i rapport récenit il apparait qu’entre

20 et 30% de la population active (selon les paysaient une activité d'indépendant (plus
largement qu’au sens statutaire du terme). Potainserc’est leur principale source de revenus
mais pour un grand nombre c’est une activité compldaire a un emploi « normal ». Pour
ceux-ci l'institution et ses représentants (leslézg) ne sont pas centraux dans l'existence.
Mieux encore, une deuxieme dimension distingue cpuXont ce travail d'indépendant par
nécessité d’obtenir du revenu complémentaire et qaule font par choix. Le travail est donc
aussi une expeérience éclatée ou les liens se desterse concurrencent, se font et se défont et
cela a aussi évidemment une influence sur la pratity leadership.

On peut observer ces deux phénomenes avec I'csslodiwlogue ou de I'observateur des
evolutions de la société. On peut aussi, quandsbrd&ns les sciences de gestion, voir le
phénomene du point de vue de I'entreprise. Dansappeoche de la société qui met face-a-
face le capital et le travail, qui cherche toujoguels droits et devoirs imposer aux employés
vis-a-vis des employeurs et réciproquement, orudfi®l’entreprise et le bien commun qu’elle
représente®. A force de réduire les enjeux de celle-ci & dasxja somme nulle entre
employeurs et employés, on en oublie que I'entsepdoit avant tout travailler a sa raison
d’étre, a son développement ou méme a sa sunast feut-étre devant cet enjeu terrifiant que

134 McKinsey Global Institute — Independant work : iclep necessity, and the GIG economy. Octobre 2016.

13%)galens, J. Les relations humaines au regard diti @lrdes norms. Colloque Fnege/Xerfi « Au secdass
relations humaines reviennent ! » Parf§d&cembre 2016
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- comme les peuples se retournent contre leursagoamts quand ils ne sont plus en sécurité -
on fait de ce questionnement existentiel sur l'aveles institutions un probléme de ...
leadership.

Le désir de faconner le leadership

Le débat sur le leadership est peut-étre aussviélateur de la prétention des organisations
comme de la science managériale de faconner lerga@, d’en faire leur créature. Devant les
enjeux et les incertitudes de la situation desegnigses, la réaction consiste curieusement a
remettre en cause les formes de leadership etusw®n préconiser de nouvelles : le leader
devrait étre inspirant, agile, etc. Mais de queltdiire cela ? Si ce n’est parce qu’implicitement
les spécialistes du management aiment & se tralavey la posture de celui qui fagonne des
figurines, des personnages, des modeéles. Certamlssont plus modernes, on parlaldsign
thinking de bienveillance, voire méme de méditation, ntast toujours le méme réflexe
meécaniste de I'ingénieur qui aborde I'organisatomme un produit & imaginer et a faconner.
Un des apports intéressants des multiples exp&semessortissant au mouvement de
I'entreprise dite libérée, c’est de nous montrangeent, progressivement et par tatonnements
le plus souvent, se sont forgés une figure, unioi®, un profil du leader. Dans les expériences
gue nous avons étudiées dans le cadre du sémdeairecherche des Bernardins consacré a
I'innovation managériafé®, il n’est jamais fait état de modeéle de leadershige définition du
leader idéal. Les entreprises en question ont deahtin projet commun et un certain sens du
travail et le leadership en découle mais ce n’astyn objet de systématisation. Ainsi dans un
langage moderne, les incantations autour du Ielagleng constituent peut-étre qu’un nouvel
avatar d’une conception trés meécaniste des orgamsa

Le leadership et les personnes

Il N’y a pas de leader sans suiveurs. Parler deswss est moins flamboyant que d’évoquer les
leaders exceptionnels, les sauveurs, les hérogsiba@@mmun qui permettraient de s’identifier.
Parler des suiveurs, c’est parler des personnes dellaborateurs », ceux avec qui on travaille
pour réaliser une performance collective. Curieus#gmuand on demande a des étudiants ou
a des managers/leaders sur quoi ils devraientillexvaour améliorer leur leadership, les
réponses concernent leurs caractéristiques, coemerts, attitudes, compétences
personnelles, comme si l'origine d’'un leadershificate était avant tout en soi. Or la
performance du leadership, c’est celle de ses stsvée premier pas de I'apprentissage du
leadership mais aussi de la notion elle-méme, otles autres et leurs collaborations.

Mais il est difficile d’envisager la personne pdes sciences du management. On en fait un
rouage dans des approches mécanistes, on la @dpielques motivations dans d’autres
théories, on en fait un calculateur stratége es tiaus les cas, I'anthropologie sollicitée par les
sciences du management est le plus souvent réohuctridée de toute institution, de toute
société ne devrait-elle pas étre premiérement efacce que les personnes soient autonomes,
« auto-déterminées », adultes, quelle que soiélapmore ou I'expression que I'on utilise pour
signifier des personnes conscientes d’elles-mémps ’acceptent. Le leadership ne peut étre

136 Séminaire qui s'est déroulé au College des Bemmsudke 2014 a 2016, coordonné par Charles-Hense3es
des Horts, Michel de Virville et Maurice Thévenet.
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abordé que par rapport a cela. Le leadership d@st jamais une fin mais toujours un moyen.
A moins d'imaginer, comme le révent les apprergaders ou ceux qui les caressent dans le
sens du poil, que les autres ne servent qu'a I¢saren valeur.

Ces trois questions invitent bien a penser le Ishile cette figure permanente du
fonctionnement de toutes les institutions humairtetsl’'on n’a jamais suffisamment de
ressources pour penser cette notion. Le but déagtee n’est pas de proposer I'exhaustivité
dans ce domaine mais d’ouvrir quelques portes conwiide faire tout professeur : apporter
des regards différents, c’est-a-dire, étymologigeietndes theories.

4- Quelques ressources anciennes pour aborder latkership.

Assez justement, les sciences du management ontiet@@ I'armée, au sport ou a la politique
de quoi nourrir leurs figures d’autorité et d’exeecdu leadership. C’est au moins une marque
de modestie devant des réflexions millénaires esypoluvoir, I'autorité et plus globalement la
vie des sociétés. Prenons au moins trois référerites pour aborder la question du leadership
dans nos institutions. La premiere concerne la@ginan de la personne car le leader en reste
une ; la deuxieme a trait aux fonctions du leadprsh la troisieme a la question méme de
I'exercice du pouvoir.

Le leader est une personne

A force de faire du leader un pantin censé obé&nuées les injonctions qui lui sont faites, on
en oublierait que I'exercice du leadership est issian d’'une personne et la figure d’'Hérode,
telle qu'elle apparait dans I'Evangile ou chez ®3sélde'®’ met en valeur trois facettes
indissociables. En quelques mots, I'histoire esduante. Hérode a épousé la femme de son
frere et Jean-Baptiste le prophete lui rappellgp@emanence son inconduite. Arrive la féte
donnée pour son anniversaire en présence des em@blroyaume. Il demande a Salomé, la
fille de sa nouvelle épouse, de danser devannlliiiepromettant devant ses convives tout ce
gue pourrait désirer la jeune fille, méme la moiteéson royaume. Salomé s’exécute et elle
demande en récompense la téte de Jean-BaptistddHést troublé mais tenu par sa
promesse ; il fait exécuter le prophéte. Troisggudu leader apparaissent ici que les leaders
ne devraient jamais oublier. Premierement, le lead®s émotions, ses désirs et ses penchants
les plus humains : Hérode est séduit par Salomiéeaaté et sa danse envoltante. Hérode est
aussi un homme social, en relation avec ses ijéts notables présents a la féte ; il n’est pas
le leader libre de faire ce qu'il veut, il est tepar ses promesses publiques faites a la jeune
fille. Ne pas honorer sa parole, c’est perdre édibilité et donc en pouvoir auprés des notables
présents. Mais le leader est aussi un homme decieocs : il entend ses admonestations a
propos de son comportement vis-a-vis de son fitede enariage avec son épouse. Il n'est pas
heureux de cette parole et met d’ailleurs le prtpled prison mais il ne peut manquer de
'entendre au point d’étre perturbé par la dematala jeune fille. Les désirs, les relations aux
autres et la conscience, voici trois facettes getaonne du leader : on ne devrait jamais oublier
ces trois dimensions avant de vouloir lui fairetpodes costumes trop réducteurs.

137 wilde, O. Salomé, 1891.
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Les trois formes du pouvoir du leadet3?

Dans les textes bibliques reviennent souvent tiguses de I'exercice du pouvoir : le prétre, le
prophete et le roi. Ces figures disent deux chd¥esniérement, c’est qu’il existe trois figures
malgré cette tradition des mécanismes institutittnoensistant a installer tout le pouvoir chez
une personne seule, ce fameux leader unique cuinedoutes les figures, tel qu’une vision un
peu sommaire de I'histoire présente le monarquelaloes temps anciens pour autant qu’il ait
existé.

Le roi regle les conflits entre ses sujets, il aghlé pays dans la guerre, fait respecter les lois
et bat la monnaie. On pourrait dire qu’il assu@é&ndance car toute société humaine a besoin
de régles pour fonctionner et se confronte immablgnaent a des conflits internes et externes.
Le prétre appelle la communauté a la priere, illzylise la communauté entre les sujets car se
rassembler est le seul moyen de manifester ce@ua En commun. Quant au prophete il aide
les sujets a se rappeler que tout n'est pas damset’ maintenant : le prophete bouscule,
interroge et questionne les sujets pour qu’ils edéassent pas prendre par le présent, qu’ils
honorent leur passé et leur responsabilité vissade I'avenir, pour gqu’ils respectent leurs
valeurs.

Nos organisations ont besoin de ces trois rélégler I'intendance, assurer le sens du groupe,
maintenir en perspective un projet commun. Ce rpastseulement une personne unique qui
peut le faire, mais il y a des risques a ce quértés fonctions ne soient pas exercées. Le roi-
prophéte peut oublier les personnes et s’en éloigeeroi-prétre oublie le projet au profit du
confort de la communauté ; quant au prétre-propligisque d'étre victime de sa vision trop
étroite de la réalité humaine.

Sans doute ces trois figures nous €éloignent de getion simpliste selon laquelle il suffirait
d’avoir l'inspirateur de talent pour que les orgations se transforment en profondeur et
atteignent durablement la performance.

Vouloir le pouvoir

Curieusement, le terme de pouvoir n’a pas bonrgsprgvouloir le pouvoir est méme une sorte
de critique. On fait le plus souvent deux erreucgtaégard. La premiére est de considérer que
tout individu ne peut que vouloir du pouvoir pouirinéme et ses propres bienfaits. La seconde
est d'imaginer que le pouvoir ne peut que perverdmme s’il se confondait immanquablement
avec ses effets forcément pervers. Il en sortinéitne une vision naive et complaisante de la
société et des milieux de travail qui pourraienteisans cette forme dépassée du pouvoir.
Dans la Bible encore une f&t8 un épisode trés intéressant survient quand iltsiegdésigner

le roi des arbres. On va voir I'olivier ou le cepgne mais ils ont d’autres choses a faire. lls
sont honorés de la sollicitation mais leurs taléegsprédestinent a fournir I'olive et son huile,
le vin et ses plaisirs et ils n'ont vraiment paseimps de s’occuper de diriger. Au point que de
guerre lasse, les solliciteurs se tournent vetsulsson d’épines qui les avertit : si vous me
désignez, vous devez étre préts a en subir legqoaaces. Effectivement, tout le monde ne
veut pas toujours exercer le pouvoir; c’est unaievdifficulté que rencontrent certaines

138 Thévenet, M. Le Nombre et le Pouvoir. NouvelleéCR2016.
139 Juges 9, 8-15.
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institutions et, d’ailleurs, des entreprises aujctwii ou les candidats a manager ne sont pas
toujours nombreux méme si le statut et la rémuitérdgs attirent.

La encore, il est insuffisant d'imaginer que chagenille devenir leader en se soumettant a
toutes les injonctions aussi creuses qu'inefficat@squestion premiére est donc bien de
s’assurer de la motivation a devenir leader. Cékatlleurs une raison pour laquelle, dans
I'entreprise comme dans d’autres secteurs de lig@teéoon doit peut-étre innover aussi sur la
maniere de susciter, désigner et gérer des leaders.

Car la question est bien |a, non pas de définirrdedeles idéaux mais de s’assurer que des
personnes en situation et en fonction puissenailiara mieux assumer le role qui est le leur.
Mais encore faut-il qu’elles aient des clés poufaie. Si le leadership est en crise, c’est peut-
étre aussi parce que les autres enjoignent aurreald coller a des modéles alors que c’est
aux personnes en situation a développer leurs demges et a faire eux-mémes leur chemin
de développement de leur mission.

5- Les clés pour le leader

Si le leadership est vécu comme un probleme et daamé ce qui précede, trois clés peuvent
aider a progresser.

La premiére concerne évidemment les autres, darmnknuité de ce qui vient d’étre exposé
plus haut. Le leadership exige d’abord une compr&iba des autres, une décision quant aux
relations a tenir. A ce propos Adam Grafibuvre des perspectives nouvelles en montrant que
ceci n’est pas qu’une question de morale mais amesposture personnelle a prendre, un choix
entre une attitude de « prédateur » ou d’ « offse(iakersou givers. Le prédateur cherche,
dans la vie comme dans ses relations aux auttes,exploiter a son profit, pour atteindre ses
propres objectifs. Le prédateur sait étre agrégduk, obséquieux parfois mais sa conception
du monde est celle d'une jungle dans laquelle@oitnange soit on est mangé. A l'inverse les
offreurs sont dans I'ouverture, l'aide et le paetagls ne voient pas les autres comme une
menace premiere, ils interagissent simplement. Baasecherches, en étudiant en particulier
les attitudes sur les réseaux sociaux, il montnensent I'ouverture, le partage et I'aide peuvent
aussi étre des facteurs de performance. Certes m@n®rganisations les offreurs se font
souvent exploiter mais on retrouve aussi des affrgui réussissent tres bien : leur ouverture
aux autres n’est pas qu’oubli de soi ou sens dufisgcmais simplement une posture dans les
relations aux autres.

Dans des temps plus anciens Hom&resvait montré en quoi des relations ne peuventyserd
gue si elles sont mutuellement bénéficiaires, deequune véritable feuille de route pour un
leader. La relation bénéficiaire ne s’exprime paieitermes de pouvoir ou d’argent mais dans
les relations de travail il peut aussi s’échangerdadsécurité, de I'affection ou de l'intérét
intellectuel. Le leader ne demeure dans cette posfue si 'échange avec les suiveurs est
bénéficiaire ; or s'il sait souvent ce qu'il attethels autres, il est souvent moins clair sur cd qu’i
leur doit. Ainsi le travail sur le leadership n'gsas d’abord un travail sur ses facultés

140 Grant, A. Give and Take. W&N, 2014.
¥l Homans, G. The human group. 1950
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personnelles mais bien sur la compréhension dtlligence du milieu social dans lequel il
opere.

La deuxiéme clé pour le leader est de reconnailtlié mjest pas Lucky Luke. La derniére
planche de chaque album présente toujours le méssendde notre héros sur son cheval face
au soleil couchant et il chantonne qu’il est unysawcowboy solitaire. Le leader n’est pas un
pauvre leader solitaire méme si I'on aime a l'inmegiseul devant son équipe a tracer dans la
forét vierge un chemin pour I'y conduire. En efileést toujours un leader dans un contexte
donné, celui d’'une institution avec ses valeurd'eztsemble de ses systemes. La clé du
leadership n’est pas tant ce qu'il fait que la cehée de ce qu'il fait dans ce contexte.

Avant de recevoir et transmettre une inspirati@n)elader doit avant tout s’inscrire dans
'environnement de cette institution. Les cours lsuleadership ont tendance a l'oublier ; ils
veulent offrir de la vitamine aux apprentis leadaosir leur donner de la force et du courage
plutét qu’ils ne les aident a comprendre, acceptare aimer l'institution dans laquelle doit
s’inscrire leur action.

La troisieme clé est sans doute la seule qui conmpfae pour les leaders : le leadership
s’apprend mais ne s’enseigne pas. Puisqu’il s’ayaprié ne faut pas succomber a la tentation
d’y voir un don, un talent particulier acquis anlaissance. Y voir un don, c’est le meilleur
moyen pour ne rien faire. Mais reconnaissons qaeidmup de discours, a force de vouloir
associer au leadership des caractéristiques bézaorame le charisme, la vision ou l'agilité,
en font un domaine inapprochable a I'apprentissage,sorte de don injustement attribué a
certains et déniés a d’autres.

S’il ne s’enseigne pas, il faut se garder des darsnde lecons en évitant deux écueils. Le
premier consiste a fixer des objectifs inaccessjl@aseigner le leadership a coup de modéles
a imiter, de récits complaisants qui font enviessaen apprendre. Le second écueil consiste a
ne rien faire. Les formats de formation, a I'école dans les programmes compressés de
formation d’entreprise, n’en ont pas encore conlpnigortance ou ne préférent pas en prendre
le risque. La question centrale du leadership eslladirs peut-étre celle-la : les institutions
n'attendent-elles des leaders que de bons sergantes personnes capables d’assumer en
pleine autonomie leur mission dans I'entreprise ?

180



Le bien-étre au travail

Bachelard, O. (ed). Presses de 'EHESP, 2017

181



Le bien-étre au travail, une dimension collective

Résumé : L'approche du bien-étre est tres légitimement centrée sur |'expérience et les
émotions de la personne, son ressenti qui est fonction d’elle-méme et de son environnement
propre. Les organisations de travail sont a ce titre justement sollicitées. Toutefois, on ne met
sans doute pas suffisamment en évidence, dans les questionnements épistémologiques sur
cette notion, I'importance de la dimension relationnelle et collective dans I'appréciation de
son expérience de travail. C'est ce que met en évidence ce chapitre en insistant sur le role des
managers a cet égard, et, pour ceux-ci, sur le moyen de mieux pouvoir I'assumer.

Le bien-étre au travail est évidemment un phénomene collectif puisqu’il concerne toutes les
institutions. En quelques années, il est devenu un élément de responsabilité sociale, un souci
politique, un objectif, une norme. Apres I'amélioration des conditions de travail dans les
années 1980, I'amélioration de la qualité de la vie au travail (QVT) dans les années 1990 et
I’harmonie entre vie personnelle et professionnelle dans les années 2000, le bien-étre semble,
au moins dans nos pays occidentaux, s'imposer comme une référence en matiére de gestion
des ressources humaines et de management. Si son émergence semble concomitante en
France de I'intérét paralléle pour les risques psycho-sociaux ou la souffrance au travail, il faut
remarquer que la notion se développe également a I’étranger!*2. Les thémes qui se succédent
ne sont pourtant pas synonymes et le bien-étre innove en intégrant des préoccupations de
santé des collaborateurs, comme le montrent tres bien les travaux du GRT « Santé et sécurité
au travail » de I’AGRH.

Tout comme on est forcément contre la pénibilité on ne peut que militer en faveur du bien-
étre mais il ne suffit pas que des principes aillent de soi a peu de frais pour fonder
concrétement une politique managériale. On ne peut donc éluder la question de savoir
pourquoi faire du bien-étre un sujet d’entreprise et donc une préoccupation managériale.
On peut premierement considérer qu’il est de la responsabilité d’une institution d’augmenter
le bien-étre de ses salariés, tout comme celle-ci est responsable de la sécurité et de conditions
de vie et de travail salubres et non attentatoires a la dignité de la personne. N’y aurait-il pas
un droit au bien-étre dont les institutions seraient comptables ? Parmi ces institutions, tout
comme les hopitaux s’intéressent au bien-étre des patients, tout comme les transports publics
font de méme avec leurs usagers, les entreprises auraient également cette responsabilité.
Une deuxieme raison pour s’occuper de bien-étre proceéde d’'une hypothese — qui reste sans
cesse a vérifier — selon laquelle il serait la cause, le déterminant de la performance des
institutions. C’'est une constante depuis des décennies dans la littérature managériale de

142 Harvard Business Review, January-february 2012
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considérer la satisfaction au travail — aisément mesurable — comme un facteur ou du moins
un corrélat de la performance.

Une troisiéme raison, plus subtile mais moins spectaculaire, reconnait le bien-étre comme une
composante parmi d’autres du lien et de I'expérience de la personne dans son travail. Une
telle approche procéde d’une anthropologie plus réaliste qui ne prend pas le risque de réduire
I’expérience du travail a ce qui est simplement mesurable. Dans cet ordre d’idées, le bien-étre
apparait comme un des symptémes de I'engagement dans le travail**®* et ce méme
engagement dans le travail concerne d’autant plus les institutions que certaines en ont besoin
pour étre efficaces. Il est alors non pas un objectif mais une contrainte, la composante
indispensable d’un business-model***,

Le bien-étre au travail est effectivement attaché a I'engagement mais encore faut-il
s’interroger sur ses causes et ses dimensions. La tache est apparemment simple quand on
détache I'expérience de travail du reste de I’existence de la personne, comme si |'état général
émotionnel de la personne pouvait se cloisonner selon les différents compartiments de son
existence. S'il est aisé de répondre aux questions relatives a son bien-étre dans le travail dans
la famille ou dans ses différentes communautés d’appartenance, il est plus difficile d’en établir
les causes et de mesurer les effets réciproques du travail et du hors-travail.

Un deuxiéme probléme épistémologique se pose quand il s’agit de situer le niveau du bien-
étre. N’'est-ce qu’un état personnel, lié¢ aux conditions et a I'environnement de travail de
chacun ? Le travail est alors abordé dans un contexte uniquement individuel : la nature du
contrat de travail et les pratiques de management, comme la gestion des compétences,
n’associent-elles pas d’ailleurs a chacun des objectifs, des missions et un mode de
rétribution ? Le bien-étre n’est-il qu’un instantané ou reléve-t-il d’'une approche diachronique
de I'expérience, d’une évaluation dans le temps long qui n’est pas que la moyenne d’une
succession d’instants. C'est dans les domaines tres différents de I'expérience client ou ... de la
relation amoureuse, ce a quoi nous invitent certains travaux'>.

Mais le bien-étre pourrait étre aussi appréhendé dans une acception plus collective, partant
du principe que la personne est un étre social auquel on ne peut s’intéresser sans prendre en
compte le milieu qui I'entoure et les liens humains gqu’elle tisse autour d’elle. C'est d’ailleurs
la juste reconnaissance du travail abordé comme une coopération'4®,

L'objet de ce chapitre n’est donc pas de traiter du bien-étre globalement mais de mettre en
valeur sa dimension collective, partant du principe que I'expérience relationnelle est
essentielle dans I'expérience du travail et dans les processus d’engagement des personnes.
S’il y a une dimension collective dans le bien-étre nous nous interrogerons ensuite sur la
responsabilité managériale en la matiere et, conséquemment, sur les actions, pratiques et
politiques nécessaires pour que les managers assument leur responsabilité concernant le
bien-étre au travail.

Le bien-étre et le collectif
La dimension collective du bien-étre devrait étre premiere, méme si le sujet est é&tonnamment
le plus souvent abordé comme une émotion personnelle, un sentiment individuel, I’expression

143 Thévenet, M. Le plaisir de travailler. Les EditsodiOrganisation, 2000.
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183



supplémentaire de I'individualisme ou du singularisme#’ ambiant. En effet, on ne travaille pas

dans une organisation, une entreprise, une administration ou une association, on travaille
toujours avec d’autres. Le travail - dans une institution au moins - est naturellement
collaboratif (« travailler avec » dans I'’étymologie latine). On ne peut faire son travail si les
autres n’ont accompli le leur et réciproquement ; la pratique quotidienne du travail n’est
qu’un réseau de promesses mutuelles!8, tacites le plus souvent, qui relient les personnes dans
des interactions professionnelles alors qu’elles ne se sont pas choisies et qu’elles ne
s’apprécient pas forcément. Les institutions n’ont pas toujours, comme aujourd’hui,
représenté la norme de I'exercice du travail. Il y a un siecle le nombre de paysans, d’artisans
et de commergants faisait du travail, une activité plus individuelle et libérale mais ce n’est plus
le cas aujourd’hui'*®, Dans quelques années et décennies, le nombre des personnes « auto-
employées » ou la généralisation de la collaboration en réseau augmenteront probablement
la proportion de travailleurs a I'extérieur des institutions mais ce n’est pas encore le cas.
Aujourd’hui, et quel que soit le contrat de travail, I'activité professionnelle demeure collective,
communicationnelle, interactive, interdépendante.

D’ailleurs la qualité de cette expérience relationnelle est déterminante du bien-étre ressenti
au travail. Cest souvent la qualité d’une relation qui illumine une journée ou
I'incompréhension, la tension, I'accrochage qui empéche de dormir. Il suffit d’écouter dans les
transports en commun les collegues de travail qui rentrent chez eux: ils se parlent
généralement pour se détendre et décompresser et c’est le plus souvent de I'expérience
relationnelle du jour gu'’ils débattent. Chacun s’est suffisamment habitué a la faiblesse de sa
rémunération pour que cela 'empéche de dormir mais il n’en va pas de méme d’une relation
difficile.

Pour beaucoup de salariés, le travail ou plus globalement le milieu professionnel, constitue le
seul lieu, avec la famille au sens le plus réduit du terme, ou ils peuvent vivre et développer des
relations. Il faut laisser aux démographes ou aux géographes®° le soin de mettre en évidence,
guand on aborde I'expérience des personnes au travail, 'importance de variables comme les
temps de transport, la nécessité d’habiter loin de son travail dans des zones ou on n’a pas de
liens avec le voisinage ou la culture, le rythme des déménagements, etc. Si rien ne semble
exister sur le plan relationnel en dehors des deux spheres familiale et professionnelle, c’est
doncdire si le travail est important dans I’équilibre de vie des personnes. On se demande alors
pourquoi cette expérience relationnelle n’est pas considérée comme une des premieres
responsabilités sociales de |’entreprise.

D’ailleurs, si le bien-étre est une des composantes de limplication!>!, les conditions
nécessaires a cette derniere mettent en valeur I'expérience collective et la vie relationnelle.
Parmi ces conditions nécessaires — mais non suffisantes — figure en premier lieu la cohérence :
ou comment s’impliquer si on ne comprend rien ? Cette compréhension ne procede pas
seulement d’une politique de communication efficace avec les bons kits et les messages ciblés.
L'efficacité de la communication ne proceéde pas du message mais de la confiance en celui ou
celle qui le porte : Shakespeare nous I'a appris depuis longtemps quand Othello refuse de
croire Desdémone, quelle que soit la force de ses dénégations. La question est donc bien de
savoir comment renforcer cette confiance et renforcer la qualité des liens et des relations
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humaines pour ce faire. Tous les managers le savent : il ne suffit pas de faire des réunions avec
guestions et réponses pour que tous les membres d’une équipe comprennent la situation. Les
exigences sont plus fortes; les équipes doivent prendre le temps du renforcement des
références communes. Une meilleure compréhension commune est moins un probléeme de
compétence de que de qualité des relations.

La réciprocité, deuxieme, condition nécessaire, se joue prioritairement dans les conditions —
au sens le plus large du terme — de la rétribution. Cependant, si celle-ci est centrale dans le
contrat de travail, cela ne signifie pas que rien d’autre ne soit important. En dehors de la
rétribution, c’est évidemment la qualité des relations humaines qui importe : dans mes
études, celle-ci est toujours corrélée a I'implication. Nous avons insisté plus haut sur leur place
dans I'expérience de travail. Et évidemment, le manager est un acteur majeur pour la qualité
de ces relations.

L’appropriation constitue la troisieme condition nécessaire. Elle renvoie a I'autonomie et a la
capacité pour chacun de situer son action dans le cadre d’un projet global de l'institution.
Cette appropriation n’est pas de I'indépendance ni de I'individualisme mais au contraire une
pleine possession de son réle et de sa place dans la société.

Les roles du manager

Evidemment, les managers occupent une position cruciale pour contribuer a remplir les
conditions nécessaires de l|'implication. Dans les multiples situations ou celle-ci est
indispensable a la performance, on peut méme considérer que c’est sa mission premiere. Il
existe de multiples propositions de classement des réles des managers depuis les travaux
fondateurs de Fayol et on n’a jamais fini d’en voir surgir de nouvelles, quand une mode se fait
jour ou quand de nouveaux concepts s'imposent comme celui d’agilité actuellement. Il est une
trés ancienne catégorisation biblique trés utile a cet égard car elle brosse la diversité des roles
et des missions du manager en évoquant des terrains trop peu assumés par les théories
managériales traditionnelles. Et comme cette science managériale est trés jeune - le déces de
Taylor date d’a peine plus d’un sieécle — elle a toujours besoin de regards autres pour
s’interroger sur la complexité de la fonction managériale. Il n’est d’ailleurs pas aberrant de
chercher dans les textes anciens puisque l'intelligence humaine n’a jamais cessé de
s’interroger sur ’homme et sa vie en collectivité : on pourrait méme considérer que c’est un
obscurantisme intolérable de s’en priver.

La tradition biblique retient les notions du prétre, du prophéte et du roi'®2. Le prétre appelle
la communauté a se rassembler physiqguement pour célébrer ce que ses membres ont en
commun. Ce souci de célébration commence aujourd’hui de réapparaitre dans le cadre de
collaborations virtuelles et numériques. Le patron de I'une de ces entreprises post-modernes
disait que sa premiere mesure de management avait consisté a imposer des « rites
physigues » (selon sa propre expression) pour s’assurer que les collaborateurs se rencontrent
effectivement pour évoquer ce qui les rassemble dans le contexte professionnel. Ces
références partagées concernent par exemple la raison d’étre, ce a quoi on sert, le service a
rendre qui justifie I'existence de I'institution ou de I'équipe. La deuxieme référence commune
peut étre liée au métier et la troisieme a quelques regles de comportement importantes pour
le «vivre-ensemble » - pour employer une expression contemporaine -. Aucune société
humaine ne peut fonctionner durablement, c’est vrai aussi du milieu politique ou familial, si
I’on ne travaille pas en permanence a maintenir et renforcer ce que I'on a en commun. Une

152 Thévenet, M. Le nombre et le pouvoir. NouvelleéCR016.
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vision trop étriquée et peu intelligente sur le plan anthropologique a souvent conduit le
management a I'oublier ou a le sous-estimer.

Le prophete est dans l'ici-et-maintenant, mais pas seulement. Il est présent, il s’exprime, il
provoque ou critique, comme I'a trés bien représenté Oscar Wilde avec le réle de Jean le
Baptiste dans le livret de Salomé pour Richard Strauss. Mais le propheéte sert aussi a faire lever
le nez du guidon, a voir I'horizon au-dela de I'immeédiat, le sens des choses au-dela du
quotidien. Le prophéte ne cesse de répéter, il n’explique pas. Il assume ce rdle indispensable
pour le manager de toujours mettre en perspective et rappeler que le présent, méme pressant
et difficile, ne suffit pas a décrire le réel. Il n’est surtout pas celui qui se laisserait aller a
« donner du sens » (selon cette terrible expression) mais il s’évertue plutét a le rendre visible.
Enfin le roi gouverne. Il décide et tranche les conflits, il engage le groupe vis-a-vis de
I'extérieur, le conduit a la bataille et le protége. Toute société humaine a besoin de voir
assumées les fonctions du roi. Des qu’ils se retrouvent en groupes, en communautés ou en
sociétés, les étres humains ont besoin de gouvernance. La question est de savoir comment
définir précisément le role et les conditions a remplir pour étre roi mais les fonctions
régaliennes sont impératives.

Les théories du management n’ont pas brillé par leur originalité et leur sophistication
anthropologique : elles ont privilégié une approche du collectif ol suffirait la facette
régalienne et la fonction managériale se trouve alors réduite a une seule et attribuée a une
seule personne. Les détenteurs de 'autorité ne mesurent pas toujours la nécessité des trois
facettes indispensables de prétre, prophéte et roi. Les décideurs en oublient le sens et le
groupe, les rassembleurs en oublient de décider et de montrer des perspectives, les gourous
méprisent le quotidien, voire les gens. Le roi-prétre forme un clan, le roi-prophéte une secte
et le prétre-prophete une église. Il n’est vraiment pas facile pour le manager qui aurait pris la
mesure du collectif d’en assumer le gouvernement en célébrant ce qui est commun tout en
maintenant visible le sens de I'action. C’est tellement difficile que I'on ne peut simplement
renvoyer le manager a la responsabilité d’assurer le bien-étre par le collectif ou de prendre en
charge, sans armes ni bagages, toutes les attentes des entreprises et de leurs salariés.

Des managers pour le bien-étre collectif

On devient manager plutdét qu’on ne l'est ou qu’on nous impose de I'étre. Cette idée
d’apprentissage ne va pas de soi tant sont nombreuses les injonctions faites aux managers
d’assumer leur mission d’'une maniére ou d’une autre, comme s’il suffisait de le décider, de se
persuader ou de se prendre par la main grace a sa seule volonté. Mais |'apprentissage est un
probleme plutdt qu’une solution. Trois idées peuvent aider a I'aborder correctement.
Premierement, le développement du management est une affaire de formation méme s'il
n’est pas que cela. Par formation nous n’entendons pas I'opération magique par laquelle il
suffirait de plonger les managers dans un bain pédagogique, méme numérique ou
expérientiel, pour qu’il en émerge transformé. La question de la formation au management
est complexe car il ne suffit pas de transmettre des connaissances en la matiere. Pour étre
efficace elle exige de la part du « manager en développement » I'envie d’apprendre et, encore
plus en amont, la conviction qu’il existe quelque chose a apprendre. Or, en matiere humaine,
chacun croit tellement tout savoir et comprendre que I'on préfére a I'apprentissage l'idée
d’approches magiques et incantatoires pour surmonter les difficultés rencontrées. L'envie
d’apprendre ne va pas forcément de soi, sans doute parce que tout apprentissage exige de
I'effort.
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Il faut ensuite considérer le management comme n’importe quel domaine ou art: il ne
s’apprend pas uniguement par la transmission brutale d’un corpus. Une pédagogie exige en
management comme ailleurs une progression, un ordre logique et des étapes successives qui
ne tolerent pas le désordre. Trois stades principaux peuvent étre distingués que nous ne
développerons pas’3. La premiére étape de I"apprentissage consiste a prendre conscience de
I'importance du facteur humain dans le fonctionnement des organisations, la décision et la
performance. L'idée parait évidente mais il est plus difficile de I'intégrer dans sa pratique. La
deuxieme étape consiste a apprendre quelques outils ou méthodes qui doivent avant tout
apprendre la contingence, c’est-a-dire la prise en compte des situations particulieres pour
ajuster sa pratique managériale. Enfin, I'apprentissage passe par une meilleure connaissance
de soi et le développement de maniere réflexive de ses propres pratiques.

Enfin I'apprentissage du management doit permettre aux personnes de faire évoluer leurs
comportements et cela exige des exercices, c’est-a-dire une pratique réguliere de réflexion
sur ses expériences. Développer ses compétences managériales ne consiste pas a recevoir les
bonnes idées qui transforment mais a s’astreindre, comme dans d’autres domaines de
I’existence, a I'exercice régulier dans le temps.

Deuxiémement, le travail sur le management n’est pas qu’une affaire de formation. Le
management est une mission a accomplir souvent considérée dans |’histoire des organisations
comme une rétribution ou une récompense ; la progression de carriere passait par des
fonctions managériales. Cela conduit a confier la mission a des personnes qui n’en ont ni la
compétence ni la motivation. Le management a toujours également été appréhendé comme
une sorte d’autorité conférée mais d’autres sociétés humaines ont innové dans I’attribution
de ces missions, en laissant émerger des managers ou en établissant des missions temporaires
ou partagées. Ne doutons pas que le mouvement actuel de l'innovation managériale
permettra de remettre en cause une approche trop statutaire et hiérarchique de la fonction
managériale®™*,

Troisiemement, la dimension collective du bien-étre ne concerne pas seulement les managers.
Il est important de ne pas faire de cette question un sujet uniqguement managérial. Le bien-
étre dans la qualité vécue par le collectif procede aussi de la responsabilité de chacun. Toutes
les sociétés humaines ont inventé des rites et des codes de politesse pour maintenir et
renforcer le sens du collectif et les organisations de travail n’en sont pas exonérées. Il se pose
bien dans les organisations de travail comme ailleurs des questions de savoir-vivre mais, plus
fondamentalement le besoin retrouvé de l'implicite toujours présent dans les relations
sociales.

La tendance a lindividualisation aujourd’hui'> accorde une importance grandissante au
contrat individuel et formel mais le social est fait de promesses tacites, d’un contrat non écrit
sans lequel aucune vie en société n’est possible. Il est dommage que la bureaucratie des
compétences, avec naiveté, réduise souvent la participation a I'organisation du travail a de
seuls savoirs et savoir-faire ; quand le savoir-étre est abordé, il ne concerne alors que les
prescriptions des taches mais rarement le savoir-vivre au travail.

Cette question renvoie a une préoccupation plus générale. Travailler dans une institution
exige une compétence du collectif, c’est-a-dire une capacité a interagir avec des personnes
non choisies pour accomplir une ceuvre commune. Cette compétence n’est pas innée mais
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elle a besoin d’étre apprise. La question du collectif dans le bien-étre comporte donc aussi une
dimension sociétale quand on s’interroge sur les lieux d’apprentissage du collectif a I’heure
des réseaux sociaux et de la généralisation des relations choisies, a I'heure de la multiplication
des activités et des lieux temporaires d’investissement personnel, a I’'heure de I'éclatement
des structures traditionnelles de la société. Tout le monde s’accorde a prédire une
transformation profonde de notre vie en société : dans I'attente de son émergence, la qualité
du collectif au sein d’organisations existantes s'impose comme un défi.
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La bienveillance en entreprise, utopie ou réalité ?

Chavanne, PM, Truong, O. Eyrolles, 2017
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Engagement, bienveillance et plaisir de travailler

Engagement, bienveillance et plaisir de travailler, voici trois mots ou expressions qui
fleurissent dans la langue managériale du moment. lls sonnent parfois comme des injonctions,
des impératifs, des réves aussi parfois. Rien ne les relie forcément mais la poésie n’est-elle pas
I’art des relations sémantiques improbables ? C'est peut-étre son seul lien avec la théorie,
surtout quand elle concerne le management. Bien évidemment les relations peuvent se
trouver mais, comme toujours dans le domaine des sciences humaines, les mots sont clairs
pour tous tout en revétant un sens différent pour chacun.

Le plaisir de travailler est évidemment un symptéme, pas unique, de I'engagement ; il est
souvent associé au souvenir de périodes de fort engagement dans son travail. Quant a la
bienveillance, elle peut traduire une certaine qualité des relations humaines, faite de respect
mutuel et de réciprocité qui sont une des conditions nécessaires de I'engagement.

Mais les trois expressions ont aussi un point commun. En aucun cas elles ne peuvent étre
abordées comme des objets que I'action managériale pourrait imposer, manipuler ou créer a
sa guise. Générer de I'engagement ? Si la recette existait elle aurait été mise en ceuvre depuis
longtemps. Procurer du plaisir au travail ? On n’y arrive déja pas toujours chez soi. Quant a la
bienveillance, les relations avec nos proches prouvent chaque jour qu’elle est difficile,
exigeante et qu’elle ne se satisfait pas de bons sentiments.

Ces trois notions ont donc en commun d’inviter a la modestie, de ne jamais aborder les aspects
humains du management de maniére mécaniste ou idéaliste. Mieux encore, I’'engagement, le
plaisir de travailler et |la bienveillance ont en commun de pouvoir se découvrir et s’apprendre
et c’est une exigence personnelle aussi de chercher ou de travailler a I'un ou 'autre. L’exigence
s’adresse aussi bien aux organisations, aux managers qu’a chacun.
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Cuevas, F. Glossaire du Management, EMS, 2017

Préface

Un glossaire est un recueil de mots relevant damaine spécifique de la connaissance ou de
I'activité humaine. Le management risque aussiaedir tellement abscons que l'idée de ce
glossaire est bienvenue méme s’il rompt avec leneate I'ordre alphabétique. Le management
touche a ’'homme et tous les domaines de la cosauiai® qui partagent cette caractéristique
ont en commun d'utiliser des mots clairs pour feunonde mais aux définitions différentes
pour chacun. On ne connaitra pas dans le managérsat de Babel puisqu’on n’y parle pas
la méme langue, méme si on ne I'a pas forcémenpdem

Une critique possible a I'idée d’un glossaire gqtemtement de vouloir fixer le langage et viser
a I'idée réconfortante d’'un unanimisme possibleg@ssaire évite ce risque en proposant des
termes assez généraux et en fournissant de magneente les notions ou concepts qui leur
sont liés. Les traductions proposées ne serverdggaasment le manager pressé de s’exprimer
dans une autre langue de travail, elles servergi @i$apprenti linguiste pour affiner et
comparer les notions entre elles. Nous disposomsi @rogressivement non seulement de
définitions mais des distances, et différencegpqunettent d’apprécier les notions les unes par
rapport aux autres, comme si ce glossaire conduisaine cartographie conceptuelle et
sémantique, ou chaque point existe par rapporaatres.

Sans doute le caractére collaboratif de ce travaitié a construire cette carte tout comme, bien
entendu, la maturité et la longue expérience deateur dont on sent les références théoriques
méme si, pudiqguement, aucune théorie générale maide nous est proposée.

Ceci conduit donc a s'’interroger sur l'utilité de glossaire et sur 'usage qui en sera fait. Car
'ouvrage n’est pas seulement I'aboutissement d’arpérience et d’'une réflexion sur le
domaine du management. C’est aussi un outil fatideage qui permet dans une équipe ou
dans une classe de faire un vrai travail sur lessyries concepts et donc la réalité du
management. Travailler sur les mots, les confroatdeurs proches, c’est un moyen de
construire une vision commune de la réalité et'aetibn. Récemment des spécialistes du
secteur agroalimentaire mentionnaient leur diffiewvec des salariés qui ne disposaient pas
du vocabulaire pour décrire et communiquer sumié.gCet ouvrage permet d’éviter qu’il en
aille de méme dans le domaine du management.
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Haefliger, S. DRH et manager, levez-vous ! EMS, 2017

Préface

A ses dix commandements destinés aux DRH, StépHar#liger aurait pu en rajouter un
onzieme : « Tu écriras... ». C’est la discipline qiest imposée l'auteur en évoquant sa
pratigue de professionnel des ressources humaamesslels médias.

Le titre donné a ce recueil de chroniques évoqedndignez-vous !» de Stéphane HeS8gl

le cri sincére de 'amoureux des RH face a tartéteres, de mensonges ou de mauvais usages
plus ou moins coupables de la boite a outils dtepstonnel du domaine. En effet, la principale
difficulté des RH, c’'est qu’elles paraissent singpleen cette matiére tout le monde a
limpression de tout comprendre. Si les médias dahrette place de choix aux ressources
humaines, c’est qu’en la matiere chacun a son s#egpinion, son jugement, sans autre forme
d’'inventaire. Or si chacun a l'impression de comgre, pourquoi devrait-il faire I'effort
d’apprendre, de s'’interroger sur ce qui lui paésitdent ? Avec ses remarques distanciées,
bienveillantes mais aussi acérées, avec son sdifsideur, ses formules-choc et ses contre-
pieds, Stéphane Haefliger provoque chez chacuracailtde réflexion.

Ce recueil frappe par le style et la brieveté gpise le rythme des chroniques ; son style est
vivace avec des titres courts, des tableaux o@disidn ne saurait remplacer la réflexion, et
toujours avec le sens du concret, la bonne uiibisatie I'exemple, le partage de ses
etonnements, de ses agacements et de ses esp@ensoeselles.

Quelgues grands sujets de la GRH reviennent deémarécurrente, celui du recrutement, de
I'évaluation des performances et des personnes;atesiltants et de la maniére de travailler
avec eux, du coaching et de tous les outils, madesntasmes dont toutes les sciences
humaines ont toujours été un terrain fécond.

Mais deux vertus émergent de ces textes. La prenmaét la prudence, le bon sens, le
pragmatisme, la réserve devant tous les emballeméntrefus de tous les simplismes ou
espérances illusoires vis-a-vis de toutes les émugdtes nouvelles. On s’interroge sur les
risques pour la liberté de trop de transparenaelesueffets pervers des outils, sur la paresse
également a se cacher derriére les outils en sarfapas I'effort de leur apprentissage ou en
ne témoignant pas de la rigueur exigée pour lennéaitilisation.

La seconde vertu releve d’'un humanisme partoutlignahe dans ces textes bien inspirés. Il
apparait dans ce souci récurrent du bon sens éétle@yue mais aussi dans le souci de
réciprocité toujours présent : c’est en premiar tielle qui devrait exister entre 'employeur et
'employé ; elle est méme rappelée dans les texteles réseaux qui ne sont une ressource que
pour autant que chacun y donne quelque chose. heatitité et la reconnaissance de
limportance des personnes avec leur histoireugtdeginalité y sont toujours rappelées. Enfin
’humour n’est pas la moindre de ces traces d’husmaa car il offre un regard formateur et
une ouverture, un décalage qui force la réflexida erise de conscience.

Au-dela du plaisir de la lecture et des idées quisibulent, le lecteur retirera de ce livre au
moins trois pistes de réflexion mais aussi d’actlanpremiére - a tout seigneur tout honneur -

156 Indigénes, 2011.
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concerne la gestion des ressources humaines. Asgueglle ? L’'auteur pose explicitement et
implicitement la question. Pour lui, on ne répon@dmais a la question sans la compétence,
I'effort de I'apprentissage, le sens des faitspilafessionnalisation en quelque sorte. En la
matiere, il n’est pas possible de simplement s&nettre au feeling...

La deuxiéme concerne les organisations, elles megpe seulement compter sur les personnes,
voire leur opposer, avec de faux prétextes d’autoacet de liberté, de se débrouiller toutes
seules. Avec I'image de la roue et des freinsi€aumet bien évidence cette responsabilité des
institutions : quand un véhicule s’arréte, ce gt aussi la faute du frein enclenché par des
organisations mal congues ou €éloignées de leurdaEngesponsabilités.

La troisiéme concerne chacun, le professionneRi¢£omme le manager ou qui que ce soit
dans une organisation. De tous sont requis lesr@alila résilience, I'humilité, I'ouverture du
philosophe plutdt que I'orgueil d’'un manager quitblerait tout ; ce ne sont pas des qualités
gu’il suffirait de vouloir s'imposer comme un régnalimentaire, c’est le résultat d’exercices
personnels que I'on n’a jamais fini de pratiquen.khdn moyen pour ce faire, c’est de respecter
I'un des commandements majeurs de son décalogudgbDiRH « tu liras... »
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Les mouvements d’'indépendance

Dans le futur, les historiens s’étonneront des débats contemporains sur le travail. En effet,
depuis un tout petit siecle, on s’interroge sur les organisations et la science du management
est née avec toutes ses composantes que ce soient les structures, I'exercice de I'autorité, la
maniére de collaborer ou la défense organisée des intéréts des salariés par les partenaires
sociaux. Comme tout domaine de connaissance, le management a tendance a se replier sur
lui-méme et a se développer comme s’il était coupé du monde.

Ces deux dernieres décennies, les débats sociétaux sur le travail ont tourné autour de la
réduction du temps de travail et des risques psychosociaux et ils ont eu des conséquences
profondes sur le management et la gestion des ressources humaines. Ces deux themes avaient
en commun de réfléchir sur le travail comme un lieu a part, avec non plus des personnes mais
des salariés, un monde séparé du reste de la société. Il fallait travailler moins pour libérer du
temps destiné a la famille et a la vie associative ; il fallait traquer tous les maux psychosociaux
dont le travail et le management étaient in fine les uniques facteurs.

Cette approche est trop sommaire. Cette séparation entre le monde réel et le monde du
travail facilite peut-étre les visions politiques simplistes, et donc mobilisatrices, mais elle tient
peu compte de la réalité. Comment aborder le travail aujourd’hui sans prendre en compte la
sociologie générale: les comportements au travail reléevent des organisations ou de la
propriété des moyens de production mais aussi de I’évolution de la société. Comment aborder
les relations humaines et managériales dans les organisations sans regard a I’évolution
contemporaine des figures d’autorité et de I'attitude vis-a-vis des institutions ? Comment
s’'interroger sur de supposées générations nouvelles sans regard a I’évolution des modes
d’éducation et des structures familiales ? Comment aborder les relations au travail sans un
regard a I'espérance de vie, et aux systemes de représentation quand le monde devient fini et
menacé ?

Il est également naif de voir les questions de rapports entre vie personnelle et vie
professionnelle dans un seul sens, celui du débordement du travail sur le hors-travail, comme
si le travail ne pouvait étre qu’un empécheur de bien vivre en dehors. Premierement, le travail
est aussi le moyen de bien vivre en dehors: les salariés connaissent le changement
d’ambiance le soir a la maison quand la journée s’est bien passée. Deuxiemement, le hors-
travail s’invite aussi au travail quitte a le menacer : il suffit d’écouter les conversations sur un
open space. A cet égard tous les managers mesurent I'impact du smartphone sur la vie au
travail quand on est en contact permanent avec le hors-travail, quand on traite ses problémes
personnels au bureau. Beaucoup d’entreprises sont surprises de voir la nature des sites
internet les plus consultés durant les heures de travail.
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Un récent rapport de McKinsey®” vient confirmer des études un peu plus anciennes>® pour

souligner I’émergence d’une autre forme de travail, celle des indépendants. En effet le rapport
donne une image trés contrastée de ce phénomeéne émergent. Premieérement c’est un
phénomene significatif qui concerne aussi bien les Etats-Unis que I'Europe de I'Ouest : de 20
a 30% de la population en age de travailler serait engagée dans le travail indépendant.
Deuxiemement, plus de la moitié d’entre eux ne sont pas seulement des indépendants mais
cette forme de travail compléte une activité salariée « normale ». Et cette proportion risque
de croitre trés rapidement puisque le travail ne se situe pas seulement dans des
organisations'™ : il faut maintenant intégrer la location temporaire d’une partie de son
appartement, le partage de sa voiture, voire quelques heures pour Uber en complément de
son activité quotidienne.

Enfin I'étude révele que ces indépendants sont divers en age, en niveau de revenu ou
d’éducation. Le travail indépendant n’est pas un marqueur générationnel ou un revenu
indispensable pour ceux qui ne pourraient s’en passer. Il existe ainsi deux dimensions qui
distinguent les indépendants. La premiére oppose ceux pour qui c’est le revenu principal a
ceux pour lesquels il n’est qu’un complément. La seconde dimension distingue ceux qui font
ce travail par choix alors que c’est une nécessité pour les autres. Ainsi en France, sur 13
millions d’indépendants, 29% le font par choix et c’est leur revenu premier alors que 10% vy
trouvent leur revenu alors qu’ils préféreraient un travail « normal ». C'est pres de 40% qui
volontairement vont y cherchent un revenu complémentaire alors que 21% sont contraints
par la nécessité de ce revenu. Le paysage des indépendants est donc fort contrasté et pose
des questions fondamentales a I'idée méme que |'on se fait du travail.

Voila donc un formidable défi lancé aux employeurs - publics ou privés - dont les modes de
management s’appuyaient implicitement sur la double idée que le travail dans |’organisation
constituait I'unique activité professionnelle d’une part et que I'’engagement était un gage de
succes d’autre part.

Trois attitudes managériales sont possibles. La premiére consiste a ne rien faire puisque
I’organisation, telle le boa, digérera ces changements et s’adaptera sans douleur. La deuxieme
attitude consiste a aller dans le sens du mouvement : les organisations, par la gestion de leurs
horaires et des taches faciliteraient cette multi-activité ; elles deviendraient a leur tour une
plateforme, une sorte de port d’attache ou I'employé trouve de la sécurité et un minimum
vital. Il suffit aux organisations d’ajuster leurs politiques salariales et de segmenter leur effectif
en investissant sur les quelques sauveurs (les talents) compétents et engagés pour étre
efficaces.

La troisieme attitude est la plus difficile a tenir : elle consiste a travailler sans cesse sur la raison
d’étre de I'organisation et du service, a investir sur la qualité des relations humaines que peut
offrir le travail dans une organisation, a apporter une reconnaissance aux personnes que peu
de lieux dans la société peuvent offrir. Il n’y va pas que de l'intérét des personnes mais aussi
de celui des organisations et de ceux qu’elles sont censées servir.

Tache ardue mais aucun responsable d’institution ou d’équipe ne peut en éluder la question.

A faire

157 McKinsey Global Institute — Independant work : iclep necessity, and the GIG economy. Octobre 2016.
158 Dellot, B. Salvation in a start-up ? The origimelanature of the self-employment boom. RSA-Actiod a
Research Centre, May 2014.

159 Gomez, PY. Intelligence du Travail. Desclee deuBrer, octobre 2016.
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- Observer ses équipes, repérer les indépendants qui vous entourent, prendre la mesure
de cette multi-activité.

- Choisir I'une des trois attitudes présentées plus haut quel que soit le choix fait au
niveau le plus central de I'organisation

- Partager une vision commune au niveau de I'équipe managériale

A éviter
- Considérer gu’il ne s’agit dans le développement du travail indépendant que de
phénomeénes marginaux circonscrits aux jeunes ou aux personnes sans autre choix

- Considérer que le phénomeéne ne concerne que les autres institutions

- Selaisser abuser en imaginant que le travail indépendant exonére l'institution de toute
activité de management ou de gestion des ressources humaines
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Le management et les déficits d’attention.

Les pietres résultats des écoliers francais ont récemment fait la une des journaux. Ce ne fut
pas une nouvelle, mais plutdt une confirmation d’une tendance déja ancienne ; la nouveauté
est sans doute dans la large publicité donnée a cette nouvelle série de résultats parmi tous les
débats convenus qui font I'actualité médiatique de l'instant. Le débat s’allume alors sur les
méthodes pédagogiques dont il y a autant d’experts que pour la sélection de I'équipe
nationale de football ou les moyens de réduire les dépenses publiques, mais beaucoup ont
noté le phénomene apparemment inquiétant de la disparition chez les actuels « apprenants »
de la concentration et de I'attention qui sont pourtant un des terreaux d’un bon
apprentissage.

Au méme moment Tim Wu'® nous décrit la déja longue et impressionnante histoire des
marchands d’attention, c’est-a-dire de tous ceux qui, depuis le début de la publicité jusqu’aux
réseaux sociaux d’aujourd’hui, cherchent a capter notre attention pour la revendre a des
annonceurs, voire aux politiciens qui auraient intérét a s’en servir. On peut cependant se poser
la question de savoir si ce rapt permanent de I'attention, des plus jeunes aux plus agés est
aussi un probleme de management.

De maniere évidente, partant du principe que dans les institutions de travail, tout salaire
mérite travail, on peut considérer que les problemes d’attention ne favorisent pas la
performance. Les employés du tertiaire en ont la preuve chaque jour quand des courriels
intempestifs ou des coups de fil viennent rompre leur concentration, en leur réclamant a
chaque fois du temps pour se remettre dans le cceur de leur travail et de leur concentration.
Pour autant que I'on ne considére pas le travail comme de simples gestes automatiques et
décervelés, les difficultés d’attention entrainent des colts cachés que I'on ne mesure pas
suffisamment mais dont on a chaque jour les preuves.

Mieux que cela on peut réver que la perspective du management soit de favoriser I’émergence
de personnes auto-déterminées dont la réflexion et I’attention, la prise de responsabilité et
I'initiative contribuent a la performance collective. Mais n’est-ce pas qu’un réve quand
certains managers s’évertuent a empécher ce développement et a préférer des salariés
obéissants voire serviles : I'attention pourrait méme un danger a cet égard.

D’ailleurs force est de constater que beaucoup de pratiques managériales ont pris acte de ce
déficit d’attention. En matiére de pédagogie, il devient impensable d’avoir des séminaires trop
longs qui conduiraient a la réflexion ; on préfere le format de trois minutes d’une capsule vidéo
sur le mode du spectacle et de la dérision pour faire passer des messages. Les conventions et
autres séminaires annuels sont réglés comme des émissions de téléréalité avec un flux de
séquences courtes qui créent le fameux rythme qui n’apprend pas grand-chose mais donne
I'impression de conserver |'attention.

0WU, T. The attention merchants. Knopf, Penguind®en House, 2016.
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Il'y a au moins trois causes possibles a cette difficulté de I'attention. La premiére, dans la lignée
des travaux de Tim Wu consiste a stigmatiser tous ceux (publicitaires, politiciens, voire
journalistes) qui utilisent les moyens les plus sophistiqués pour voler votre attention. J’avais
été frappé, en voyageant dans des pays totalitaires dans les années 80, de voir des haut-
parleurs omniprésents qui diffusaient de la musique et des harangues incompréhensibles pour
le touriste : c’est aujourd’hui le lot courant dans les centres commerciaux ou les transports
publics.

Sur les réseaux sociaux ou les canaux d’information divers aujourd’hui, on note une tendance
a I'exagération des titres ou des informations — souvent sans aucun rapport avec le contenu —
pour capter I'attention du lecteur. Méme les éditeurs s’y mettent avec comme meilleur
exemple ce titre étonnant du « négationnisme économique!®® » cet automne, dont
I’exagération est non seulement insupportable mais sans commune mesure avec les vrais
débats qu’aurait da susciter I'ouvrage.

D’autres voient dans cette captation d’attention la conséquence d’outils nouveaux dont on
accepte l'intrusion. Sacha Guitry s’étonnait déja qu’un coup de fil puisse vous obliger a sortir
de la baignoire; aujourd’hui, il n'est pas rare d’observer au restaurant des couples
d’amoureux aux yeux rivés sur leur smartphone et I’on ne parle méme pas des comportements
en réunion ou méme en séminaire.

Il est une troisieme cause a ne jamais sous-estimer, c’est le golt de chacun pour se laisser
voler I'attention. Pascal parlait déja du « divertissement » il y a plusieurs siecles. On a du plaisir
a aller voir ses courriels, vérifier I'arrivée des messages ou traquer I'information sur la derniere
catastrophe. Certains s’offusquent de l'intrusion des messages professionnels pendant les
temps privés mais quand on va regarder ses messages le dimanche, ce n’est pas forcément
parce que I'on y est contraint, c’est peut-étre aussi parce que les alternatives ne sont pas trop
intéressantes.

Si les difficultés d’attention sont un probleme de management, existe-t-il pour autant des
solutions. On peut en voir au moins trois. La premiere, comme toujours quand un probléme
surgit, consiste a trouver la méthode ou la panacée que I'on fait semblant de découvrir. C'est
le cas aujourd’hui pour la mode naissante de la méditation. Tels les meilleurs personnages de
Moliere, les contemporains découvrent I'existence et les bienfaits de la pratique de la
méditation présente dans I'histoire humaine depuis des millénaires et spécialement dans
notre culture. Evidemment, les méthodes doivent venir d’Extréme-Orient, cela fait plus
sérieux que si cela venait de la tradition monastique et spirituelle occidentale.

Un deuxiéme lieu de solution concerne toujours le management. Ce serait sa responsabilité
gue de favoriser I'attention, voire de contenir tout ce qui la menace. Certains interdisent les
smartphones dans les séminaires, d’autres imposent le silence ou I'écoute dans les réunions,
il y en a méme qui évaluent leurs collaborateurs sur leur capacité a réfléchir et pas seulement
a fagonner de belles présentations. Instaurer une certaine frugalité dans I'usage des modes
de communication est sans doute une bonne pratique managériale. Comme professeur
j'interdisais lors des soutenances de mémoire I'usage de la présentation power.point car elle
obligeait les étudiants a s’affairer sur I'ordinateur plutét qu’a se concentrer avant d’entamer
un moment de relation et de communication. Les étudiants me trouvaient ringard et c’est sans
doute un risque a prendre pour les managers s’ils veulent développer les capacités d’attention
et de concentration de leurs collaborateurs.

161 e négationnisme économie.
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Le dernier niveau d’action, sans doute le plus important, concerne chacun d’entre nous. Si
nous sommes les victimes programmeées des voleurs d’attention, il faut se défendre plutot que
d’attendre des voleurs qu’ils s’amendent. Cela requiert un peu de discipline personnelle.
Tiens, a ce propos : un de mes articles récents sur un site internet de GRH s’intitulait « Vive la
discipline », a propos de I'exemple des sportifs et des artistes : avec un tel titre, c’est de loin
I’article qui a eu le moins de vues... La discipline personnelle, ce n’est vraiment pas tendance !

A faire
- Noter les interruptions dans la réalisation d’une tache

- Se fixer quelques regles simples et peu ambitieuses en matiere de temps de travail
sans distractions

- Prendre des temps de silence sans aucune activité ou sollicitation

A ne pas faire
- Blamer les autres pour nos difficultés d’attention et de concentration

- Remettre a plus tard une réflexion sur ses capacités de concentration

- Sous-estimer les intrusions des publicitaires, politiciens et journalistes dans son
existence
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Se servir des modes

La transformation numérique, la généralisation de la transversalité dans les organisations, le
bien-étre, voila autant de sujets qui s’invitent dans les préoccupations, les conventions et
autres réflexions managériales ou sommaires de revues du domaine. Gageons d’ailleurs que
d’ici peu d’autres themes feront la une et s'imposeront comme la nouvelle frontiére de nos
pratiques quotidiennes dans les organisations.

Le management est un lieu de modes. Des themes apparaissent puis disparaissent tout
comme les engouements, les polémiques, les créateurs et les modeles, en un mot tous les
ingrédients qui font la mode. Curieusement la notion de mode est assez positive voire
valorisante quand elle concerne les vétements ou les couleurs de saison alors qu’en matiere
de management, elle est fatalement péjorative : dire d’'une idée qu’elle est a la mode est un
moyen assuré de la dénigrer.

Pourtant les modes devraient nous interpeller. Le surgissement d’'une mode ne procede pas
seulement des effets de I'art des communicants sur des professionnels naifs confrontés a la
dure réalité des organisations. Il n’y a donc rien de plus intéressant que les modes en
management, elles sont révélatrices des mentalités du moment et, mieux encore, il n’est
jamais obligatoire de les suivre.

On peut toujours refuser d’entrer dans ce cycle de la mode fait de séduction, d’engouement,
de déception et de vulnérabilité a un nouveau cycle. Mais pour ce faire, encore faut-il bien
comprendre les raisons qui nous entrainent dans ce cycle et les moyens d’en éviter les effets
pervers.

La sensibilité aux modes

Il y a au moins quatre raisons pour étre sensible aux modes et d’ailleurs, qui ne I'a pas été
dans un domaine ou un autre ? Premiérement, nous sommes régulierement confrontés a des
problemes difficiles que nous ne savons résoudre. Prenons la digitalisation : beaucoup
d’organisations sont conscientes de devoir faire quelque chose en la matiére mais que faire
exactement et comment s’y prendre ? Les modes donnent I'impression de répondre a ces
problemes, voire, elles en guident la formulation quand elles n’en créent pas la perception.
La deuxiéme raison de succomber, conséquence de la premiére, est la force de séduction des
modes. Les modes donnent |'apparence du nouveau d’autant plus qu’en matiere managériale,
la capacité d’oubli est immense. Leurs promoteurs ont souvent de grandes capacités
pédagogiques, une force de conviction et maintenant une grande capacité a diffuser leurs
idées.

La troisieme raison est donc de créer de I'envie. On a envie d’imiter les modeles et de
s’approprier ces idées et démarches nouvelles. On réve de ressembler aux nombreuses
entreprises et expériences tests qui sont largement mises en valeur. L'envie est a la base de
I’action humaine, Girard a montré depuis longtemps que I'on désire toujours I'objet du désir
de 'autre : les modes en matiere de management procedent exactement du méme principe.
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La quatrieme raison est moins avouable, moins flamboyante, c’est tout simplement la paresse.
Succomber a la tentation des modes, c’est acheter du « tout-réfléchi » prét a I'emploi, c’est
s’exonérer du travail d’observation et de réflexion, de la bonne intelligence de sa propre
situation et des modeles présentés. C'est trouver des solutions toutes prétes a des problemes
gue I'on n’a pas pris le temps de bien cerner.

Se garder des pieges de la mode

Une fois de plus, les modes sont intéressantes, elles permettent de comprendre |'état d’esprit
d’une profession a un moment donné, de se surprendre avec d’autres idées, d’exercer sa
capacité de réflexion et de réaction en se confrontant a d’autres manieres de voir et de faire.
Les modes constituent donc une belle ressource pour autant que I'on sache s’en servir. Elles
sont d’autant plus utiles qu’on ne réduit pas le management a ces idées filantes et, pour ce
faire, on peut toujours garder a I'esprit trois éléments de réalité.

Le premier, c’est que la seule « arme » du manager demeure son propre comportement ; ses
compétences, valeurs ou intentions n’ont d’importance que si elles s’incarnent dans des
comportements. Aucune mode ne pourra jamais le contredire mais c’est aussi a la maniere
dont elles se traduisent dans des comportements que les modes révéleront leurs
conséguences.

Le deuxieme élément de réalité, c’est que le manager n’est pas seul et qu’aucune mode ne lui
fera faire I'économie de situer son action par rapport aux autres et dans le contexte d’un
projet. Savoir confronter des idées a la mode a la culture d’une entreprise n’est jamais un vain
exercice.

Le troisitme élément de réalité nous est rappelé par une psychologue'®? dont la recherche
concerne les facteurs de succes des personnes confrontées a des situations difficiles comme
par exemple le recrutement et la réussite des études a West Point. Pour elle, ce n’est pas tant
les compétences et les aptitudes qui permettent d’anticiper la réussite que la « gnaque »,
notre traduction de I'anglais « grit ». La gnaque, c’est cette combinaison de passion et de
persévérance, indissociablement liées. Pour l'auteur, la gnaque peut s’apprendre et se
développer, elle ne constitue en aucun cas un don. Elle est fondée sur des composantes qui
se développent au fil du temps pour autant qu’on en fasse I'effort.

La premiere composante est l'intérét, le golt. Peut-étre est-ce le plus difficile pour un
manager que de développer son golt du management en dehors de la seule satisfaction de
I'atteinte des objectifs. Celui-ci ne descend pas du ciel, on ne le découvre pas en sous sa
douche le matin, mais il est aussi le fruit de la patience et de la multiplication des expériences,
méme si les premiéres ne sont pas toujours heureuses.

Il faut ensuite de la pratique mais les années d’expérience comptent moins qu’une pratique
organisée comme un véritable apprentissage avec des objectifs, une mesure des résultats, une
recherche de feedback.

Cette pratique doit permettre de découvrir progressivement ce qui serait indispensable a la
gnaque c’est-a-dire le sens de sa pratique managériale, le fait concretement qu’elle signifie
qguelque chose pour les autres. Mais ce sens n’est pas donné par |'organisation ou un patron,
c’est un sens de son action qui se découvre au fil du temps.

Enfin, la gnaque requiert de I’espérance, non pas un optimisme béat mais le sentiment d’avoir
une certaine capacité de contréle sur ce qui nous arrive, ce que |'auteur appelle un état
d’esprit de croissance selon lequel rien n’est figé, tout peut se transformer et s’améliorer.

162 Duckworth, A. Grit — The power of passion and pgesance. Collins, 2016.
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Effectivement les modes sont utiles pour autant qu’elles s’intégrent a ce processus
d’apprentissage du manager. Le manager qui a la gnaque a compris que son succes était
possible mais qu’il requérait de I'effort et de la persévérance : quand on conserve présente a
I’esprit cette conviction, il est impossible de se laisser abuser par les modes.

A faire
- Un peu de rangement dans ses affaires pour retrouver les modes auxquelles on a

succombé dans le passé
- Faire un bilan honnéte de ce qu’elles ont apporté

- Se demander toujours dans quelle mesure une mode sert mon intérét, améliorerait
ma pratique, aurait du sens pour moi et m’apporterait quelque chose de positif

A ne pas faire
- Observer une mode sans réfléchir aux possibilités et aux impossibilités de les utiliser

dans son contexte
- Réfléchir sur des modes sans s’interroger sur les conditions de leur succes

- Mépriser les modes
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Incivilités et civilité

Depuis plusieurs années déja La Poste travaille sur la question des incivilités pour mieux les
prévenir et les gérer; il devenait nécessaire d’aider les agents a se confronter aux
comportements incivils qui perturbent leur travail et les font souffrir. Mais la question des
incivilités ne concerne pas seulement les services publics, comme la campagne de publicité de
la RATP pourrait le laisser penser. C'est un phénomene plus général et rares sont ceux qui n’y
ont pas été exposés dans le cadre de leur travail. Le probleme est alors de savoir si les
incivilités ne sont qu’un probleme général de société auquel les entreprises doivent s’ajuster
comme elles le font avec le réchauffement climatique ou l'inflation législative ou si elles
posent un vrai probleme de management.

On ne saurait dresser une liste exhaustive des incivilités. Elles évoquent une maniere
irrespectueuse de s’adresser aux autres, de les ignorer aussi; ce sont les insultes, le
débordement de sa colére, le mépris des autres I'absence de réponse a leurs demandes, une
utilisation bruyante de son téléphone ou de ses prothéses musicales dans un open space, des
arrivées tardives en réunion, un ton méprisant dans des courriels, 'utilisation de son
smartphone en réunion ou lors d’un entretien (plus communément appelé « télésnobbing »
de nos jours). La liste est sans fin et chacun peut la compléter.

Certes ces incivilités s'imposent comme un probleme de management si les personnes les
ressentent et si cela les affecte. Un manager peut difficilement ne pas réagir quand ses agents
sont victimes de telles incivilités qu’elles viennent d’un usager ou d’un collegue. Les incivilités
blessent les personnes, elles entament leur confiance en elles et entravent ainsi leur
performance. C'est le cas quand ces incivilités proviennent des clients autant que des
collégues. L'autre percoit dans les incivilités une sorte de négation et un mépris comme I'avait
trés bien décrit Bob Sutton dans son ouvrage célébre®® mais ces sources de souffrance ne
sont pas limitées a la hiérarchie, les incivilités viennent autant d’en haut, que des pairs ou des
collaborateurs.

Une autre maniere d’aborder la question est de la prendre en sens inverse. Si les incivilités
créent de la non-performance en créant de la tension et du repli, est-ce que la civilité, le
respect de I'autre, la bienveillance et tout simplement la politesse ne seraient pas des facteurs
de performance. Ce sont des modes de relation et de respect qui rassurent, renforcent la
confiance en soi et les personnes rassurées sont plus ouvertes et prétes a prendre des risques
dans la coopération. Le partage, la solidarité sont plus faciles et la relation plus efficace®.
D’ailleurs les dirigeants d’entreprises dites libérées affirment souvent qu’un fondement de
telles pratiques managériales est le respect des personnes dans leur travail, un respect qui ne

163 Sutton, R. Objectif zéo sale con. Vuibert, 2007.
164 Grant, A. Give and Take : why helping others dsioeir success. W&N, 2014.
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passe pas uniguement par un poste et un environnement de travail correct mais aussi par le
respect des personnes et le développement d’un savoir-vivre au travail.

Les incivilités sont insupportables et I'on révé de plus de civilité au bureau, dans les transports
en commun, dans la cité ou dans son immeuble mais la question n’est pas facile a aborder. On
est tous insupportés par les incivilités des autres mais I'incivilité pour I'un n’en est pas une
pour d’autres. Certains sont exaspérés par |'utilisation tonitruante d’un smartphone alors que
cela ne géne pas les autres. Certain(e)s ne tolérent pas I'absence de féminisation des noms
alors que d’autre(e)s ne voient pas de malice au respect des régles d’utilisation de la langue
francgaise. Certains réagissent a la syntaxe d’un texto alors que d’autres n’en connaissent
méme pas la définition. Le probleme des incivilités c’est que chacun comprend ce que c’est,
mais personne n’en donne la méme définition ou le méme périmetre. Mieux encore, la plupart
d’entre nous pointons les incivilités tout en nous y laissant aller de temps a autre, comme dans
I'usage de son smartphone ou dans la colere et I'énervement avec le téléopérateur d’un
centre d’appel. Les incivilités des autres sont insupportables mais qu’en est-il de nos propres
comportements ?

Une deuxieme caractéristiqgue des incivilités est de constituer un continent mouvant aux
frontieres imprécises et d’aucuns se prennent a étre incivils sans méme I'avoir imaginé. Il en
va ainsi pour les courriels dont personne n’imagine les conséquences sur |'autre, tellement le
soulagement de I'émetteur n’a d’égale en intensité I'énervement de son destinataire.
Aujourd’hui, beaucoup considérent que I'utilisation des mots peut méme étre incivile, quand
on se refuse a céder aux injonctions du politiguement correct. Dans une société a
susceptibilité illimitée, tout peut soudainement devenir incivil sans crier gare.

Derniére caractéristique, les incivilités se mesurent souvent dans ce qui est interprété comme
un manque de respect mais cette perception varier selon les personnes et les références. Dans
des sociétés de diversité les incivilités sont de plus en plus probables puisque I'on ne partage
pas forcément les mémes conceptions de la société, de la politesse et de la convivialité.

Alors si le management doit se préoccuper des incivilités, que peut-il faire, au-dela de ne pas
tolérer des marques trop évidentes d’irrespect venant de clients ou de collegues.
Premierement, il faut se garder de ne voir dans ces problemes qu’un probleme sociétal qui
s'impose a I'entreprise, que ce soit pour le combattre ou au contraire I'accepter passivement.
Deuxiemement, il faut reconnaitre qu’une entreprise, un service ou une équipe constituent
une petite société avec ses regles de savoir-vivre. Celles-ci ne résultent pas seulement de ce
que prescrit le droit, ; il ne faut pas considérer non plus que tout ce qui n’est pas interdit par
le droit ou les réglements est autorisé. |l est donc impératif pour un manager d’assurer le
respect de ce savoir-vivre : cela ne concerne pas seulement des regles admises dans la société
dans son ensemble puisqu’il en existe peu de communes mais il s’agit de faire respecter des
regles qui sont établies et propres a I'entité.

Troisiemement, il n’y a pas de savoir-vivre si I’'on ne partage pas des valeurs communes mais
celles-ci résultent de I'expérience. Il s’agit dans toute entité de les rappeler, de les entretenir
et de les renforcer. C'est une question que je pose souvent a des managers lors de formations :
savez-vous précisément les valeurs communes sur lesquelles vous ne pouvez transiger dans
votre entité ? Les incivilités sont d’autant plus grandes que I'on ne partage pas de valeurs.
Sans ces valeurs communes, le savoir-vivre n’est qu’un ensemble de régles peu convaincantes
et peu prégnantes. La civilité n’a d’autre valeur que d’exprimer et renforcer ce que I'on a en
commun.
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Enfin, il n’est jamais inutile de favoriser par chacun, dans une équipe, I'expression chaste de
ses sentiments et de ses réactions. Certes cela doit se faire avec toute la mesure qui convient
mais il est toujours utile que chacun puisse exprimer ce qu’il ressent face aux comportements
des autres. En effet le plus souvent, les autres n’imaginent pas leurs incivilités d’une part et
les dommages qu’elles causent d’autre part. Faire de ces incivilités un sujet de dialogue et pas
de bureaucratie supplémentaire, c’est sans doute le premier des principes d’action.

A faire
- Ne pas hésiter a aborder le sujet avec son équipe

- Lister les incivilités intolérables
- Sinterroger sur les valeurs qui nous font considérer tel ou tel comportement comme
une incivilité

A ne pas faire
- Les accepter comme une fatalité

- Les excuser comme la conséquence pardonnable des circonstances externes

- Lesignorer
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Halte au développement des talents

Dans le sport, les arts ou le travail deux erreurs sont facilement commises pour expliquer la
performance. La premiére consiste voir dans la réussite ou la performance la conséquence
inéluctable des dons innés regus par les champions; en un mot c’est I'explication de la
marmite pour faire référence a Obélix. La distribution de ces dons est inégalitaire, il y a les
doués et ceux qui ne le sont pas. Les premiers sont tres heureux de bénéficier de ces dons
enviés par tous ; quant aux seconds, un peu jaloux sans doute, ils sont treés heureux aussi et
savourent leur paresse puisque tout effort ne saurait jamais pallier 'absence du miraculeux
héritage.

La seconde erreur consiste a imaginer que la performance des individus n’est que la
conséquence d’un environnement porteur et aidant. Leur milieu familial, la disponibilité de
moyens, I'appartenance aux bons réseaux et les structures de la société expliqueraient leurs
exploits. La encore aucun effort ne remplacera les bonnes structures et le bon environnement
qui génere de la réussite.

Que les sportifs doivent leur performance a leurs qualités physiques exceptionnelles ou a
I’excellence de leurs entraineurs et de leurs installations sportives, dans les deux cas on
minimise leur responsabilité et leur action personnelle dans la réussite. Sans nier I'existence
des dons et |’ support de I'’environnement, cela ne doit pas conduire a occulter ou diminuer
exagérément la responsabilité individuelle dans la performance.

Pour nourrir cette idée, une psychologue américaine'® s’intéresse a la population originale
des éleves de West Point. Cette fameuse académie militaire américaine sélectionne un tres
petit nombre de candidats parmi les plus intelligents et les plus aptes physiguement. Etant
donné le nombre de s postulants, les recrues appartiennent a une tres petite élite et se
différencient peu en termes de compétences physiques ou intellectuelles. La psychologue
s’'intéresse alors a la différence entre ceux qui suivent la totalité du parcours de I'académie et
ceux qui sont obligés d’abandonner car méme les membres de cette élite ne sont pas capables
d’achever leur parcours a I'académie. Duckworth propose une explication pour expliquer la
différence entre ceux qui tiennent et les autres. Les premiers feraient preuve de grit, que I'on
pourrait traduire par la « gnaque », ce mélange de passion et de persévérance.

Mieux encore, la psychologue montre que la « gnaque » peut étre apprise et développée, c’est
ce qui expligue que dotés des mémes caractéristiques physiques et intellectuelles et dans le
méme environnement, les jeunes de West Point aient des destins différents dans cette
académie. L'auteur propose ainsi quatre domaines d’apprentissage.

165 Duckworth, A. Grit — The power of passion and pgesance. Collins, 2016.
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Pour avoir la « gnaque » encore faut-il avoir de I'intérét pour ce que I'on fait. Cela parait
évident ; ce qui I'est moins c’est que cet intérét se découvre au fil du temps, il n’est pas
forcément donné. C’est en faisant beaucoup de choses que I'on découvre de la passion, non
pas en attendant qu’elle vienne toute seule. La plupart des gens excellents n’ont pas eu le
coup de foudre pour leur activité d’excellence, ils 'ont le plus souvent progressivement
découverte en travaillant.

Pour développer la « gnaque », encore faut-il de la pratique. La encore c’est une évidence
pour les sportifs ou les artistes qui s’exercent et s’entrainent avec beaucoup de rigueur. Mais
la pratique n’est pas seulement du temps passé a I'activité, c’est une maniere organisée de
faire, de se fixer des objectifs et de recevoir du feedback sur ce qui est accompli: les
caractéristiques en quelque sorte d’un vrai processus d’apprentissage.

Ensuite on a besoin de sens pour développer la « gnaque ». Ce sens n’est pas donné par
quelqu’un d’autre, il est progressivement découvert dans I'expérience : c’est dans le temps
long que se construit petit a petit le sens de I'activité pour soi d’abord puis pour les autres.
Enfin, la « gnaque » requiert une vision positive de sa présence au monde, |'idée que tout n’est
pas joué d’avance mais que I'on peut, modestement peut-étre, contribuer a changer et a faire
évoluer les choses, ce que I'auteur appelle un esprit de croissance.

L'intérét de ces jalons de développement de la « gnaque » n’est surtout pas de révéler une
nouvelle molécule du succes ou de la motivation. De maniére plus intéressante la psychologue
nous montre comment 'intérét, la pratique, le sens et I'espérance peuvent se développer au
fil du temps, pour autant que I’'on n’attende pas tout immédiatement. Ces composantes sont
le fruit du temps et de I'apprentissage et non pas des dons.

Cette approche a naturellement de I'intérét pour chacun dans sa vie personnelle ; elle est riche
aussi d’enseignements pour le management. Une organisation ou un manager ne peuvent pas
créer ou développer de la « gnaque », pas plus qu’ils ne peuvent les impliquer ou les motiver,
méme si chaque responsable le désire fortement. Ce n’est d’ailleurs pas une bonne maniére
de prendre la question et de vouloir la traiter. En revanche, toute pratique managériale devrait
tendre a remplir les conditions nécessaires de la « gnaque », c’est-a-dire tout ce qui peut aider
le processus de son apprentissage pour chacun. Il reste ensuite aux personnes elles-mémes le
soin de développer ou non leurs talents car personne ne peut le faire a leur place.

Il existe au moins trois conditions nécessaires que le management quotidien devrait s’évertuer
a remplir pour aider les personnes a se développer. La premiere c’est le du feedback. Il ne
peut y avoir de pratique efficace que si le feedback permet d’en accroitre le potentiel
d’apprentissage, il ne peut souvent y avoir de développement personnel sans I'aide apportée
par I'autre : toutes les traditions spirituelles I'ont découvert et systématisé depuis des siecles.
Certains considéreront que seuls des professionnels du coaching ou de la thérapie peuvent le
faire. Heureusement, les relations humaines, pour autant qu’elles sont bien comprises, dans
le couple ou au travail, peuvent aussi I'inclure assez naturellement.

La deuxiéeme condition nécessaire est I'écoute. C'est une pratique personnelle exigeante qui
requiert de la compétence, de I'effort et de la volonté de la part des personnes, plutot que
des organisations. Cependant, il peut y avoir des rythmes de travail ou des complaisances dans
les comportements (l'utilisation des smartphones en réunion par exemple) qui ne
prédisposent pas a I'’écoute. On ne peut forcer les gens a écouter mais on peut cesser de
tolérer des comportements qui le rendent difficile. La troisi@me condition nécessaire est celle
du mimétisme : on pourrait le réduire a I'exemplarité si le mot n’était pas galvaudé : plus
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largement, on peut se demander dans quelle mesure la gestion des carriéres, les
transformations des organisations, le staffing et I’évaluation des performances véhiculent le
message de I'apprentissage et du développement.

A faire
- Mettre en valeur ceux qui, dans tous les domaines, font preuve de « gnaque »

- Permettre aux personnes de multiplier les expériences et d’en apprendre quelque
chose

- Valoriser ceux qui développent leurs talents

A ne pas faire
- Laisser croire que le développement des talents est un probléme de GRH

- Attendre le déclic

- Entretenir le « syndrome de la marmite »
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Le travail, une question dépassée ?

La question du travail serait-elle derriere nous ? Dans la loi ainsi qualifiée, on parle plus de
négociations, d’indemnités et de relations sociales que du travail lui-méme et les derniéeres
élections présidentielles nous ont épargnés I'habituelle polémique sur la valeur du travail avec
les incontournables experts du cercle des concepts disparus qui se lamentaient sur son destin
fatal. Mieux encore il était clair pour I'un des candidats que la fin du travail étant signée, le
moment était venu d’imaginer la société heureuse qui devait lui succéder. Il faut dire que les
perspectives de l'intelligence artificielle et d’un nouveau mouvement d’automatisation et de
robotisation annoncent un avenir assez sombre pour de nombreuses activités
professionnelles parfois trés qualifiées et maintenant menacées. Méme les sujets de la
souffrance, du harcelement, du stress ou des accidents de personne au travail semblent avoir
maintenant dépassé leur acmé.

Le travail central dans notre société ?

Mais tous ces signes ont-ils vraiment de I'importance ? Ne sont-ils pas que le reflet des
mouvements médiatiques qui s'imposent a nous sans forcément avoir un étroit rapport avec
la réalité de la vie de notre société ? Comment dire que la question du travail est dépassée
guand autant de personnes dans notre pays cherchent un emploi avec acharnement, parfois
depuis tres longtemps, avec le sentiment d’échec, de doute et de douleur qui accompagne
cette recherche. La question du travail est-elle hors de propos quand des millions de
personnes au travail s’ennuient, ne s’y trouvent pas reconnues ou révent d’activités et de
conditions meilleures qui contribueraient a une meilleure image d’eux-mémes ? Comment
imaginer la question du travail derriére nous alors que notre société finance les dépenses
sociales de ses concitoyens — en forte croissance — grace au fruit de ce travail, sous peine de
devoir toujours plus s’endetter, avec les conséquences que |’histoire nous a depuis longtemps
permis d’envisager ? Face aux difficultés éprouvées par nos sociétés éclatées, on sait aussi que
la force des communautés intermédiaires est un facteur de lien social, qu’elles soient
familiales, associatives ou professionnelles et ces derniéres ne sont pas les derniéres a
contribuer au bon fonctionnement de la société dans son ensemble.

Rien ne permet donc de soutenir que le travail soit une question dépassée et c’est sans doute
la profusion de sujets beaucoup plus intéressants qui a empéché les metteurs en scene des
campagnes électorales de succomber cette année a la tentation de traiter le theme du travail.
En revanche on peut se demander si la question du travail est encore un sujet pour les
organisations, qu’elles soient associations, entreprises, administrations ou collectivités
territoriales.

Le travail central dans nos organisations ?
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Dans une grande organisation parapublique, la DRH fit récemment un petit sondage aupres
de ses équipes de professionnels des ressources humaines pour savoir quels sujets ils
aimeraient voir aborder lors de leur séminaire annuel de la DRH. La responsable s’attendait a
voir apparaitre les themes de la formation, du bien-étre au travail ou des risques
psychosociaux mais I'ensemble des agents de la DRH préféra un theme autour des réseaux
sociaux, c’est-a-dire un sujet d’intérét général, sans lien immédiat avec I'entreprise, avec le
travail. Voila peut-étre un signe, certes mineur, du fait que le travail n’est plus vraiment un
probléeme pour les organisations et il y aurait plusieurs raisons a cela.

En effet le travail est une fausse évidence, ce genre de notion que tout le monde a I'impression
de comprendre au point de ne jamais faire I'effort de creuser un peu. Déja les linguistes ne
sont pas d’accord sur I'étymologie du mot; certains la cherchent dans le tripalium en le
prenant comme un instrument de torture alors qu’avant tout cet outil était le moyen d’aider
le maréchal-ferrant a ferrer les chevaux: c’est une autre perspective. D’autres linguistes
voient plutot dans le mot travail une racine correspondant a I'idée de se confronter a quelque
chose comme l'artisan se confronte a I'objet ou a la matiere.

Le professionnel des RH se tourne alors vers I'académie mais entre les économistes qui voient
le travail comme un facteur de production, les sociologues un instrument de domination et
les gestionnaires un objet d’action, il n’est pas plus avancé dans ses problémes quotidiens.
Confronté a la question du travail, le professionnel des RH ne peut se satisfaire des
insuffisances et des naivetés parfois d’analyses sociologiques trés générales qui semblent
déconnectées de ce qu’il rencontre dans son organisation. Il s’apercoit par exemple que rien
ne ressemble moins a un travail qu’un autre travail : il existe une variété des contextes, des
organisations, des contraintes qui donnent une image du travail, méme a l'intérieur d’une
organisation, tres éclatée. En regardant les cas particuliers, le professionnel des RH s’apercoit
aussi qu’il ne peut prendre en compte un travail sans référence au contexte de la société, aux
modes de vie, a la variété des représentations de chacun.

Et comme on a le souci, dans toute institution, de la performance, et de I'efficacité — quelle
gue soit la maniere dont on la mesure — il est clair aujourd’hui que le travail dépend plus ou
moins de ce que les personnes mettent d’elles-mémes dans ce gu’elles font. L'enjeu en
matiere de RH est donc bien différent quand les taches exigent ou non cet investissement. Les
collectivités territoriales avec leur variété de taches et d’emplois sont confrontées a cette
diversité.

Quelques pistes pour remettre le travail au centre

Il reste heureusement des signes qui devraient redonner un peu d’entrain aux spécialistes des
ressources humaines dans les organisations pour qu’ils se remettent a s’intéresser a la
guestion du travail au-dela des injonctions du législateur ou du jeu des négociations sociales.
Le premier signe nous est fourni par les pistes ouvertes par l'innovation managériale.
Evidemment il n’existe pas de modele en la matiere mais ces expériences parfois tres
intéressantes montrent que le management est aussi un lieu d’innovation. Dans quelque
secteur que ce soit, il est possible de revenir aux conditions minimales pour respecter le travail
de chacun, il est possible aussi de recréer des zones d’autonomie dans |’exercice de 'activité,
il est nécessaire de voir ce que la personne met d’elle-méme dans son activité méme si
I’organisation a I'impression de ne pas en avoir besoin. Le travail peut donc bien étre un terrain
de reconquéte pour les professionnels des RH.

Le second signe nous est paradoxalement fourni par la perméabilité importante entre le
travail et la vie en dehors de 'organisation. La plupart des approches managériales font
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comme si le travail (dans ses différentes traductions concrétes de compétence, d’emploi ou
de poste) pouvait étre abordé en soi, sans référence au contexte sociétal. Pourtant le travail
représente une part de la vie de chacun, souvent d’ailleurs un lieu de reconnaissance et
d’acquisition d’un statut personnel. A I’heure ou les sociétés et communautés de base
paraissent un peu chamboulées, il ne serait pas aberrant d’intégrer dans le cadre de la
responsabilité sociale des organisations I'opportunité d’intégration de satisfaction et de
convivialité (le terme est quand méme plus beau que le médiatique « vivre-ensemble ») que
le travail peut procurer.

A faire
- Toujours s’interroger sur les activités, leur environnement et leurs conditions
d’exercice

- Chercher a toujours en améliorer la performance et les conditions de réalisation

- Faire du travail et des activités le sujet de toutes les occasions de rencontre avec les
collégues

A ne pas faire
- En matiere de travail, ne pas se laisser submerger par les thémes imposés par
I'actualité ou le jeu médiatique

- Ne pas croire que son organisation est I'image en taille réduite de ce que les sondages
disent du monde du travail

- Ne pas oublier la réalité du travail au profit de notions gestionnaires comme la
compétence, la carriére, 'emploi, etc.
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QUESTIONS DE MANAGEMENT
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Comment associer durablement Changement et
Business Développement?

Changement et business développement sont obligés de cohabiter. Il est impossible
d’imaginer I'un sans I'autre. La notion méme de business — et plus encore de développement
du business — suppose des changements permanents ; et comment imaginer le changement
sans considération pour le business. Sans doute le meilleur moyen d’associer durablement ces
deux notions consiste-t-il 3 ne jamais oublier cette union indéfectible.

Un deuxiéme moyen d’associer durablement ces deux notions, c’est se rappeler que le
changement a besoin de beaucoup de ... stabilité. Or dans le business tel qu’il est pratiqué
dans le cadre d’une entreprise, il y a trois fondements a garder toujours prsents. Y faire en
permanence référence, c’est le meilleur moyen de ne jamais oublier la question du
changement quand on veut développer le business, ou ne jamais perdre de vue le business
guand on se lance dans le changement.

Le premier pilier, c’est la raison d’étre : une entreprise ne survit pas sans raison d’étre, sans
revenir sans cesse a ce qu’elle est censée apporter a |'extérieur. Associer changement et
développement du business c’est ne jamais I'oublier alors que les deux démarches peuvent
aussi avoir comme effet de tourner I'entreprise sur elle-méme, de la laisser servir d’abord ses
parties prenantes internes.

Le deuxieéme pilier, c’est le métier, cette maniere de faire propre a I'entreprise qui la distingue
de ses concurrents et peut constituer un frein ou une opportunité de développement, qu’il
s’agit d’exploiter plutét que de vouloir la changer.

Le troisieme pilier, c’est le savoir-vivre, les principes implicites de la collaboration sans lesquels
aucune aventure organisationnelle n’est possible.
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Entreprises et territoires : ce n’est pas la fin de
I"histoire

« Entreprises et territoire », remarquable sujet d’agrégation des sciences de gestion mais
peut-étre un peu daté en 2017-2018 alors que la messe semble dite. En effet la décision de
localisation est stratégique pour les entreprises et elle procéde d’analyses multifactorielles
subtiles pour situer de maniere optimale les entreprises sans attachement a un territoire
donné. Au fil du temps les noms des entreprises évoquent de moins en moins le nom d’une
famille ou d’un territoire pour privilégier des dénominations aux effets émotionnels et
symboliques que seuls les spécialistes du marketing comprennent. Quant aux territoires ils
éclatent, se dualisent entre des zones métropolitaines actives et branchées sur le monde d’un
cOté et des déserts sous-équipés d’un autre.

Et pourtant, la vie politique internationale révele aujourd’hui de fortes tendances a
I’éclatement encore impensables il y a quelques années ; des identités territoriales sont
revendiquées et de plus en plus fortement affirmées. Il en va de ces mouvements politiques
comme des théories des organisations préconisant tour a tour les bienfaits de la centralisation
puis de la décentralisation. Il est vraisemblable que ces mouvements d’éclatement et
d’ancrage territorial toucheront aussi les entreprises.

N’oublions pas alors qu’il existe trois moyens pour accrocher les entreprises a leur territoire.
Le premier est avant tout I'activité quand le territoire est imposé a |'entreprise de par ses
clients, ses fournisseurs ou ses financeurs. Le deuxieme facteur est évidemment lié aux
politiques menées par les collectivités vis-a-vis des entreprises pour les ancrer. Le troisieme
élément est le corps social avec les entrepreneurs, les salariés ou les financeurs qui peuvent
aussi assujettir I'entreprise a un territoire car I'’économie de I'entreprise ne se réduit jamais a
une optimisation des moyens de production

217



L’ceuf et la poule

Les sciences humaines sont vraiment complexes, et nombreux sont les moments ou 'on se
repent de n’avoir pas investi dans les sciences exactes, celles ou il est plus facile de ne pas
confondre corrélation et causalité, celles ol on peut expérimentalement vérifier des modeles
ou s'impose naturellement I'ordre des variables.

Les risques de désengagement ou les raisons d’une absence d’engagement sont multiples et
les sociologues nous abreuvent de leurs enquétes définitives sur la question. La recherche des
moyens de parer a cette situation se comprend donc fort bien. Et I'on se prend a réver a un
monde du « tous responsables », du client au collaborateur: n’est-ce pas en effet la
perspective d’une société idéale ou les organisations impersonnelles ne seraient pas seules
responsables.

Le probleme c’est que si la responsabilisation contribue a I'engagement, ce dernier est aussi
une condition nécessaire a la responsabilisation. C’est I'ceuf et la poule. Par ou commencer ?
Un moyen de se sortir du piege, c’est de retrouver ce que peuvent avoir en commun la
responsabilité et 'engagement et n’est-ce pas du coté du projet, d’'une vision d’un futur en
commun qu’il faut le chercher ? Comme on le voit dans d’autres compartiments de la société
c’est bien de projet dont nos organisations manquent souvent.
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« Au secours, les relations humaines
reviennent ! »

C’est donc gu’elles étaient parties ! Il est vrai que dans des organisations qui n’attendent la
performance que d’organisations, de processus et d’algorithmes de plus en plus sophistiqués,
la question des relations humaines n’est plus censée se poser. La technique, I'informatisation
puis la numérisation selon les époques ont toujours eu en commun de prétendre se
débarrasser du facteur humain, d’imaginer pouvoir faire I'économie des personnes et de leurs
relations.

Cependant, pour faire fonctionner des organisations complexes et méme libérées, pour
surmonter des crises, le besoin de relations humaines se fait cruellement sentir. Le succés des
formes originales de collaboration dans ces contextes cache souvent de bonnes relations
entre les personnes, forgées au fil du temps.

Ce n’est pas trés nouveau, les grands auteurs en management nous le rappellent depuis pres
d’un siecle mais dans une société tres individualiste, on oublie vite que I'on travaille toujours
« avec » dans les organisations : le travail est « col-laboration » au sens étymologique du
terme, il est interdépendance et interaction permanente ... avec des gens que |'on a rarement
choisis. Et les relations humaines constituent méme une grande part de I'expérience de
chacun dans son travail, c’est elles qui empéchent de dormir le plus souvent. Elles pallient les
insuffisances de processus automatisés décevants, elles préviennent des effets dévastateurs
des risques psychosociaux et atténuent parfois le dur jeu politique de toute institution.

Ainsi les relations humaines ne sont pas une solution mais un probleme. En aucun cas elles ne
peuvent se réduire aux regles du contrat, a la créativité des juristes ou au consensus des
normes professionnelles internationales qui s'imposent aussi dans le domaine des ressources
humaines ; tout comme on ne saurait oublier dans le dialogue social, au-dela des rapports
ministériels, I'importance des relations entre personnes partenaires. On ne peut pas plus
attendre des outils qu’ils remplacent les relations humaines alors qu’elles seules peuvent leur
permettre d’étre efficaces plutot que destructrices. Et que dire de I'importance de la relation
managériale au quotidien qui sont la véritable cause du succés de toutes ces démarches
vertueuses sur le papier de diversité ou de développement des personnes.

Pour que les relations humaines reviennent efficacement, quatre idées ne doivent jamais étre
oubliées. Premierement, le management ne peut faire I'’économie, malgré les tentations, des
fondamentaux de I'anthropologie comme celui, en particulier, d’'une personne humaine qui
est toujours un étre relationnel. Deuxiemement, les relations humaines au travail
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s’apprennent, elles ne peuvent étre considérées comme acquises. Et si la société ne procure
pas toujours cet apprentissage, c’est bien aux organisations de travail de le faire.
Troisiemement, si les managers ont un réle considérable a jouer pour faciliter des relations
humaines bonnes et bienfaisantes, il ne suffit pas de le leur dire, encore faut-il que leur
détection, leur promotion, leur évaluation et leur formation en tiennent compte. Enfin, on
n’oubliera jamais que la qualité des relations humaines est I'affaire de tous et qu’il en va de la
responsabilité de chacun, manager ou non : on ne peut pas toujours tout mettre sur le compte
du management ou des organisations en général.
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Les modes, mode d’emploi

La Gestion des Ressources Humaines constitue un vrai marché. Régulierement de nouveaux
outils sont lancés qui sont censés répondre efficacement aux problémes des entreprises. Et
comme, dans les affaires humaines, on n’a jamais rien résolu définitivement, le champ est
libre pour tous les promoteurs de révolutions libératrices et de nouvelles techniques
« disruptives ». Pour le bénéfice des spécialistes du domaine on ne découvrira jamais les trois
régles d’or de la performance, de I'engagement, du recrutement réussi ou du systeme de
rémunération équitable. C'est la porte ouverte aux salons et conventions pour entendre la
parole inspirée des gourous et autres experts auto-proclamés. Ceux-ci distinguent dans
chaque nouveauté une tendance séculaire ou le sentier révolutionnaire ouvert sur le grand
soir des RH ; ils enseignent alors avec arrogance leur vision du futur que les autres n’ont pas
encore décelée.

Les RH sont donc un lieu de modes — a défaut d’étre a la mode - et ce qualificatif, quand il ne
concerne pas la longueur des jupes ou les couleurs de I'été, est plutot péjoratif. Dire qu’une
notion, un concept ou un outil est a la mode, c’est un moyen de diminuer son importance et
de jeter avec mépris le bébé avec I'’eau du bain.

Mais si on peut imaginer en quoi beaucoup de modes en la matiére sont peu sérieuses, on ne
peut pas réduire une mode a cette appréciation négative, pour autant qu’on sache les
approcher correctement : ce sont les trois idées de cet article.

Pourquoi les modes ne seraient-elles pas sérieuses ?

Trois reproches principaux sont adressés aux modes, quand elles concernent la gestion des
ressources humaines et ses outils. Premierement, les modes seraient forcément superficielles,
et ne pourraient concerner le fond des problémes en ne s’intéressant qu’a I'apparence des
choses. En jouant sur le seul effet de séduction et de nouveauté les modes esquiveraient les
guestions qui fachent, celles des fondements scientifiques et de I'utilité réelle des outils.

La deuxieme critique est la conséquence de la premiére. Les modes ne sont pas durables et il
n’est pas pertinent de s’en occuper puisqu’a peine mis en ceuvre, un outil a la mode sera
frappé d’obsolescence par le lancement d’un autre.

Enfin, les modes nous seraient imposées par des gourous, des communicants et méme des
académiques médiatiques qui tenteraient de nous manipuler en nous faisant prendre les
vessies du marketing pour la lanterne de I'efficacité. Mais ces critiques sont-elles vraiment
pertinentes ou, si elles le sont, peut-on réduire les modes en matiére d’outils RH a ces
guelgues facettes négatives ?

Les modes au-dela du futile
Si les modes sont futiles, est-ce vraiment un probleme ? Si certains sont préts a se laisser
séduire, il n’y a rien la que de tres humain et de tres banal dans tous les compartiments de
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I’existence. On vend bien aux hommes des produits pour leur faire repousser les cheveux avec
le succes que l'on sait : le probleme n’est pas tant ceux qui les vendent que ceux qui les
achetent. Les générations se renouvellent et chacun a sans doute besoin de passer par cette
étape de la naiveté avant de mirir ensuite ; il ne s’agit la que d’un processus d’apprentissage
trés commun.

D’ailleurs il faut se garder de ne pas trop mépriser les modes car il est tres difficile d’en lancer :
beaucoup s’y essaient et il y a plus d’échecs que de succes en la matiére. Tout comme a
I’époque de la ruée vers I'or, seuls les vendeurs de pelles ont fait fortune et en matiere d’outils
RH, ce sont souvent les copieurs et les haut-parleurs qui tiennent le haut du pavé plutét que
les innovateurs.

Mieux encore les modes sont dignes d’intérét car leur existence et leur succes traduisent un
état des mentalités et signale la maniere dont les professionnels appréhendent leurs
probléemes a un moment donné. Les modes sont donc un excellent révélateur de I'actualité de
la fonction et tous ceux qui s’intéressent aux ressources humaines ne peuvent y étre
indifférent. Il est curieux de voir ce monde des professionnels toujours séduits par toutes les
formes de déconstruction et de théories du dévoilement qui mépriseraient la portée
symbolique des modes.

Le mode d’emploi des modes

Ne renvoyons donc pas les outils RH a la mode d’un revers de main, mais essayons plutot de
les prendre pour ce qu’elles sont, ni plus ni moins. La modestie requise pour gérer des
ressources humaines doit conduire a toujours chercher des moyens de mieux aborder les
guestions mystérieuses auxquelles sont confrontés les professionnels du domaine. Quatre
brins de théorie peuvent nous y aider.

Le premier théoréme du marteau. Quand on se tape sur les doigts avec un marteau, ce n’est
pas de la faute du marteau. Avec les outils a la mode, on peut faire le meilleur ou le pire ; mais
ce n’est pas la faute du marteau mais de ceux qui s’en servent.

Le deuxieme théoréme du marteau. Quand on a un marteau, tout probléeme a tendance a
devenir un clou. Quand un outil est a la mode, on a tendance a croire qu’il résoudra tout ; on
croit que tout couteau est un couteau suisse. On s’imagine que plus I'outil est révolutionnaire
plus il va transformer I'ensemble des autres pratiques.

Le syndrome de la machine a laver. Quand on change de machine a laver, il est difficile de
résister aux 24 programmes de lavage alors qu’on n’en utilise que deux. Les modes savent
séduire et on adore succomber a la tentation de la sophistication technocratique. En matiere
d’outils RH, la frugalité est difficile d’autant plus qu’elle requiert une profondeur de
compétences que masque justement le recours aux modes.

Le troisieme théoréme du marteau. Quand on se tape sur la téte avec un marteau, c’est un
grand soulagement de s’arréter. A force de céder aux modes et de se laisser aller
inconsidérément aux nouveautés on se fatigue et I'abandon de ces modes n’est plus trés loin
... C’est justement le vide bienvenu pour se laisser séduire par de nouvelles modes...
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Idéologie gestionnaire
Janvier 2017

Dans « L’économie silencieuse »%, Luigino Bruni, professeur d’économie & Rome et Anouk
Grevin, maitre de conférences a Nantes surprennent le lecteur en leur parlant d’économie
dans des termes peu orthodoxes sans se soumettre non plus aux hétérodoxes. Méme le titre
est discret et se garde d’une formulation démagogique et provocatrice comme les aiment les
éditeurs aujourd’hui pour faire le buzz. Il faut dire que les auteurs font référence aux auteurs
italiens d’il y a quelques siécles ou aux expériences de I'économie de communion de C. Lubich
gui ne sont pas des plus prisés des revues de presse de nos médias du haut du pavé. Leur
vocabulaire sonne différemment, il parle du fragile, de la solidarité ou de la communion ;
méme leur paradigme végétal est un clin d’ceil puisque les plantes sont des étres que la plupart
d’entre nous ne comprenons pas. Nous n’imaginons méme pas leur langage ou leurs réactions,
un peu comme beaucoup de penseurs de I’'économie et de la politique avec leurs concitoyens
finalement.

Si on ne lache pas I'ouvrage, ce n’est pas seulement parce qu’il est original ou qu’il nous ouvre
des perspectives de réflexion nouvelles, c’est aussi parce que I'entreprise comme la société
qui I’environne se posent des questions sur I'avenir. La porosité est forte entre I'entreprise et
la société et les événements politiques ou sociétaux conduisent immanquablement a des
interrogations sur cette portion de société qu’est I’entreprise. Il faut dire que I'actualité est
chargée et que la plupart des experts et donneurs de legons semblent incapables d’anticiper
ou d’expliquer ce qui se passe ; leur mode de pensée, face au Brexit ou au nouveau président
américain, semble déconnecté des réalités méme si tout est toujours facile a expliquer a
posteriori. Face a de tels bouleversements, on ne peut imaginer que les surprises restent a la
porte de I'entreprise. Elle-méme peut étre objet de remise en cause comme l'est I'ordre
politique établi. Il y a des raisons pour interroger |'idéologie gestionnaire mais aussi des clés
pour continuer la réflexion a un niveau pertinent, non pas celui de I'électeur mais celui du
manager.

Les limites de I'idéologie gestionnaire

Parler d’idéologie gestionnaire ici, ce n’est pas souscrire a I'idée que le modele de I’entreprise
se serait répandu dans I'ensemble de la société car nous ne savons en quel sens s’opérent les
influences. Nous entendons simplement par la le fait que le fonctionnement de I'entreprise
ressortisse a des idées et des principes, développés depuis un siecle, comme s’il n’existait rien
avant et comme s'il n’existait qu’'une seule maniere de comprendre |'économie de
I’entreprise. Les auteurs de « I'économie silencieuse » élargissent notre spectre de références
a cet égard. lIs n’acceptent pas I'idée que les rapports humains dans les institutions puissent

166 Bruni, L, Grevin, A. L’économie silencieuse. NolleeCité, 2016.
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se réduire a un seul jeu contractuel et a un ensemble de regles qui prescriraient ce qui se joue
entre les personnes.

Plus subtilement, I'ouvrage pointe en creux que les médias, les politiques et beaucoup
d’intellectuels n"abordent I’économie de I’entreprise que d’une seule maniere. D’ailleurs ils
ne parlent de I'entreprise, du patron, du salarié, de I'actionnaire ou du syndicaliste qu’au
singulier, selon le bon mode simpliste qui permet toutes les approximations et les
simplifications, ces fameuses idées simples qui ne servent qu’aux puissants a tromper les plus
faibles dans les périodes de crise. Cette idéologie aborde I'économie comme la politique, avec
la référence unique aux structures de domination, I'idée que le monde ne serait qu’un jeu de
dominés et dominants, ou d’employeurs et d’employés. A ce propos la formation marxienne
continue de faire preuve de ses forces et de son succes.

Selon cette idéologie - dans I'entreprise comme dans le monde politique - la performance
comme le bonheur des masses ne peuvent découler que des bonnes organisations, des regles
ou des processus. De nouvelles structures devraient résoudre les difficultés économiques et
si le systeme économique actuel fonctionne mal, il suffirait de changer de systeme. Dans cette
idéologie, on en oublie la fin car tout est dans le bon fonctionnement, le reste — mais qu’est-
ce que le reste ? — devant venir de surcroit. Ici point d’espérance.

« Au secours, les relations humaines reviennent | »167

Ce titre provocateur signifiait simplement que selon I'idéologie gestionnaire le risque humain
devait étre contenu voire supprimé tout comme les autres. Depuis la chaine de montage
taylorienne jusqu’aux robots en passant par toutes les formes d’automatisation, c’est toujours
la méme illusion de pouvoir se passer des personnes mais I’humain, comme le naturel, revient
toujours au galop. Dans I'économie de I'expérience'®®, I'engagement ou I'implication des
personnes est indispensable a la performance méme. Quels que soient les systemes et les
organisations, c’est toujours a la décision de la personne et a son investissement personnel
gue revient I'engagement : on croit se débarrasser des personnes, de leur risque et de leur
colt et voici le commerce, la santé ou I’éducation qui ne peuvent étre performants sans la
bonne volonté des acteurs. Certains croient gu’il suffit de le solliciter pour I'obtenir, d’autres
gue les salariés apporteront leur engagement pour les beaux yeux de I'entreprise alors que
c’est bien a I’écoute des personnes et de leurs relations que le management doit se consacrer
en premier.

Les relations humaines reviennent pour ceux qui avaient cru en faire I'’économie mais
I’entreprise comme les autres structures de la société, ne peuvent - pour autant qu’on fasse
I'effort d’en observer la réalité - fonctionner sans cet implicite, ce jeu de promesses
réciproques tacites qui permettent a une société de fonctionner. La politesse, les promesses
réciproques, les jeux de respect mutuel sont indispensables a toute société : c’est pour cela
gu’on ne passe jamais suffisamment de temps a I"apprendre. Les adeptes du seul contrat
croient pouvoir s’en passer en cantonnant les relations a du prescrit ou, pire, - on le voit dans
la taille croissante des contrats de travail — les entreprises révent de tout figer dans des
relations contractuelles, pour le bonheur des juristes qui passent maintenant plus de temps a
examiner et discuter les contrats qu’aux parties prenantes a discuter du fond.

Mieux encore, ’lhumain ressurgit quand il n’y trouve plus son compte, quand la satisfaction
des besoins de base sont bafoués, qu’il s’agisse des besoins primaires ou de la sécurité. Il

187 Titre d’'une conférence organisée par la Fnegé'l@étembre 2016
168 pine, BJ, Gilmore, JH. The Experience Economyt@osHarvard Business School Press, 1999. Nouvel
ouvrage sur la question en 2015 par les mémesrauteu

227



semble que les observateurs politiques aient sous-estimé ces sentiments des électeurs mais il
en va de méme dans les entreprises. Nécessité ne fait pas loi et les communications officielles
ont leurs limites. Tous les tenants de I’entreprise dite libérée I'ont bien compris ; ils soulignent
tous que le point de départ de toute innovation managériale, c’est de s’assurer qu’avant toute
chose, les salariés voient satisfaits leurs besoins de base dans leur travail. A croire que la
personne n’est qu’une machine a consommer, on en oublie qu’elle a aussi besoin de satisfaire
des besoins de base dans son travail.

Alors si les relations humaines reviennent dans un contexte d’idéologie managériale qui
montre ses limites ; si nous laissons les penseurs et les politiciens imaginer le systeme qui
résoudra tout cela, il reste a chacun, dans son activité et son institution, a prendre les
dispositions pour gérer cette incertitude, pour réinvestir son quotidien, a la place qui est la
sienne.

Les clés

La premiere clé concerne notre mode de pensée, trop marqué par une approche de systéme.
On oppose le systeme capitaliste au systeme socialiste, parfois méme on critique un systéeme
en en appelant un autre sans jamais le définir. Si des choses vont mal, c’est que le systeme ne
serait pas bon, c’est donc de la faute des lois qui favorisent certains pour victimiser les autres.
Ce mode de pensée procede d’une vision mécaniste du changement selon laquelle il suffirait
de changer de lois, de constitution ou de régime pour créer le bonheur universel. Le monde
serait alors une belle machine dont les combats politiques ou les révolutions cherchent a
changer les engrenages. On peut d’ailleurs se demander si les auteurs de « |'économie
silencieuse » ne se laissent pas parfois aller a cette rhétorique tres en vogue.

Certes, ce mode de pense en systeme a I'avantage de la facilité comme en avait tres bien eu
I'intuition René Girard en parlant de la confusion : si tout va mal, il doit y avoir un responsable
et le fameux systéme devient le coupable parfait, qu’il suffirait de détruire pour retrouver la
paix. A I'’époque de tous les populismes, beaucoup de réactions ressemblent a cela : tout va
mal donc supprimons tout, peu importe ce qui surgira a la place, la vie dans le train a pleine
vitesse est insupportable, sautons du train ! Cependant, on ne devrait jamais oublier qu’un
« systeme » ne peut se mettre en place sans la complicité de ceux a qui il s'impose. Ainsi on
critique I'idéologie gestionnaire et le développement de la bureaucratie dans les institutions
sans reconnaitre que ce succes est indissociable du fait que tout le monde y trouve un certain
confort. Un consultant disait récemment rencontrer des difficultés a sortir des approches trop
bureaucratiques de la gestion des compétences et ce, parce que les syndicats préféraient
rester dans des systemes éloignés de la réalité mais tres objectifs, plutot que de faire quelque
chose de plus sensé ou ils perdraient les références de leur jeu d’acteur traditionnel.

La deuxiéme clé concerne la vision de I'économie elle-méme. « L’économie silencieuse » nous
montre, en étendant le champ des références théoriques et spirituelles que la vie domestique
(pour reprendre I'étymologie grecque) ne se résume pas a I'approche trop partielle qui s’est
imposée progressivement. Dans le travail en commun, les objectifs peuvent étre variés,
comme les indicateurs de performance. Les références anthropologiques sont ouvertes pour
autant qu’on ne limite pas le travailleur a un vendeur de force de travail ou au seul rouage
d’une idéologie de la consommation. L'objectif de la performance n’est pas seulement
d’accumuler, il peut étre de partager, voire de penser aux générations futures. Le travail n’est
pas seulement ce qui survient dans des institutions, il existe aussi a la maison, sur un réseau
et dans la multitude des engagements de chacun ; quant au plaisir, il n’est pas seulement dans
la consommation.
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La troisieme clé concerne le travail. Avant d’étre le dispositif prescrit dans le cadre
d’organisations dont les spécialistes ont imaginé les conditions d’efficience, le travail est aussi
une vocation, ce a quoi on est appelé selon I'étymologie latine : le travail ne fait pas que de
s'imposer, il est aussi ce que les personnes décident de projeter sur lui ; on ne réagit pas a ce
qui est dans le travail, il est aussi ce que I'on y met. Et ce ne sont pas les organisations qui
créent de I'engagement, seules les personnes peuvent le décider, pour autant que I'on
admette que le travail ne se réduise pas a ce que les experts ont I'orgueil d’avoir
définitivement congu.

La quatrieme clé concerne le rapport a I'action. Dans les difficultés économiques actuelles les
managers peuvent espérer le changement de systeme, ils peuvent partir le changer voire s’en
attribuer la responsabilité. Ils devraient aussi mesurer les limites de ce mode de raisonnement
selon lequel il faudrait absolument changer le monde, les cimetieres sont remplis de ceux qui
s’en sont donné la mission. lls devraient surtout penser a renforcer la petite société qu’est
I’entreprise ou leur équipe en y développant la vie bonne des Anciens. En votant, les managers
prennent leur responsabilité de citoyen mais dans leur activité professionnelle, c’est de
beaucoup de prudence a renforcer I’entreprise, ses relations et son efficacité qu’ils devraient
faire preuve.

229



La « gnaque »
Février 2017

La « gnaque », niaque et parfois gniaque, est un terme souvent utilisé dans le domaine sportif
pour exprimer un esprit de compétition, une envie de gagner et de progresser. Si
I'orthographe francaise est hésitante, chacun s’accorde sur I'origine du mot, un verbe gascon
signifiant « mordre », serrer les dents. Cela colle assez bien a I'image du cycliste qui veut se
jouer des cols, ou du gymnaste qui reprend indéfiniment le méme geste jusqu’a atteindre la
perfection technique. L'avantage avec le sport, c’est ce qu’il correspond aux valeurs du temps :
comment étre contre le sport ou oser affirmer le mépriser. Pour le chroniqueur, c’est un titre
qui devrait garantir de nombreuses « vues » a la différence d’un article récent « vive la
discipline » dont le titre a évidemment fait fuir.

Mais la gnaque — sérieusement - c’est peut-étre la traduction la plus proche de I'anglais
« grit »1%° (serrer les dents d’aprés certains dictionnaires) qui correspondrait selon I'auteur a
un trait psychologique fait de passion et de persévérance, d’intérét mais aussi d’effort, de la
motivation d’une destination avec le courage d’en suivre le chemin. La gnaque suppose donc
un but, une motivation pour l'atteindre et une capacité a faire les efforts nécessaires sur le
long terme pour dépasser les obstacles.

L'ouvrage de Duckworth rappelle les recherches effectuées par I'auteur sur le difficile
processus d’admission a West Point. En effet les compétences ou caractéristiques
psychologiques traditionnelles ne permettaient de prévoir ni I'admission, ni la réussite dans la
poursuite de I'expérience une fois admis a West Point. La « grit », ou la gnaque, selon notre
traduction, apparaitrait alors comme le facteur le plus explicatif de la réussite.

Ces travaux s’inscrivent délibérément dans la lignée de cette quéte des déterminants du
succeés qui constitue sans doute I'un des courants les plus observés de la psychologie. Cela
intéresse aussi bien les personnes motivées par la réussite que les recruteurs ou autres
spécialistes des ressources humaines. Tout le monde réve d’argent, et de réussite et si la quéte
est plus moins cruciale pour les uns et les autres, rarement les humains recherchent le
dénuement et I'échec.

Mais dans le domaine des clés du succes, les options sont diverses et la « gnaque » peut certes
convaincre, pour autant que I'on comprenne a quoi la gnaque ne correspond pas et quelles
sont les autres causes de succés a ranger au placard. C’est bien aux dérives de la gestion des
talents que s’oppose l'auteur ou plus simplement de cette conception si séduisante selon
laquelle les compétences, les talents et les dons regus expliqueraient seuls la réussite. Il y
aurait les doués et les autres, ceux qui sont tombés avant la naissance dans la marmite des
talents et les autres. Certains parents attendent parfois en vain I'émergence chez leurs enfants
de talents qui ne devraient logiguement pas manquer d’éclore. C’est un bon moyen de
paresser dans cette attente et de se résigner quand les talents n’apparaissent jamais ; c’est
méme un bon moyen pour chacun de vivre avec ses espoirs dégus de réussite. Certaines

169 Duckworth, A. Grit — The power of passion and pgesance. Collins, 2016.
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approches du talent ont ce double avantage d’apparaitre sans efforts et de laisser chacun se
débrouiller avec les talents ou leur absence. S’il y a des dons, ils devraient s’affirmer sans
efforts ; si c’est aux personnes de les développer, comme dans la parabole du méme nom, il
n’y a donc rien a faire pour les parents ou méme les responsables des ressources humaines.
Duckworth remet évidemment en cause une telle approche en insistant sur les deux
composantes de cette caractéristique personnelle de la gnaque. Celle-ci suppose la passion,
I'idée d’un objectif a long terme que I'on est motivé a atteindre et pas seulement une vague
envie volatile ; elle suppose aussi Ieffort, la résilience et la persévérance a surmonter dans le
temps long les obstacles avec la discipline qui va avec. Mais plutét qu’un don, la « grit », pour
la psychologue, peut étre développée et s’affirmer au fil du temps. Si I’'on peut accepter I'idée
gue certains en soient originellement plus ou moins dotés, cela ne signifie pas pour 'auteur
que la gnaque ne puisse pas grandir par I'expérience. L'auteur propose quatre domaines
d’action pour ce faire : I'intérét, la pratique, le sens et I'espérance.

L'intérét

C’est une évidence, il est toujours préférable de trouver de I'intérét a ce que I'on fait. De plus
en plus t6t dans leur parcours scolaire, on demande aux enfants ce qu’ils aimeraient faire plus
tard. Dans le monde professionnel, c’est aussi une question des recruteurs qui partent du
principe que non seulement les gens ont moins de problémes et de souffrance a faire ce qu’ils
aiment mais, mieux encore, ils risquent d’y étre plus performants. Le probleme c’est de savoir
ce que I'on aime mais aussi de faire le tri entre tous ces intéréts. Pour savoir ce que I'on aime,
encore faut-il avoir fait I'effort de sortir de son cocon, et de s’étre contraint a explorer des
possibles. Il est tout autant nécessaire d’avoir testé ce que I'on croit aimer car il y a souvent
beaucoup d’illusion dans les images enjolivées de tel ou tel objectif. Tout comme les enfants
révent de la profession de leurs héros de bande dessinée, il en va de méme dans le monde
professionnel ou on idéalise certaines fonctions ou certains contextes de travail.

L'intérét pour quelque chose n’est pas la conséquence magique d’'un coup de foudre mais
souvent le fruit d'un long compagnonnage, de tentatives multiples, du dépassement parfois
des premieres expériences ingrates comme dans la pratique d’un sport ou d’un instrument de
musique. C’est au fil du temps que I'on trouve de I'intérét en multipliant les expériences et en
les faisant durer. Il faut se laisser aller a rejoindre quelques modeles tout en conservant la
modestie pour rester ouverts aux chances de la rencontre.

La pratique

La gnaque ne descend pas du ciel, elle exige aussi une pratique et pas seulement un intérét,
des intentions ou une motivation. Cette pratique, pour Duckworth a deux caractéristiques.
Premierement elle doit étre longue et I’on rejoint en cela les théories sur les 10000 heures de
Gladwell reprenant les travaux fondateurs du psychologue K. Anders Ericsson au début du
siecle dernier. D’apres ces théories tout le monde pourrait devenir excellent, pour autant qu’il
pratique beaucoup. Certes les prédispositions peuvent aider, mais le travail est indispensable.
On ne dira jamais assez l'intelligence développée par tous ceux qui aimeraient, dans tous les
compartiments de I'existence, contourner cette régle.

Mais la pratique doit aussi étre « délibérée » selon la psychologue. Il ne suffit pas de faire et
de pratiquer, encore faut-il le faire de maniere rationnelle et organisée pour renforcer les
chances de succés du processus d’apprentissage. Il ne suffit pas de courir souvent et
longtemps pour devenir un bon coureur, encore faut-il se fixer des objectifs, chercher du
feedback, pointer les lieux d’amélioration et recommencer sans cesse la boucle
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d’apprentissage. Tout comme on développe rarement son intérét tout seul, on a aussi besoin
des autres pour pratiquer de maniére efficace, les sportifs le savent bien.

Le sens

Pour étre soutenue, la gnaque doit avoir du sens pour la personne mais aussi pour les autres.
Il faut aimer son job mais aussi ce qu’il est censé servir, la perspective de sens qui se trouve
au-dela. Ce sens n’existe pas forcément a priori mais la pratique permet de le découvrir et ce
n’est pas a une organisation ou a des managers d’essayer de le donner. L’age, I'expérience et
la maturité permettent aussi a chacun de faire le tri entre I'accessoire et I'essentiel pour
trouver du sens a son existence et a ses activités.

L’espérance

Cette espérance n’est pas qu’un optimisme béat qui considérerait naivement que demain
serait forcément meilleur qu’aujourd’hui. Duckworth cite différents travaux de recherche
montrant que ce n’est pas tant la souffrance ou les difficultés qui désespérent que le
sentiment de ne pouvoir les contréler. Elle distingue ainsi deux états d’esprit, celui de
croissance ou celui de fixité. Dans le second, on a tendance a considérer que tout est établi,
imposé sans possibilité d’évolution ou de changement alors que dans un état d’esprit de
croissance, les possibilités d’action, de changement et d’évolution sont toujours présentes.
Les gens ayant le plus la gnaque auraient plutot un état d’esprit de croissance. lls considerent
gue tout est toujours améliorable et qu’on peut changer. lls vont donc essayer encore et
encore, apprendre de leurs expériences. Plus on sait repérer la contingence existant entre nos
actions et ce qui nous arrive, plus on développe ce sens du contrdle : on pourrait se demander
dans quelle mesure les démarches d’entretien annuel développent ce sens de la contingence
qui est a la base d’un état d’esprit de croissance.

Cette théorie de la gnaque nous apporte au moins trois enseignements.

Premiérement, il n’y a rien de nouveau sous le soleil. Nous savons depuis la parabole des
talents - que certains considérent comme inspiratrice de I'utilisation massive aujourd’hui de
ce terme - que c’est une responsabilité de faire fructifier des talents, de s’astreindre au long
et difficile travail pour le faire. La parabole disait aussi que c’est aux serviteurs eux-mémes a
le faire. Le point intéressant n’est donc pas dans la gnaque mais plutét dans les raisons qui
nous ont fait I'oublier.

Le deuxieme enseignement concerne les moyens de faire I'apprentissage de la gnaque. Je n"ai
pas d’idée particuliére sur le sujet mais ce n’est certainement pas en diffusant I'idée de la
facilité, du don ou des compétences innées. Ce n’est pas non plus en donnant l'illusion
manipulatrice que tout peut étre sans peine et que tout effort doit forcément étre banni ou
contourné. On devrait abandonner également I'idée que la gnaque serait une autre forme de
don qui exonérerait les gestionnaires des ressources humaines et les managers de toute
responsabilité. Comme s’ils pouvaient abandonner chacun au souci de développer la gnaque
de son coté.

En matiére de gestion des ressources humaines, donc, il s’agit de créer ces conditions de
I'apprentissage. Comment rémunére-ton la « gnaque » ? Déja en ne se satisfaisant pas de
résultats rapides ou des performances « snapchat » dont I'effet s’évapore aussi rapidement
gu’elles ont été communiquées. Il s’agit plutét de ne pas insulter le temps, en autorisant les
expériences, en valorisant I'effort et la progression : dans la parabole des talents celui qui en

232



a 10 et celui qui en a 4 recoivent le méme traitement positif car la question n’est pas tant la
guantité que la gnaque pour faire fructifier.
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Le travail, une question réservée aux politiques ?
Mars 2017

Dans le passé, tous les 5 ans, en période électorale, revenait la question de la valeur travail.
C’était en général pour la célébrer et promettre son maintien, son développement ou son
retour. Le travail était le theme d’au moins un déplacement des candidats, d’une polémique
de trois jours et d’'un sondage habilement médiatisé avec I'aide des mémes sociologues. Cela
sera-t-il encore le cas cette année ? La question se pose parce que le sujet déja ancien de la
fin du travail revient a la mode, poussé cette fois par le développement de l'intelligence
artificielle et de la robotisation. Mais d’autres facteurs soulévent la question du travail. Est-ce
vraiment encore un probleme ?

Bien évidemment, le chdmage est un probleme pour ces millions de personnes qui voudraient
un emploi et le cherchent en vain. C'est un probléme quotidien pour ceux que des allocations
ne permettent pas de vivre décemment. C’est un probleme pour ceux qui ne trouvent plus,
sans travail, le mode d’intégration dans une société dont ils se sentent progressivement
séparés. C'est un probléme pour ceux qui s’ennuient ou souffrent dans des emplois qu’ils
aimeraient quitter. C'est un probléme pour une société qui perd, avec le travail, 'une des rares
valeurs qui auraient pu étre partagées, I'un des moyens d’intégration les plus efficaces
puisque le travail crée la médiation d’une activité commune, c’est-a-dire le moyen le plus
efficace pour se rencontrer et dialoguer. Le travail reste évidemment un probleme dans toutes
ces situations.

Dans une conférence récente dans laquelle je parlais du travail dans I'entreprise, une
personne m’interpella pour me demander comment je pouvais aborder la question du travail
en entreprise puisqu’autant de personnes étaient au chomage... C'est bien le signe que la
guestion du travail n’est peut-étre plus celle du management, de la gestion des ressources
humaines ou de I'entreprise mais une question politique, sociale, qui ne peut étre abordée
gu’au niveau global de la société. Etant donné que nous sommes sur un site professionnel,
pour des professionnels des ressources humaines, le sujet est d’'importance : le travail est sans
doute encore une question de débat politique au niveau global de la société mais cela
concerne-t-il encore I'entreprise ?

La DRH d’une entreprise fit récemment une enquéte aupres du personnel RH pour connaitre
quel theme ils voudraient voir aborder lors de leur convention annuelle. Les responsables
attendaient la question de la formation, des compétences, de la pénibilité, du CPA ou des RPS.
Eh bien pas du tout, c’est le sujet des réseaux sociaux qui surgit en premier, ce théme aux
marges du travail, plus sociétal que strictement gestionnaire, ce theme d’intérét personnel
autant que professionnel. Est-ce une sur-interprétation que d’imaginer que les themes plus
directement liés a la vie de travail dans I’entreprise ne les concernaient pas autant ?

Pour les entreprises, le contexte économique est tel que nécessité fait loi et les conditions, les
contrats, les modalités quotidiennes de travail et de collaboration ont tendance a passer au
second plan. Pour beaucoup de salariés également, le besoin de travailler prime sur le contenu
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de I'emploi : c’est 'emploi, la rémunération, la sécurité, la constitution d’une expérience qui
prennent le pas sur le contenu méme de ce que I'on fait. Beaucoup supportent de mauvaises
conditions de travail et des rémunérations insuffisantes par nécessité et absence
d’alternative. Le jeu du marché comme toujours joue dans ce cas en défaveur des salariés qui
trouvent les moyens de s’ajuster a la situation, en se gardant par exemple de s’'impliquer dans
des activités dont on mesure la précarité, le manque de perspective ou le manque de
considération qui y sont associés.

Dans ces conditions - et I’évolution des programmes de formation en est le signe - on néglige
le travail ou I'activité au profit des référentiels de compétences, des compétences exaltées du
leader ou des risques psychosociaux. Ce n’est pas tant I'expérience du travail et de la
collaboration qui intéressent que I'appareillage juridique et procédural qui va autour.

Deux autres raisons peuvent expliquer, au niveau managérial, la disparition de la question du
travail. La premiere tient a notre manque de références pour I'aborder ou par I'importance
accordée a des références pauvres et insuffisantes. La deuxieme raison releve d’une difficulté
épistémologique et méthodologique a faire droit a la rigueur qu’exigerait une approche du
travail.

Les références tout d’abord. Je pense ici aux théories, a ces regards sur la question du travail
souvent admis, rarement vérifiés mais jamais neutres. Rares sont les discussions ou
interventions sur la question du travail qui ne commencent par sa supposée étymologie latine
tripalium, un instrument de torture. En fait, le tripalium, avant de devenir instrument de
torture, était un appareil destiné a immobiliser I'animal afin de le ferrer ; c’était un outil, une
aide, quelque chose de si important a ’'homme et au cheval, pour ceux qui ont un minimum
de culture campagnarde. D’autres disent que I'étymologie devrait étre recherchée dans une
racine (devenue « trans » ou « tra » en latin) qui traduit un passage, une résistance rencontrée
afin de passer d’un état a un autre, comme l’artisan, en travaillant le bois, se confronte a lui
pour réaliser son objet. Entendons-nous, I'idée n’est pas d’imaginer que I’étymologie
renverrait forcément a une vérité originelle du mot « travail »¥7? ; il n’est pas non plus question
d’étre jamais certain de I'analyse étymologique ou de I'importance relative de telle ou telle
hypothése, mais on peut au moins s’interroger sur la complaisance avec laquelle c’est toujours
la méme étymologie qui est resservie, et sur les intentions de ceux qui ne s’en réferent qu’a
une seule.

D’autres se risquent méme a évoquer la Bible!’! pour trouver dans le travail une malédiction
divine pour ’lhomme qui devra travailler a la sueur de son front afin de vivre et de se nourrir.
Belle image mais on omet toutefois de rappeler cet autre verset du méme livre, plus avant
dans le texte (Gn 2, 15), ou avant cette malédiction, ’'homme cultivait son jardin : il n’était pas
inactif mais il travaillait déja.

Les économistes, les sociologues et les spécialistes de philosophie politique ont aussi
beaucoup influencé les approches du travail avec leurs cadres de référence traditionnels. Ainsi
le travail est distingué du capital, ce sont deux facteurs de production parfois
interchangeables, indépendants, souvent en conflit I'un par rapport a I'autre : 'opposition est
toujours la conséquence inéluctable de la présentation en deux dimensions. Quant aux
analystes de la société, ils sont tellement empreints du paradigme de la domination pour
représenter le fonctionnement de la société que le travail en est évidemment un lieu privilégié
d’illustration. Toutes ces références passionnantes et intelligemment développées dans les

170 ebas, F. L'arnaque de I'étymologie du mot « tibwa Blog du 24 mars 2016, repris par Mediapart.
"1 Bible : ensemble de textes considérés comme sdagss les juifs et les chrétiens. Wikipédia.
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sciences humaines ravissent lintellectuel ou I'observateur curieux du monde mais ne
répondent pas forcément a ce que pourrait étre une compréhension et une gestion du travail
dans le monde modeste et étroit d’'une organisation.

Les gestionnaires ne sont pas démunis cependant mais ils abordent le travail avec leur
éternelle référence a l'action. Le travail devrait étre complément d’objet direct, il faut
I'organiser, le changer ou le définir. lls modélisent le travail en emploi, compétences ou
postes. lls tentent de distinguer caractéristiques, environnement et conditions. Ils s’en
remettent a des valeurs sommaires selon lesquelles la satisfaction (ou le bien-étre) devrait
normalement générer de la performance et ils sont érigés en premiers responsables de la
souffrance humaine sur le lieu de travail. Quand ils ne revendiquent pas le droit et le devoir
de devoir donner du sens a ce méme travail !

Deuxiemement, les professionnels des RH n’ont pas toujours fait preuve de beaucoup
d’imagination ou de rigueur pour aborder la question du travail. Leurs outils ou les
présupposés épistémologiques de ceux-ci sont parfois sommaires. Je ne parle méme pas de la
pauvreté voire du manque de rigueur de certaines études sur le travail : par exemple quand
on diagnostique le travail en n’interrogeant que les seules insatisfactions... Méme avec les
analyses statistiques les plus intimidantes, cela demeure une étude sur les insatisfactions a
laguelle on ne pourrait évidemment réduire la totalité de I'expérience du travail pour les
personnes.

Non, plus sérieusement, je pense a cette tendance a parler du travail au singulier plutot qu’au
pluriel alors que rien ne ressemble moins a un travail qu’un autre travail étant donné la variété
des environnements économiques, des politiques de gestion des ressources humaines, des
contrats de travail, des conditions locales d’exercice de son métier ou des représentations
individuelles liées au travail chez une population active de plus en plus diverse.

De la méme maniére, dans une société ol I'on commence a travailler de plus en plus tard, a
35 heures de travail hebdomadaire parfois flexibles, avec 5 semaines de congé au minimum,
est-il encore possible d’aborder le travail comme s’il était un compartiment de |'existence
séparé de la vie de chacun a I'extérieur du travail. Comment aborder les comportements au
travail sans un regard aux modes de consommation et de communication dans la société du
moment (I'usage des outils de communication et des réseaux par exemple); comment
aborder le travail sans observer I'évolution en ce début de 21 siécle des rapports a
I'autorité, a la connaissance, a la réussite.

Enfin, la gestion du travail exige des entreprises une approche individuelle car le contrat de
travail et la rémunération sont évidemment individuels. Mais les références anthropologiques
devraient pourtant s’élargir et ne pas se satisfaire d’'une approche individuelle alors que le
travail demeure une expérience collective, collaborative, aux formes certes renouvelées mais
qui demeure un réseau d’interdépendances et de promesses réciproques, méme si elles ne
sont pas forcément « gérées ».

Pris dans les contraintes économiques, les obligations juridiques et linsuffisance de
références ou d’approches qui sont trop générales, globales ou sociétales, on peut
comprendre que les pratiques de gestion des ressources humaines ne fassent plus au travail
la part qu’il mérite. Il pourrait bien y avoir deux phénomenes émergents qui invitent a lui
redonner de I'importance.

Le premier signal c’est le succes rencontré par les expériences d’innovation managériale : il
est intéressant de noter combien, dans leur diversité, elles partent du principe qu’a la base de
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tout projet de ce type se situe I'expérience du travail vécue par les personnes avec les
exigences minimales a satisfaire en termes de conditions physiques et économiques, de
respect et de reconnaissance.

Le second signal nous vient de la société dans son ensemble. Devant autant d’incertitude et
de remises en cause de toutes les évidences d’hier, il est de saine gestion — mais aussi de
bonne intelligence — pour les institutions d’étre attentif a ce que vivent et peuvent vivre les
personnes dans |'entreprise et dans leur travail. Plutot que de se laisser abuser par les experts
médiatiques du lendemain qui donnent une image du monde censée se précipiter sur tous les
compartiments de la société, les gestionnaires devraient se rappeler que I'entreprise n’est pas
la reproduction en petit d’évolutions sociologiques générales et imprécises, mais un lieu de
vie ou peut s’expérimenter et s’inventer une maniere d’agir et de vivre ensemble.
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Mise en scene de soi
Avril 2017

Nous sommes au temps du show et de la mise en scene de soi. Je ne parle pas seulement du
personal branding et de I'incessante chasse aux ceufs pour nourrir un press-book, une page
personnelle, un mur virtuel ou un profil. Plus largement chacun « pitche », aupres d’un client,
d’un financeur et méme pour exposer sa these en 180 secondes. Les concours d’éloquence
sont revenus a la mode et les conférences TED imposent une forme obligée de communication
a un large public avec I'espoir d’étre « vu » et relayé par les médias: on est passé de la
« vision » au nombre de « vues ».

La mise en scene de soi fait méme partie du travail dans cette économie de I'expérience ou la
valeur se crée dans I’expérience vécue par le client, produite en partie par la performance - au
sens anglo-saxon du terme — d’un salarié. La question se pose alors de savoir si ce mouvement
de la mise en scéne de soi concerne le management et sa pratique.

Il existe au moins trois grandes évolutions qui font de la mise en scéne de soi une question
managériale. La premiére concerne le glissement progressif de la notion d’expérience d’'une
application au client a une application plus générale au salarié'’?. L’ « expérience salarié »
renvoie souvent a la problématique de la marque employeur. Les entreprises présentent leur
offre de services, de rétributions et d’opportunités censée attirer des candidats pour une
expérience agréable, stimulante et unique. Mais on peut imaginer une extension des
frontieres de I'expérience au-dela des services de conciergerie pour inclure la qualité des
relations humaines, le mode de management et le type de collaboration.

La deuxiéme évolution concerne I'intérét renouvelé pour les relations humaines. Comme 'ont
montré les intervenants d’un colloque récent'’3, on a pu avoir tendance a oublier leur
importance que ce soit dans le dialogue social qui ne peut étre réduit a des rapports
ministériels et des changements législatifs ou dans les transformations imposées aux
organisations qui exigent une collaboration efficace. Il n’est méme pas besoin de rappeler
combien I'environnement relationnel est critique dans la montée des risques psychosociaux,
surtout dans une société ou le nombre de personnes vivant seules augmente et ou le choix de
I’habitat dépend moins des affinités avec une collectivité que du prix de I'immobilier et de
I'offre de transports.

La troisieme évolution concerne les managers eux-mémes. Dans la complexité des
organisations actuelles, dans le cadre de nouvelles pratiques de travail et avec de nouvelles
générations de salariés, on leur demande d’étre « la », en deux lettres. On leur fait passer la
disparition de leur statut pour un progres et ils se rendent compte que leur pratique
managériale réside dans leurs comportements et attitudes. L’exercice de la fonction

172\/oir le dossier du magazine Personnel d’avril-2@17, coordonné par Jean-Marie Peretti et Frargjbia.
173 « Au secours, les relations humaines reviennentColloque Fnege-Xerfi-ANDRH dufldécembre. Vidéos
sur Xerfi et textes sur The Conversation France
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managériale devient alors plus exigeant, plus éprouvant aussi puisqu’elle demande un
engagement personnel tout comme des compétences pas toujours aisées a acquérir.

Face a ces évolutions trois approches sont possibles pour aider les personnes a se mettre en
scene. La premiéere est romantique. Elle imagine que les personnes ne peuvent que prétendre
a de bonnes relations humaines positives et agréables pour autant que les méchantes
organisations et le fameux « systeme » en général ne les empéchent pas. La deuxieme
approche, morale, fait dans l'injonction a tous de s’investir dans des relations humaines
présentées comme un bien ou un idéal. Reste une troisieme approche, académique, qui
revisite nos a priori psychologique ou sociologique. Sur un plan psychologique on mesure les
limites d’'une approche de la personne séparée de son environnement social, comme si elle
ne pouvait se définir, se construire et vivre que par elle-méme, en s’abstrayant du monde
social alentour. Sur un plan sociologique on prendrait en compte des modes de vie présents
dans notre société ou beaucoup n’ont d’expérience relationnelle que dans leur famille — de
taille réduite — et au travail, avec aucun lieu d’investissement social entre les deux.

Un ouvrage récent'’* emprunte la voie des conseils personnels, les trucs que tout le monde
attend pour résoudre ses problemes. De maniere plus intéressante, I'ouvrage propose une
réflexion sur la présence, une sorte d’attitude consistant a se poser (s'imposer) par rapport
aux autres. La référence a la présence rejoint des préoccupations communes a de nombreux
compartiments de la vie sociale : le théatre exige de I'acteur de travailler sa présence pour
incarner le personnage. Travailler sur sa présence fait évidemment partie du programme de
tout stage de vente ou de communication et dans les arts martiaux, la présence face a
I’adversaire est indéfiniment travaillée. Dans les pratiques religieuses, le mode de présence et
la posture sont tres sensibles quand il s’agit de se mettre devant Dieu pour prier et cette méme
présence sous-tend le travail du corps que font aujourd’hui les adeptes de la méditation ou
de la mindfulness.

La présence est évidemment difficile a définir alors que I'on pergoit assez facilement un
mangque de présence. Les qualités qui lui sont le plus souvent associées, d’apres I'auteur,
concernent la confiance en soi et dans le monde alentour, I'enthousiasme et la passion. La
présence se reconnait a la fois dans une grande consistance personnelle et une attention a
I’autre et a son environnement. C’est sans doute la conjonction de ces deux composantes qui
caractérise la présence : sur le plan de la personne c’est une cohérence, un engagement
personnel. La premiére renvoie a l'authenticité mais aussi I'alignement de comportements et
d’attitudes, la seconde tient plut6t a la passion, I'espérance et I'investissement personnel. Au
niveau de la relation, la présence suppose la prise en compte et I'écoute des autres,
I'investissement personnel dans la relation et la construction d’une expérience commune. On
pourrait rajouter a ces deux composantes le fait que dans I'expression et dans la relation, se
retrouvent non seulement des faits et des opinions mais aussi des sentiments et des valeurs :
la présence traduit une certaine richesse en ce sens que c’est une large palette de
caractéristiques humaines qui est en jeu et pas seulement une dimension, qu’elle soit
intellectuelle ou émotionnelle.

L'auteur de I'ouvrage insiste sur deux dimensions de la présence ou du moins de ce qu’il
faudrait faire pour la renforcer. La premiere concerne la vision de soi-méme. C'est sans doute
I'une des activités les plus largement partagées que de s‘interroger sur soi ; chacun court apres
une image idéale de lui-méme ou d’elle-méme et fait son maximum pour vy faire correspondre
la réalité. C’est I'un des plus forts motivateurs qui nous pousse dés que possible a nier la

174 Cuddy, A. Presence : Bringing your boldest selfdar biggest challenges. Orion, 2016.
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réalité, a vouloir la changer ou a modeler sans fin son idéal. Le probléme c’est que notre image
de nous-méme n’est pas toujours pertinente et qu’elle demeure vulnérable a tous les biais
possibles. D’ailleurs, quand nous approfondissons la relation avec quelqu’un, on est souvent
surpris de I'écart entre I'image que nous nous faisions de lui ou d’elle et I'image que la
personne se faisait d’elle-méme et qui guide ses comportements. L'auteur signale d’ailleurs
I'importance du « symptome de I'imposteur ». Ce symptome consiste a considérer que ce qui
nous arrive de bien n’est jamais totalement mérité, que cela tient au hasard ou a la chance. Il
est généralement lié a une sous-estimation de ses capacités ou a une capacité a se laisser
impressionner par I'image que I'on a de celles des autres. En étant prudent sur les termes,
I'imposteur a le sentiment que sa situation procede d’une escroquerie et il ne sait se départir
de doutes profonds quant a ses capacités et méme ses réalisations. Le symptome d’imposteur
mine la confiance en soi et pousse au retrait et a la peur dans certaines situations sociales : on
peut le remarquer aussi bien dans I'approche commerciale ou amoureuse. Si nous ne repérons
pas ce symptdéme chez les autres, c’est que la partie de nous-mémes dont nous doutons n’est
jamais exactement celle dont les autres doutent ; voire méme les doutes sur ses capacités
conduisent a exagérer les capacités des autres.

L'auteur souligne deux choses importantes pour comprendre la difficulté de construire cette
présence : d'une part ce symptome est un frein a la confiance en soi et a I'enthousiasme ; il
empéche cette cohérence et envoie des messages contradictoires qui occultent la présence.
D’autre part, toujours selon I'auteur, ce symptome serait beaucoup plus présent qu’on ne le
croit, méme si c’est a des degrés divers bien entendu. Ainsi il serait inapproprié de le
circonscrire a certaines populations, a des générations, voire a des profils socio-
démographiques ou professionnels.

La deuxiéme dimension sur laquelle insiste |'auteur est I'importance du physique. Sans méme
aller jusqu’a rappeler le haka néo-zélandais, il est facile de repérer des postures et un langage
du corps qui expriment la présence. Les psychologues ont trouvé que le mode d’expression de
certaines émotions était assez universel. Des postures, plus ou moins droites et ouvertes vont
exprimer plus de présence que le repli sur soi. Sans méme revenir aux travaux des éthologues,
chacun mesure dans la vie courante, pour repérer I'état émotionnel de ses proches par
exemple, I'importance du langage corporel.

Cette réflexion sur la présence permet de réfléchir avec prudence a cette exigence de mise en
scéne de soi, pour autant bien entendu qu’on en reconnaisse la nécessité.

Pour I'auteur bien entendu, la présence se travaille et elle nous rappelle cette découverte de
la psychologie cognitive selon laquelle les comportements peuvent précéder les attitudes :
c’est donc aussi en travaillant sur ses manieres d’étre que sa relation aux autres et I'image de
soi peuvent évoluer. On se gardera évidemment de ne pas tomber dans la méthode Coué car
le naturel pourrait revenir au galop: on connait tellement de situations ridicules dans
lesquelles les personnes se forcent artificiellement a étre ce qu’elles ne sont pas.

On se gardera également de ne pas vouloir trouver dans la présence ou la mise en scéne de
soi un simple moyen d’accroitre son pouvoir ou sa domination sur les autres. Qui n’a pas révé
dans le domaine commercial, amoureux ou managérial de renforcer sa capacité a influencer
les comportements des autres, dans le domaine managérial surtout, puisque c’en est le
principal KPI...

Enfin, on accroitra sa présence et la performance de sa mise en scéne de soi pour autant que
I’on a avancé dans la connaissance de soi et ce processus ne peut étre vraiment efficace qu’en
répondant a deux conditions. La premiere est d’utiliser tous les moyens de la raison pour se
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connaitre et se garder des pieges de I'orgueil, de I'auto-dénigrement ou de tout autre illusion ;
la seconde est de toujours se rappeler que la connaissance de soi est indissociable de celle des
autres. L’aveuglement de soi ou I'oubli de soi sont sans doute les deux freins a la mise en scéne
de soi.
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Le management est-il conservateur ?
Mai 2017

Encore un article (avec un titre pareil) qui ne va pas faire beaucoup de vues. En effet le terme
« conservateur », spécialement dans un contexte frangais, est extrémement péjoratif. Ce n’est
pas le cas dans de nombreux pays, anglo-saxons en particulier, ol la notion renvoie a l'une
des deux grandes tendances politiques qui s’affrontent au fil du temps. Le sujet commence
cependant a intéresser pour autant que I'actualité éditoriale soit un signe de cet intérét. Un
ouvrage récent!’> analyse cette spécificité francaise consistant a faire du mot
« conservatisme » un tabou, et on commence de publier en France quelques auteurs anglais
de science politique!’® qui présentent, dans ce domaine, les différences entre le
conservatisme et son contraire le progressisme. Il est vrai, dans le récent contexte électoral
francais que si des candidats revendiquaient le second, leurs opposants n’évoquaient jamais
le premier comme si, dans I'imaginaire idéologique de notre pays, le progres était forcément
une valeur supréme synonyme de bonheur, justice et liberté alors que son contraire ne peut
gu’étre qu’un négateur actif selon Austin, c’est-a-dire une rétrogradation, un retour en
arriére, un obscurantisme et une panoplie de maux dont les vertus du progrés nous ont
libérés.

Et ceci semble méme encore plus vrai pour le management qui n‘est qu’un lieu de
changement, de transformation, de mutation, d’innovation et maintenant, de « disruption ».
Qu’elle soit digitale, générationnelle ou analytique on adore I'image de la révolution et I'on se
presse a rejoindre le mouvement de peur d’étre laissé de c6té ou d’en étre accusé. A toutes
les époques, le monde du management a bruissé aux sons entétants des mutations auxquelles
il fallait forcément se soumettre en les anticipant, en les suivant, en les valorisant.

Car en matiere de disruptions et de révolutions, il n’est pas uniquement question d’une réalité
objective plus ou moins bien prise en compte par les managers ou ceux qui leur font la lecon.
Le sujet est plus sérieux puisqu’a ces transformations est associée |'idée de valeur. Il est
impératif d’étre moderne (enfin, post-moderne). Rappelez-vous le mépris ou la
condescendance avec lesquels on a décrit certaines pratiques de gestion des ressources
humaines, voire certaines entreprises taxées de paternalisme et - ce qui est pire comme
insulte - paternalisme du siecle dernier méme si les meilleurs employeurs actuels de I'ouest
américain semblent curieusement les imiter... Rappelons-nous également, alors que gronde
la révolution numérique, de I'ironie avec laquelle les tenants de la jeune nouvelle économie,
a I'aube des années 2000, abordaient la vieille économie promise a disparaitre car elles ne
pourraient jamais intégrer ... internet. Heureusement pour les spécialistes du management
comme pour les politiques, la nature humaine est oublieuse et I'histoire peu valorisée.

L'idée d’un management conservateur n’est pas choquante, pour autant que I'on s’accorde
sur ce que ce qualificatif ne veut pas dire. Un management conservateur ne nie pas le passé

75 Vincent, JP. Qu'est-ce que le conservatisme AdbditLes Belles Lettres, 2016.
176 Scruton, R. De I'urgence d’étre conservateur.igaét de I'Artilleur, 2016.
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et la culture. La plupart des théories managériales ne disent rien d’autre quand elles cherchent
a exploiter les forces d’une culture d’entreprise, quand elles traquent les compétences-clés,
le coeur de métier, les qualités distinctives ou les avantages compétitifs. Un management
conservateur n’incite pas les managers a coller a des modeles, il ne les culpabilise pas en leur
demandant d’étre des leaders, transformationnels ou non, des coachs, des robots agiles ou
libérateurs ; il leur demande plutét de trouver leur propre chemin a partir d’une bonne
acceptation de soi et d’une prise en compte modeste de la réalité. Dans une vidéo récente,
Pierre Volle!’” montre en quoi il ne peut exister de stratégie commerciale sans la prise en
compte de sa culture d’entreprise et sans s’assurer que cet embryon de stratégie est bien
cohérent avec la culture existante.

Car le management conservateur n’est pas un déni de réalité. Au contraire, les entreprises qui
réussissent prennent en compte la réalité de leur secteur et de I’économie. Elles ne vivent pas
sur des chimeéres selon lesquelles les sources de leur succés passé détermineraient
inexorablement leur réussite future ; au contraire, elles cherchent a honorer leur réussite
passée en prenant en compte la réalité actuelle pour survivre et se développer. Quand Accor
prend le taureau par les cornes en n’acceptant pas de se laisser manger la laine sur le dos par
les nouvelles plateformes, elle transforme ses modes de gouvernance et rachéte les start-ups
qui lui permettront peut-étre de redevenir un nouvel acteur dans le jeu : Accor n’est pas
progressiste mais cherche a maintenir sa culture de premier acteur dans le domaine de
I’'h6tellerie ou du séjour hors de chez soi. Quand Pole Emploi devient un acteur majeur des
applications sur I’emploi en créant son Emploi Store, ils ont le souci de maintenir la pertinence
et l'efficacité d’un véritable service public de I'emploi en s’adjoignant la collaboration de
jeunes entrepreneurs et en rompant avec des modes de fonctionnement traditionnels pas
assez agiles : comme on le disait dans le Guépard, ils ont su beaucoup changer pour que rien
ne change.

Evidemment, n’est pas conservateur un manager qui favorise les démarches personnelles
consistant a faire des coups, a surfer sur la vague de la mode en attendant la suivante, quand
la seule réussite personnelle ou la soumission au sensationnalisme ambiant fait office
d’éthique ou de politique, quand le respect de I'histoire du monde ou de |'organisation n’a
plus de poids face aux ambitions personnelles de I'instant, quand I’horizon se résume a son
« press-book » ou son « personnel branding », quand toute nouveauté s’identifie a une
progres. |l est vrai qu’un management conservateur donne plus de place aux équipes, aux
organisations et aux sociétés auxquelles on appartient mais aussi que I'on est censé servir.

Solliciter le conservatisme en matiere managériale n’est pas seulement I'occasion de
provoquer la vulgate du moment, c’est aussi le constat de nombreuses recherches et
propositions qui, sans le nommer ainsi, confirment cette vision. Adam Grant est une des
étoiles montantes parmi les professeurs de management. Régulierement, il diffuse a son
réseau les nouvelles recherches qu’il a pointées et dont il estime qu’elles donnent matiere a
réflexion pour le management. Dans une de ses récentes livraisons, il présente une étude
montrant les effets bénéfiques pour un couple d’une conversation quotidienne d’un quart
d’heure. Evidemment, on imagine comment ce conseil pourrait étre aussi pertinent dans les
relations de travail entre collégues. L'amusant c’est que dans de nombreuses traditions, des
mouvements de couples ont déja inventé cette pratique depuis des décennies mais c’est
toujours sympathique de redécouvrir avec émerveillement ce que des générations de gens
discrets pratiquent déja. Récemment dans une jeune start-up, une des jeunes responsables

7Volle, P. Développer sa stratégie commercialefix2017
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racontait avec la joie du néophyte sa grande innovation managériale pour développer le bien-
étre au travail et améliorer le vivre-ensemble : une féte autour de I'arbre de Noél ! Tous les
espoirs ne sont pas perdus.

De maniere moins anecdotique, Adam Grant dans un de ses billets rappelait un article tres
ancien!’® (1987), évidemment oublié puisqu’une bibliographie remontant en-deca des
derniéres cinq années est devenue impensable dans I'idéologie du renouvellement imposé.
Dans cet article, I'auteur s’insurge contre ce souci universel de développer et promouvoir des
leaders alors que I'efficacité ne vient pas tant des leaders que de leurs suiveurs: il n’y a de
leader efficace que si les suiveurs sont bons. Mais quelles sont les caractéristiques des suiveurs
efficaces ? lls ont besoin de pouvoir exercer un mode de pensée indépendant et critique d’'une
part, ils doivent aussi étre actifs, avec un sens de I'action et de l'initiative. Les suiveurs efficaces
savent se gérer eux-mémes, ils sont impliqués dans I'entreprise et dans un projet d’avenir de
leur organisation. Comme tous les talents ils développent eux-mémes leur compétence pour
maximiser leur impact, ils sont courageux, honnétes et crédibles.

Finalement les tenants de [I'entreprise libérée pourraient-ils dire autre chose des
collaborateurs de ces entreprises souvent présentées comme de nouveaux modeles.
Reconnaissons que les promoteurs de ces expériences de transformation managériale
racontent leur histoire et leur expérience sans, le plus souvent, revendiquer I'idée d’'une
nouveauté ou d’un éventuel modele. Cependant, les organisations décrites dans ces histoires
reconnaissent a leur personnel les qualités des « meilleurs suiveurs » d’il y a trente ans : rien
de nouveau sous le soleil. Parfois méme devant ces expériences d’innovation managériale,
certains trouvent qu’elles innovent peu par rapport a ce que I'on trouvait dans des entreprises
dites paternalistes du siecle dernier...

Le management taxé de « conservateur », et alors ? Le reconnaitre comme tel, c’est mettre
en valeur trois dimensions : le culturel, I'attitudinal et le politique.

La dimension culturelle consiste a reconnaitre I'importance de la culture des organisations. Le
plus souvent I'entreprise pré-existe a ceux qui la font fonctionner et devraient légitimement
leur survivre. Cette culture doit étre abordée avec modestie, elle est le fruit de I’histoire et ce
n’est pas seulement une piece de musée a conserver ou a idolatrer : le présent n’est que cette
illusion fugitive entre la continuation d’un passé et I'annonce d’un avenir. Plus largement,
cette dimension prend en compte les bases de I'anthropologie pour aborder la personne
humaine dans le temps d’une part, dans le réseau de relations qui la constituent d’autre part.
Cette dimension renvoie enfin a la place donnée a I’économie, a I'entreprise et au travail dans
notre société : un management conservateur, c’est un management qui sait rester a sa place.
Il nest pas dominateur au point de vouloir s'imposer comme le paradigme unique pour
gouverner la société. L'homme n’est pas qu’'un homo economicus, |'entreprise n’est qu’une
des formes de société humaine et le management n’a pas vocation a servir de modeéle au
gouvernement des hommes dans la société dans son ensemble.

Sur le plan attitudinal, un management conservateur inviterait a la modestie et a la prudence
pour ne pas céder aux sirenes du sensationnalisme, celui qui s’éblouit de toutes les tendances
nouvelles, celui qui voit forcément la vérité dans les changements, celui qui se soumet a tous
les renouvellements qui constituent leur propre fin. Au contraire, un management
conservateur se garderait de I'orgueil d'imaginer devoir tout changer, pour préférer ’humilité
a considérer le réel pour ce qu’il est sans jamais imaginer en avoir compris toutes les facettes.

178 Kelley, R. In praise of followers. Harvard Busiad®eview, 1987.
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Quant au plan politique, étant donné le niveau de trouble et de confusion de nos sociétés et
du monde en général, un management conservateur aurait la prudence de maintenir
I’entreprise et les relations humaines en son sein comme un lieu de stabilité, de réconfort et
de projet. Méme si les grands médias nous abreuvent des analyses globales de tous les
sociologues, économistes et spécialistes des sciences politiques, un management
conservateur ferait en sorte que localement, la qualité de I'expérience de chacun soit au moins
un réconfort ou une aide pour vivre dans une société nationale ou mondiale trés imprévisible
et anxiogene.
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« Tous les managers savent... »
Juin 2017

« Tous les managers savent qu’il faut donner de I'autonomie et de la liberté », c’est ce
gu’affirmait récemment un dirigeant. Il aurait pu dire que tous les managers savent aussi que
les personnes sont importantes, qu’il faut du bien-étre et qu’il n’y a de richesse que
d’hommes. C’est ce que répondraient 98% des managers sondés, les 2% restant n’ayant pas
compris la question. Evidemment, les managers savent tout cela : la question est de savoir
pourquoi il est aussi difficile de pratiquer, pourquoi la réalité ne correspond pas a cette
évidence.

Plusieurs explications sont possibles. La premiere c’est que ce genre de phrase fait partie du
catalogue des affirmations sans importance comme quand on déclare préférer le beau temps
au mauvais ou voir les fleurs pousser vers le haut plutét que vers le bas. La deuxieme
explication c’est que 'auteur de telles phrases n’a pas de contact avec la réalité managériale
comme des étudiants sans expérience ou des experts déconnectés du terrain. La troisieme
explication touche a la maniere d’aborder la réalité managériale : dans la technique, les
connaissances sont plus proches de I'action que dans I’humain. De bonnes connaissances
comptables prédisposent plus a une bonne pratique comptable alors que les bons
connaisseurs de la psychologie ne savent pas forcément bien interagir avec les autres.

En effet les connaissances en management ne sont pas tres difficiles a acquérir: les
spécialistes du domaine n’ont jamais fait la preuve d’une grande subtilité philosophique ou
anthropologique ; pour cette raison les grand dirigeants et experts du management
confortent surtout leur expertise technique. Tout le monde sait tout en management mais
gu’est-ce qui empéche de mettre en pratique ces connaissances ? Notre dirigeant savait
comme tous les managers, évidemment, qu’il faut mettre en ceuvre ( ?) de I'autonomie et de
la liberté. Mais ce genre d’affirmation ne constitue pas une solution mais un probléme, ou
plutdt trois problemes.

Ces trois problémes sont ceux que I'on rencontre en abordant toute grande question de
management. Le premier est de savoir comment situer la dimension « liberté » dans les
pratiques, les actions et I'exercice méme du management. La question de la liberté en
management ne peut se résumer au fait d’étre pour ou contre. Le deuxieme probleme est
d’observer les pratiques pour voir si cette liberté contribue ou non a la performance, car le
management reste cette mission de pilotage de I'action collective pour produire de la
performance. Le troisieme probléme est celui de I'action car fort de ces écarts entre I’évidence
et la réalité, le manager doit étre acteur et pas seulement observateur.

Comment aborder la liberté ? La question des théories.

« Tous les managers savent qu’il faut de la liberté ». Et alors ? La liberté constitue-t-elle ce
bien supréme (au fronton de nos mairies) que toute action humaine doit viser. Elle serait alors
la valeur premiere qui nous réunit, la référence de toute action managériale, le but méme de
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la vie en collectivité, I'idéal auquel tout devrait contribuer. Le management devrait rendre
chacun encore plus libre. Les organisateurs, ceux qui considérent I'organisation comme un
objet a faconner, a transformer et a manipuler, peuvent voir la liberté comme une chose gu’il
s’agit de décider, de donner aux personnes. En construisant des organisations, on crée de la
liberté, on I'alloue, comme dans la définition de fonctions ou de délégations. Si la liberté est
chosifiée, elle est donc contrélable et les organisations du travail sont souvent concues pour
assurer ce controéle, borner la liberté, la contenir et la maitriser : un banquier ne peut pas
s’engager au-dela d’un certain niveau et un conducteur de train doit s’arréter au carré, a moins
gue les nouveaux outils de pilotage automatique ne le fassent a sa place.

Car l'exercice de la liberté peut étre dangereux. En matiére de santé, de police ou
d’expériences scientifiques on ne peut faire n'importe quoi et comme les étres humains ne
sont pas toujours bienveillants, leurs initiatives peuvent étre néfastes voire interdire la
performance. Les organisations du travail sont alors confrontées a la nécessité de contréler et
de limiter I'exercice de la liberté. D’ailleurs, ne partent-elles pas souvent du principe non
avoué de la paresse fonciere des étres humains et de la nécessité de controler cette liberté de
ne rien faire: Gaston Lagaffe est a cet égard une source permanente d’inspiration et de
réflexion sur le management.

Autre conception, la liberté se donnerait parce qu’elle correspond a un besoin des personnes.
Le management est sensible a cette idée des besoins a la satisfaction desquels les personnes
dévoueraient leurs actions : la liberté serait I'un d’eux, a moins que ce ne soit une source de
satisfaction génératrice de performance. On aime cette idée selon laquelle des personnes
satisfaites seraient forcément plus performantes. Ainsi la liberté serait toujours bénéfique,
puisqu’elle est un idéal dans la société dans son ensemble, elle devrait également I’étre dans
le contexte du travail ou de I'institution comme si celle-ci devait reproduire un parallélisme de
la société politique plus grande.

Il est enfin une derniére conception qui nous est offerte par la sociologie des organisations.
Elle part du principe que la liberté n’est pas un objet, une caractéristique du fonctionnement
des sociétés ou une vertu qui serait manipulable par les organisateurs ou les managers. La
liberté est plutét une caractéristigue humaine, tout acteur est libre, dispose d’une marge de
liberté méme si elle nest pas égale pour chacun, méme si chacun ne la mobilise pas
forcément. La question de management est alors de savoir repérer les utilisations de cette
liberté et de voir comment cela peut contribuer a une performance globale.

Quel enjeu de business ? La question des pratiques.

La deuxieme maniere d’aborder les questions managériales est d’observer les pratiques. Dans
un ouvrage déja ancien!’® mais que des contemporains pourront actualiser si nécessaire, les
auteurs s’interrogeaient sur les pratiques des entreprises en écartant les discours et les voeux
pieux. Les trois modeles de pratiques managériales posent diversement la question de la
liberté. Dans un premier modele, la performance découle de la qualité des organisations, des
systemes et processus de travail. La question de la liberté ne se pose pas si ce n’est pour la
contenir et la contrdler ou, du moins, tel un supplément d’ame, la laisser s’épanouir dans un
cadre trés maitrisé.

Dans une deuxieme catégorie de pratiques, on développe l'individualisation et la prise en
compte des personnes, comme le révele le theme tres actuel de la gestion des talentes et des
talents. Il y a la une treés grande attente vis-a-vis de ces personnes exceptionnelles, ces
combinaisons rares de compétences rares mais seulement de celles-la. Comme si la

79 Lawler, E, O'Toole, J. The new American workplaBalgrave McMillan, 2007.
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performance d’une organisation dépendait a la fois de processus efficaces pour le plus grand
nombre et du potentiel d’utilisation de leur liberté et de leur autonomie de quelques-uns.
Une troisieme catégorie de pratiques fait de I'engagement personnel dans le travail ou le
projet d’une entreprise la source de son succes. Dans cette notion d’engagement il faut voir
I"utilisation par chaque acteur de sa liberté au profit d’un projet collectif. S’il est bien difficile
de créer de lI'engagement, c’est parce que celui-ci résulte de ce choix personnel (pas
forcément conscient) de le faire. Dans ce cas, |'exercice par chacun de sa liberté et de son
autonomie est une condition méme de la réussite. A ce propos, on ne souligne jamais assez
que si des entreprises dites libérées peuvent avoir transformé profondément leur mode de
management, c’est que justement elles disposaient de ressources d’engagement de la part du
plus grand nombre dans une vision ou un projet.

Force est de constater que ces trois modeles peuvent certes correspondre plus ou moins aux
réves ou convictions de chacun mais qu’ils traduisent assez fidelement ce que I'on observe. Il
est donc des pratiques managériales qui n’ont que faire de la liberté des acteurs, il est donc
des voies de performance qui s’en passent tres bien. D’ailleurs, n’est-ce pas une constante de
I’organisation du travail depuis plus d’un siecle de se protéger du risque de la liberté des
acteurs ?

Comment manager ? La question de I'action

Apres les théories et les pratiques, il est une troisieme maniere d’aborder une question
managériale, celle de l'action. Au-dela de I'’émoi philosophique, que peuvent faire les
managers de cette question de la liberté ?

Deux postures sont possibles. La premiére consiste a considérer que la liberté n’est pas une
guestion managériale. C’est a chacun, a chaque acteur, de construire sa vie a partir de la marge
de liberté qui est toujours la sienne. Le management n’est qu’une affaire de gouvernement
ou de regles établies a faire respecter et la seule question liée a la liberté revient a ce que les
personnes sont autorisées ou non a faire dans ce cadre. On sait que dans la gestion des
talentes et des talents c’est a celles et ceux qui en sont a développer leurs talents, a personne
d’autre. Les organisations peuvent créer des conditions nécessaires a cet apprentissage mais
cela reste un devoir et une initiative personnels.

La seconde posture consiste pour le management a faire en sorte que les acteurs puissent le
mieux possible assumer cette posture de liberté ou d’ « autodétermination » pour reprendre
un terme retrouvé plutét dans la littérature anglo-saxonne (la référence frangaise étant plus
politicienne). Evidemment, gagner sa liberté et assumer de devoir 'utiliser, c’est un chemin
personnel : le management le découvre alors que toutes les traditions éducatives et
spirituelles en connaissent les principes et modalités depuis des siecles. Cela requiert une
progression dans les contenus et phases de I'apprentissage que nous ne développerons pas
ici parce qu’ils ne constituent pas la plus grande difficulté.

Pour une organisation, un talent manager ou un responsable du développement managérial,
les difficultés sont ailleurs pour développer I'autodétermination, elles se situent dans
I’'approche méme du développement et de la gestion des personnes. Il existe ainsi au moins
trois freins qui empéchent les organisations d’accompagner leurs managers dans le
développement de leur liberté.

Premier frein, le temps. Un tel développement personnel requiert du temps et aujourd’hui les
formations doivent étre courtes, quelques slides et/ou un événement « émotionnant ». On
vise la sensibilisation des personnes plutot qu’on ne les accompagne dans leur développement
et leur maturité.
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Deuxiéme frein, on cherche rarement a développer les personnes : on préfere les talentes ou
les talents, les sauveuses ou les sauveurs, ces personnalités exceptionnelles qu’il suffit de
rémunérer sans étre obligé de les développer ou de les accompagner.

Troisieme frein, I'épistémologie. Tout dépend en effet du statut que I'on accorde au
management et a sa connaissance. Si certains disent « tous les managers savent que ... » et
que l'ultime frontiere du développement managérial est atteinte puisque les managers
savent, le probléeme du management serait donc résolu...
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L’addiction au travail
Juillet 2017

Dans un ouvrage récent Jean-Paul Aimetti'®, s’interroge sur la vague du « big data ». Dans des
domaines aussi divers que la médecine, I’éducation, la gestion de la circulation ou le
marketing, la profusion des données et la capacité de les analyser transforment les activités
traditionnelles et s'imposent comme un tsunami irrésistible. Evidemment les bienfaits sont
nombreux mais aussi les risques, un des principaux n’étant pas seulement les utilisations
malignes de ces nouvelles opportunités mais aussi cette impression désagréable d’une
nouvelle dictature, celle de la nouveauté imposée, de la pensée moderniste terroriste selon
laquelle serait ringardisé tout ce qui questionnerait le vent forcément bénéfique du progres.
D’ailleurs un jeune professeur de la Stern School of Business a New-York8! analyse les
addictions comportementales nouvelles produites par les jeux, les smartphones, I’activité sur
les réseaux sociaux et I'ensemble des protheses électroniques manuelles qui sont a ’'homme
moderne ce qu’était le chapelet dans les pays du Moyen-Orient.

On est forcément partagé devant ces deux regards portés sur nos modes de vie actuels. D’'un
cOté nous détestons I'idée de I'addiction, de la perte de liberté d’une personne que I'on réve
responsable et « auto-déterminée » ; on est effrayé d’imaginer les malins qui en profiteraient.
D’un autre cété, comme certains anciens économistes'®?, on se demande si le vice ne peut
servir parfois la vertu. Les parents, refusant I'idée de toute addiction pour leurs enfants,
troqueraient volontiers - si le choix leur en était donné - une addiction aux jeux vidéos et aux
réseaux sociaux contre une autre liée aux mathématiques ou a la lecture. Et d’ailleurs, nos
situations de travail ne pourraient-elles pas emprunter un tout petit peu aux mécanismes de
I” «irrésistibilité » ou de I'addiction, juste pour augmenter I'engagement ou la qualité du
travail au travail ?

Adam Alter distingue six caractéristiques principales de ces mécanismes d’addiction : six, le
chiffre diabolique justement. A examiner les six ingrédients de I'addiction comportementale,
on comprend mieux pourquoi le travail, en général, a devenir addictif.

Le but.

Dans de nombreux domaines (santé, sports) les petits objectifs apparemment accessibles
deviennent des points de fixation qu’on n’a de cesse de vouloir atteindre. C’est moins
romantique qu’une profonde conversation a une vision mais souvent plus efficace : ceux qui
se remettent au sport ou commencent un régime le savent. Des chercheurs, selon Alter, ont
remarqué chez les coureurs de marathon qu’ils sont plus nombreux a finir a 3h59 qu’a 4h01
(il en va de méme pour chaque temps « arrondi »). En effet, en approchant des 4h, chacun a
su se motiver pour atteindre la performance. Nous sommes dans une culture d’objectifs ; on

180 Aimetti, JP. No data. Descartes et Cie, 2017.
181 Alter, A. Irresistible. The Bodley Head, 2017.
182 a Fable des abeillede Bernard Mandeville par exemple au début df¢ssecle.
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s’en fixe partout a I'école, au stade et méme dans la vie conjugale. Alter note que I'idée de la
poursuite d’objectifs prend de plus en plus d’importance dans la littérature a partir de la
deuxieme moitié du siecle dernier. On dispose aujourd’hui de plus en plus de moyens pour se
fixer des objectifs et suivre leur réalisation et cela concerne aussi bien les calories, le nombre
de pas ou le score atteint au dernier jeu sur votre smartphone. Ce qui crée de I'addiction ce
n’est évidemment pas |'atteinte de I'objectif mais le sentiment d’échec de ne pas avoir atteint
le but suivant.

Evidemment, le travail n’apporte pas ce genre de stimulus. Méme si les objectifs sont partout
dans le management actuel, ils sont souvent pergus comme déconnectés de sa propre réalité
et on n’a pas I'impression de se les étre choisis soi-méme. Souvent aussi ces objectifs sont
éloignés d’un quotidien du travail qui s’avere plus monotone et banal.

Le feedback.

L’enfant apprend grace au feedback, il teste et tente son environnement dont il observe les
réactions, c’est la base du processus d’apprentissage mais I'adulte continue de fonctionner
comme cela et il reste sensible a toutes les réactions de ce qui I’entoure. Mettre une photo
sur un réseau social ou un article sur son blog professionnel, c’est souvent espérer un nombre
de vues, de « likes » ou de « retweets ». Les jeux et pratiques addictifs entretiennent ce flux
de feedbacks, tout comme sur votre ordinateur font irruption de multiples annonces censées
correspondre a votre besoin et votre profil.

Dans le travail en revanche on agit le plus souvent dans l'indifférence en n’en recevant qu’un
feedback programmé, pas toujours bien exprimé et encore moins sincére. Beaucoup ont
I'impression de n’étre qu’un petit maillon d’une immense chaine en ne voyant jamais le
résultat de leur travail, que ce soit de leurs succés ou de leurs erreurs. Les pratiques
managériales, les modes de collaboration tout comme les organisations de travail, ne donnent
tout simplement pas I'occasion de ces retours.

Le progres.

Les jeux a succes, selon les spécialistes, donnent aux novices comme aux experts le sentiment
de réussir. Tout le monde aime gagner et réussir et cela passe par la compétition, contre un
appareil ou contre un adversaire. Ce go(t addictif pour la compétition peut étre reproduit
dans des exercices simples. Par exemple, celui qui consiste a vendre aux encheéres des pieces
de 1 cent: il m’est arrivé de voir des cadres supérieurs, grands spécialistes de finance
internationale, miser quelques dizaines d’euros pour acheter ... 1 cent face a un adversaire,
dans une situation d’enchéres ! Tous les bons jeux savent donner la chance au débutant, les
gestionnaires de machines a sous I'ont compris depuis longtemps : le souvenir de ce premier
succes rapide est immense et il capte littéralement celui qui vient de mettre le doigt dans
I’engrenage fatal.

Pas facile de trouver ce sens du progres et de la compétition dans le travail ; il existe méme
un discours managérial qui prone la coopération et stigmatise I'idée méme de compétition.
Souvent est suggérée l'idée irénique du travail collaboratif sans voir que la coopération n’est
pas un besoin mais une ascese. Quant aux systemes de rétribution, rares sont ceux qui
reconnaissent la compétition ou la réussite ; ils procedent plutot d’autres logiques ou noient
les fruits de la compétition dans un flot d’autres préoccupations qui lui font perdre de la
présence.

L’escalade.
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Selon ce principe de I'escalade les hommes recherchent du mouvement et de la dynamique.
Méme si de nombreux ouvrages traitent du bonheur et du bien-étre comme un état de félicité
paradisiaque, ce n'est pas la réalité de ce que I'on veut vraiment. De nombreuses études
psychologiques citées par Alter font état de ce que les personnes préferent faire quelque
chose plutot que rien. Tout le monde veut du bien-étre mais il est rare, quand cet état survient,
de ne pas l'interrompre par une activité, souvent difficile et déplaisante. C'est le cas, en
vacances, quand on entreprend un entrainement éprouvant, c’est le cas en weekend, quand
on se reléve du fauteuil pour ranger son garage. En fait, on aime la difficulté : les coups de
marteau sur la téte font tellement de bien quand ils s’arrétent. Un des facteurs d’addiction,
c’est de se trouver dans une situation ol une nouvelle victoire se situe au coin de la route :
dans deux registres différents les grands-meres disaient que I’Avent donne plus de plaisir que
Noél alors que pour Clémenceau le meilleur était toujours dans I'escalier.

Beaucoup de situations de travail ne sont que routines répétitives, surtout sans les difficultés
qui pourraient causer du stress et de la souffrance : c’est le reégne de l'illusion de I'état de
satisfaction. Le discours de I'effort n’est pas mobilisateur et toute difficulté serait le signe d’un
dysfonctionnement plutét qu’un mode naturel de rapport au monde. Et il est une chose que
nos pratiques de GRH ont du mal a gérer, c’est de maintenir les personnes dans un juste
équilibre entre leur niveau de compétence et un niveau de challenge qui soient moteurs.

Le suspense.

Le suspense est addictif, on adore étre dans la tension de se demander ce qui va se passer
ensuite. Les personnes préférent se demander si leur désir va étre satisfait plutot que de
I'avoir effectivement satisfait. Les jeux a succes maintiennent ce suspense, tout comme les
fabricants de séries ou de feuilletons savent le mettre en scene depuis longtemps. La seule
différence aujourd’hui c’est que ce rythme de tension/satisfaction/nouvelle tension peut étre
accéléré et il crée donc de la difficulté a se détacher du cycle. D’ailleurs, aprés une course ou
un événement familial, on passe souvent plus de temps a revenir sur ce qui ne s’est pas passé.
Les taches qui n’ont pas été totalement accomplies occupent plus I'esprit que les accomplies.
Dans le travail, le suspense n’est pas fréquent et la régularité des objectifs ou des challenges
ne concerne que certaines catégories de personnes ou certains niveaux dans une entreprise
avec le suspense provoqué par les rencontres avec les analystes financiers. Pour la plupart des
salariés ce n’est quand méme pas la vision et la nouvelle transformation qui peuvent
constituer un suspense addictif !

La socialisation.

Se référant au besoin de bonding, Alter souligne un dernier ingrédient d’addiction qui
concerne la relation aux autres. L’étre humain est un étre social qui vit avec, par, pour et
contre les autres ; non seulement il ne peut ignorer ce que les autres pensent mais il a besoin,
méme virtuellement, d’étre en relation avec d’autres comme le montrent ces personnes
introverties qui passent des nuits sur des jeux en réseau. Beaucoup d’applications ont vu leur
succes découler d’un lien entre I'activité proposée et un réseau social relié. Plus qu’un simple
feedback, c’est le sentiment d’appartenir a un groupe, a une communauté qui compte. Et
méme |'application avec laquelle vous tentez de ré-apprendre une langue vous propose d’étre
en contact avec ceux qui s’y essaient comme vous. En fait, comme les personnes ont moins
besoin de savoir ce gqu’elles sont que ce qu’elles sont par rapport a d’autres, tout ce qui permet
de satisfaire ce besoin jamais définitivement satisfait va générer de I'addiction.
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Effectivement, c’est difficile pour le travail de devenir addictif sur ce point. La grande
différence entre I'entreprise et un réseau social c’est que vous avez choisi vos amis sur le
second alors que le travail vous force a interagir avec ceux que vous n’aimez pas le plus
souvent...

Les facteurs d’addiction semblent donc a premiere vue tres éloignés de nos modes de travail.
On peut s’en réjouir en se disant qu’au moins le travail échappera aux perversités de
I’addiction. D’autres diront au contraire que certains modes de travail qui nous sont présentés
aujourd’hui comme le summum du modernisme tendance, dans les start-ups, espaces de co-
working ou autres fab-lab par exemple, pourraient bien relever de ce que Alter appelle une
addiction irrésistible.

Et puis il reste une troisieme position, plus pragmatique. D’une part, les pratiques d’addiction
pourraient donner des idées de rénovation managériale, ne serait-ce que parce qu’elles
aborderaient les personnes telles qu’elles sont ; d’autre part, on n’est jamais aussi performant
gue quand on aborde la nature humaine de maniére réaliste et pas idéologique. Et enfin, on
devrait se rassurer du fait que le pire n’est jamais certain : Adam Alter ne reconnait-il pas que
le déclic pour écrire son livre vient de cette information selon laquelle les grands patrons du
numérique de la Silicon Valley faisaient tout pour que leurs propres enfants ... ne soient pas
en contact avec les terribles machines qu’ils vendent en si grand nombre.
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Et en 2020 ... la Qualité du Travail au Travail

Aodt 2017

Quels seront les sujets de demain, comment s’y préparer et ne pas rater le coche de la
prochaine disruption ? C'est une préoccupation majeure pour tous les spécialistes de la
gestion des ressources humaines et du management, toujours attentifs aux themes
émergents et aux évidences prochaines, toujours anxieux de rater la nouvelle frontiére du
management.

Pourtant, il n’y a guere de suspense pour les années 2020. Apres I'amélioration des conditions
de travail des années 1980, la qualité de la vie au travail des années 90, aprés le souci de
I’harmonie entre vie personnelle et professionnelle des années 2000 et le bien-étre des
années 2010, voici venu, dans les années 2020 (alors que ces chroniques auront probablement
cessé) le temps de la qualité du travail au travail, la maintenant déposée QTT.

Cette affirmation suggere évidemment que malgré le développement des start-ups, le fort
développement du travail indépendant et la libération de chacun par la réalité augmentée, il
restera le village gaulois des institutions (entreprises, administrations ou associations) ou il
faudra encore collaborer — travailler ensemble — avec des personnes que I'on n’a pas choisies
et que I'on n’aime pas forcément. Il restera une fonction, sans doute dénommée de maniere
plus subtile que « gestion des ressources humaines » ou « management », en charge de
produire de la performance a partir d’une action collective.

Le pari pour les années 2020 suppose également de partager un regard sur les décennies
passées méme si les observateurs plus jeunes ont parfois I'impression que leurs découvertes
sont des nouveautés. Méme si également toutes les entreprises et tous les professionnels ne
mettent pas forcément en ceuvre les idées ou concepts au moment ou ils deviennent célébres
dans les revues et les colloques.

Années 80 : I'amélioration des conditions de travail

C’est dans les années 70 déja que I'on découvrait les équipes semi-autonomes de Volvo en
Suéde, que se développaient les approches techniques (un peu plus anciennes) et les co(ts
cachés des mauvaises conditions de travail*®3. Dans les années 80, les approches
d’amélioration des conditions de travail se généralisent du fait notamment du droit
d’expression des salariés (1982) dont ce devait étre un des thémes principaux d’échange.
Amélioration des conditions de travail, élargissement puis enrichissement des taches, sont des
préoccupations largement débattues dans un monde du travail encore trés industriel qui
réagit aux organisations tayloriennes pour en pallier les défauts ou les limites.

L’amélioration des conditions de travail, pour laquelle avait été fondée en France une agence
nationale (’ANACT), constituait a I’époque un vrai mouvement concernant de tres
nombreuses entreprises. Ces expériences se justifiaient par un double souci, dont le premier
était de développer la performance dont I'ACT devait étre un facteur; la seconde
caractéristique était d’améliorer le sort des personnes au travail. D’ailleurs satisfaction des

183 Approche socio-économique développée par le PBefeHenri Savall et I'ISEOR
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personnes et performance devaient aller de pair. En effet, les approches de I'’époque étaient
implicitement ou explicitement fondées sur les principes de I'école des relations humaines
selon lesquels il n’existe pas de contradiction fonciére entre les intéréts de la personne et de
I’entreprise. Souvenons-nous enfin que les expériences d’équipes semi-autonomes n’auraient
rien a envier a ce que I'on appelle aujourd’hui l’entreprise libérée ou les démarches disruptives
d’innovation managériale.

Années 90 : la qualité de la vie au travail

La notion de qualité de vie au travail s’inscrit comme une extension de la précédente. Le travail
ne peut plus étre circonscrit aux taches et au seul contenu de I'activité mais il est nécessaire
de prendre en compte d’autres facettes qui lui sont liées. Les documents produits par I’Anact
en fournissent quelques exemples: on parle d’horaires, de distance et de conditions de
transport entre domicile et lieu de travail. On va inclure également le mode de vie autour du
travail (restauration) ainsi que les conditions d’emploi (type de contrat). Le travail n’est pas
gu’une tache c’est aussi un contexte physique, temporel, 1égal dans lequel il s’effectue. Cette
phase constitue une extension du champ de I’ACT mais nous sommes dans le méme ordre
d’idée, le souci d’augmenter la performance dans et avec un meilleur respect de ce que vivent
les personnes au travail.

Années 2000 : I’harmonie travail/hors travail

Nous sommes dans les années 2000 ; a la fin des années 90, la France a la pointe du progres
social a généralisé les 35 heures de travail hebdomadaire devant permettre en particulier,
pour ses promoteurs de donner une place plus relative au travail a des salariés qui doivent
ainsi s’occuper plus de leur structure affectivo-partenariale ou d’une vie associative
génératrice d’'une société heureuse. En diminuant la part du travail dans I'existence, on crée
du progres social ; nous ne sommes donc plus tout-a-fait dans la méme perspective qu’avec
les deux mouvements précédents. La question de I’équilibre ou de I’harmonie entre vie au
travail et hors travail repose alors sur d’autres hypothéses. La premiere, c’est que la place du
travail dans I’existence est un probléme, il s’agit donc de diminuer cette part ; la deuxieme
hypothése c’est que le travail a tendance a déborder sur le hors-travail (on envisage moins les
situations ou le débordement est en sens inverse et empéche le travail); la troisieme
hypothése, moins affirmée, comme une sorte de toile de fond discrete, c’est que rien ne
permettrait de dire qu’un meilleur équilibre ne ft pas un facteur d’efficacité.

Années 2010 : le bien-étre

Dans les années 2010 fleurit le théme du bien-étre. Cette émergence et cette généralisation
interviennent dans un contexte aux multiples facettes. Premierement cette notion n’est pas
la répétition rénovée des précédentes, comme une sorte de « revamping » imposé par le
rythme de la mode. En effet le bien-étre fait référence aux questions de santé liées au travail
et traduit en cela les préoccupations plus globales de la société, comme si les questions
sociétales s'imposaient maintenant au monde du travail. Deuxiemement, la question du bien-
étre fait suite (voire constitue une réponse) au succes et a l'audience rencontrés par les
themes du travail « 3S » (stress, souffrance, suicide). D’une part ces problémes ont sensibilisé
chacun a ce que les personnes vivaient au, autour ou a propos du travail en marquant
I'impossibilité d’admettre certains risque liés au travail ; d’autre part, la mention du bien-étre
constitue une réponse au déferlement de publicité sur les méfaits du travail qui en donne une
vision monocolore occultant totalement ses possibles bienfaits. Troisiemement, la question
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du bien-étre traduit le souci de mettre en valeur le mode de management et les conditions de
vie au travail dans certaines entreprises trés médiatisées ; on peut noter la concomitance avec
le développement des classements des meilleures entreprises pour lesquelles travailler, la
réflexion sur l'innovation managériale et I'émergence de nouvelles entreprises-modeles
(comme il en a toujours existé) qui correspondent a des activités modernes, quasi-
monopolistiques et en prise sur les modes de vie du moment (Google, Apple, etc.)

Et pour 2020...

Afin d’imaginer le nouveau concept des années 2020, il faut déja prendre en compte quatre
éléments de contexte du travail dans les années qui viennent. Le premier c’est qu’aux
standards de vie actuels — qui peuvent rapidement changer comme |’histoire nous le montre
—les besoins sociaux sont immenses et en forte croissance. C'est bien la production et la valeur
créée qui devra assumer la satisfaction de ces besoins croissants. La question de la
performance du travail est donc centrale.

Le deuxieme point de contexte est celui de I'éclatement du travail. Seuls les politiciens, les
journalistes, voire quelques sociologues, parlent encore du travail au singulier. Dans ses
formes, ses expériences, ses pratiques et les représentations qui lui sont liées, le travail est
aujourd’hui une pratique complétement éclatée et diverse ; rien ressemble moins a une
expérience de travail gu’une autre, parfois méme au sein de la méme institution.

Le troisieme point de contexte c’est qu’aprés 50 années d’évolutions incrémentales du monde
du travail, nous touchons maintenant aux extrémes de la marginalisation du travail dans nos
modes de vie. Bien évidemment, le travail est important, tout comme la santé car il vaut mieux
en avoir qu’en manquer. Mais la proportion de temps occupé par le travail dans une vie n’a
cessé de diminuer ; par ailleurs, dans de tres nombreuses situations de travail (choix des
horaires, des vacances voire du planning des activités) c’est en fonction du hors-travail que se
décident les modalités du travail.

Le dernier point de contexte, sans doute une conséquence du précédent, concerne l'intrusion
de la société dans le travail. Les principes de vie dans la société dans son ensemble sont censés
devoir s’appliquer au monde du travail, en matiere de santé, de sécurité et de qualité de vie.
Sur des aspects plus anecdotiques mais révélateurs, il devient impensable (phénoméne BYOD)
de ne pas disposer au travail de la méme qualité de matériel que ce qui serait disponible dans
sa vie hors-travail.

. laQTT

Aux années 2020, c’est donc au théme de la qualité du travail au travail qu’il faut se préparer.
Trois images - qui gagneront en pixels ces prochaines années — peuvent en étre proposées.
Premiérement, il ne va probablement rester dans le monde du travail que ce que l'intelligence
artificielle, les algorithmes et la robotisation auront épargné. Ce seront des taches et des
activités tres exigeantes de ce que I’lhumain a en propre, ce qui nécessitera un fort degré
d’engagement et d’investissement personnels. L’enrichissent du travail, a 'aube des années
2020, ce sera surtout un travail enrichi par les personnes elles-mémes, pour autant qu’elles le
veuillent.

Deuxiemement, le travail dans les années 2020 prend place dans une société profondément
bouleversée. Comme le décrit Kelly'®, certaines évolutions technologiques sont a I'ceuvre
dans notre société dont on ne sait exactement ce qu’elles produiront ; la seule certitude étant

184 Kelly, K. The Inevitable : understanding the 12heological forces that shape our future. Penguiokis,
2016.
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gu’elles changeront quelque chose, dans le travail également. Parmi ces évolutions rendues
inévitables par ces changements technologiques, certaines vont modifier profondément la
pratique du travail, au-dela méme du numérique et de la robotisation. Dans les années qui
viennent, on va disposer de nouveaux moyens de mesurer la performance, de décrire les
activités réelles et donc de transformer les mécanismes d’apprentissage ; nous serons sans
doute moins figés dans des catégories d’emploi ou de compétences mais mieux a méme de
faire évoluer en permanence des savoir-faire personnels, dans le cadre de mises a jour
rendues indispensables par la nécessité de donner de la valeur a ce travail.

Troisieme caractéristique de ce mouvement des années 2020, c’est aux personnes elles-
mémes — I'avenir dira ce qu’il en va de positif ou de pervers — a développer leur parcours, a
remixer (pour reprendre un terme de Kelly) en permanence leur rapport au travail et a trouver
du sens a leur activité car personne ne peut le faire a leur place.

Beaucoup d’incertitudes et de changements de perspectives dans la QTT mais rassurons-nous,
apres les 2020 viendront les 2030...
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Célebres !
Septembre 2017

« A 'avenir, chacun aura son quart d’heure de célébrité mondiale ». Andy Warhol, disparu il y
a trente ans - une éternité, le Moyen-Age pour les générations nouvelles —a montré la encore
son talent de visionnaire car les outils existent aujourd’hui, comme les pratiques sociales, pour
gue chacun puisse réaliser ce réve de célébrité. Andy Warhol n’imaginait probablement pas
que chacun pourrait livrer au monde la profondeur de sa pensée et son avis sur la derniere
pizza ingurgitée. Et il serait évidemment inconséquent de ne voir dans le phénomene que la
domination perverse de nouveaux outils ; Andy Warhol I’avait bien exprimé, cette opportunité
de célébrité correspond a un besoin ou du moins une envie universelle.

Mais cette envie universelle de célébrité est-elle une question managériale ? La question se
pose a un moment tres individualiste de I’histoire de nos sociétés quand la personne vit par
et pour elle-méme, quand l'individu est I'origine et la fin de lui-méme. Les démarches
traditionnelles de « meilleur employé de I'année » dont la photo tréne a la réception d’un
hotel ou au mur d’un restaurant, les différents concours, challenges et autres compétitions
sont des exemples de pratiques managériales de récompense mais aussi de célébration des
personnes. St devenu impensable aujourd’hui de conseiller des salariés sur la gestion de leur
carriere sans évoquer la question de la célébrité. Non seulement les professionnels
réfléchissent au moyen de renforcer ou d’enjoliver leur CV ou leur press-book mais, dans
certains domaines, la célébrité peut méme devenir un élément de gestion de sa carriere. Dans
I’'hotellerie-restauration, les salariés utilisent les remarques des clients a leur endroit sur
Tripadvisor et dans beaucoup de professions, c’est I'ampleur et la qualité des contacts sur les
réseaux sociaux professionnels qui constituent un marqueur fiable de compétence et de
reconnaissance professionnelle. Si la célébrité constitue une question managériale, encore
faut-il en comprendre les raisons, en mesurer les limites et trouver les moyens de les dépasser.

Pourquoi la célébrité

La premiere raison est sociétale, la célébrité et les mécanismes qui I'entourent sont
omniprésents. Dans I’éduction, elle est utilisée comme un facteur de motivation. Certes on ne
distribue plus de livres aux meilleurs éleves en fin d’année, mais on n’a plus d’activités
culturelles et sportives qui n’utilisent tous les moyens possibles pour mettre en valeur la
moindre performance des enfants dans tous leurs apprentissages, une célébrité passagere,
rendue possible pour le plus grand nombre étant donné la diversité des activités des enfants
qui alimente aussi la fierté des parents.

Dans le domaine de I'information, le golGt immodéré des quidams a « passer a la télé » permet
de produire de I'information a tres bas cot, sans aucun intérét si ce n’est d’apporter de la
célébrité au chanceux qui aura donné son avis indispensable sur I’évolution du monde. Peut-
on ne pas étre surpris de ce que certains sont préts a faire a la demande d’un animateur de
télévision : les mémes n’accepteraient pas d’en faire le dixieme pour un professeur a I'école
ou un manager dans |'entreprise.
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En matiere de consommation ou d’idées sur la société, le mécanisme de la « popularité » est
omniprésent : il suffit qu’un produit, ou une vision du monde soit populaire pour gu’il soit
juste et influence ainsi I'opinion des autres. Il faut dire aussi que nous disposons aujourd’hui
de nombreux moyens permettant a chacun de mesurer, renforcer et suivre I’évolution de sa
célébrité : nombre d’amis, de suiveurs, de vues sont autant de colifichets offerts a chacun pour
sa décoration personnelle.

La deuxieéme est raison est psychologique : la personne aime étre au centre du monde, elle ne
peut d’ailleurs aborder ce monde que de la ou elle est, avec ses propres moyens limités ; de
la a imaginer que tout tourne autour d’elle, il 'y a qu’un pas. La célébrité est un moyen
d’imaginer que tout tourne autour de soi, elle donne I'impression d’étre unique et puissant
puisque les suiveurs, les amis ou les vues semblent lui montrer I'intérét que le monde lui porte.
La célébrité est le plus puissant et efficace moyen de flatterie.

La troisieme raison, plus anthropologique, c’est que ce désir de célébrité révele aussi que la
personne vit toujours avec, par, pour et par rapport aux autres. La notion de célébrité revét
ce paradoxe d’étre le signe d’un égotisme forcené tout en prouvant qu’il ne peut y avoir
d’existence sans cette relation aux autres puisqu’elle nous forme, nous décrit et nous fait
exister.

Les déceptions de la célébrité

Mitch Prinstein!®, professeur de psychologie a I’'Université de Caroline du Nord a Chapel Hill,
s’interroge sur ce go(t universel a la célébrité, a ce gu’il nomme la popularité. L’auteur ne se
lamente pas sur les effets pervers, voire ridicules de ce souci universel dont les formes sont
multipliées dans le monde médiatique actuel ; en effet le golt de la popularité a toujours
existé et servi de source intarissable d’inspiration pour les fabulistes et moralistes de tous les
temps. L'intérét de I'ouvrage est plutot de distinguer entre les motivations de cette célébrité.
Il oppose en particulier le golt du statut et du sentiment de puissance que peut offrir la
célébrité et le fait d’étre aimable (likability). Pour Prinstein, ces deux dimensions sont tres
différentes : on peut chercher la célébrité pour flatter son égo sans se soucier d’étre aimé, on
peut chercher 'amour des autres en se moquant de la célébrité, on peut aussi chercher les
deux. La thése de Prinstein est évidemment que seul ce souci d’étre aimé peut avoir des effets
positifs.

Evidemment la célébrité par souci du statut rend heureux mais Prinstein en montre les limites.
Cette forme de célébrité procure d’abord du plaisir grace a I'attention et I'adoration qu’elle
suscite ; c’est un plaisir presque coupable mais compensé par I'ouverture de possibilités
nouvelles. Au point que progressivement la personne célebre se sent submergée par des
événements qu’elle ne maitrise plus et la célébrité génere alors du ressentiment.
Parallelement se développe I'addiction, ce besoin de voir la célébrité sans cesse renforcée.
Comme le disait Andy Warhol, « La célébrité, c’est comme de manger des cacahuétes, quand
on commence on ne peut plus s’arréter ». La phase de l'addiction est aussi celle de
I’ambivalence : a la fois on trouve que tout cela va trop loin mais on ne peut s’en passer et il
apparait injuste que les renforcements ne se perpétuent pas. On se rend compte alors que
cette célébrité est un peu illégitime, qu’elle ne reconnait pas ce que I'on est vraiment, comme
si les personnes ne reconnaissent qu’une image déformée et partielle de vous-méme. Il
s’ensuit un moment de dépression ou de solitude ; les relations semblent fausses et survient
alors le besoin d’autre chose, celui d’étre aimé car le statut n’en était pas le signe.

185 Prinstein, M. Popular — Why being liked is thers¢to greater success and happiness. London :iltamm
2017.
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« Etre aimé »

Prinstein ne remet pas en cause la célébrité ou le golt d’étre populaire mais il en questionne
les raisons. La recherche de statut procure une ivresse passagere dont il n’est pas toujours
facile de se remettre comme le montrent ces idoles d’un jour brilées par le four médiatique.
Le monde professionnel multiplie les exemples, dans la presse d’affaires tout comme dans les
pratiques managériales qui promeuvent des images rapidement évanouies. Voire méme, les
professionnels se noient dans le mirage des réseaux sociaux, se détournant ainsi de ce qui
peut apporter une célébrité plus durable, le fait d’étre aimé, la likability, comme le dit
Prinstein.

Tout d’abord Prinstein montre qu’en matiere de popularité, le fait d’étre aimé ne constitue
pas une seule variable bipolaire avec d’un c6té ceux qui sont aimés et de I'autre ceux qui sont
détestés. En réalité certaines personnes controversées sont a la fois aimées et détestées par
un grand nombre de personnes alors que d’autres, pour ne citer que cet exemple, peuvent
étre appréciées par un grand nombre et détestées par trés peu, ce sont des personnes
« acceptées », dans la grille de Prinstein, celles dont la popularité ne vient pas de leur statut
mais du fait qu’elles soient appréciées pour elles-mémes.

Ces personnes célebres, trés aimées et peu détestées se caractériseraient, dans leur relation
aux autres, par l'aide, le partage et la coopération. De maniére trés intéressante, les plus
« aimés » sont aussi ceux qui respectent les regles ; certains diront que cela détonne avec le
modele de I'innovateur « disrupteur », mais c’est surtout I'idée que les plus aimables sont
avant tout trés fiables, ceux dont on ne craint pas les réactions imprévisibles et hostiles.
Ainsi les plus aimables ne sont pas dans I'apparence et leur célébrité n’est pas fondée sur les
signes extérieurs de statut et de pouvoir mais plutot sur des éléments intrinséques qui
tiennent a la qualité de la relation. Les plus aimables - Prinstein renoue ici avec les bases d’une
psychologie de l'interaction et de I’échange — ont su développer au fil du temps une relation
fiable, sincére et riche avec les autres mais cela ne tient pas au nombre de vues, amis, suiveurs
et « likes » mais a I'épaisseur et a la durée d’une relation.

Il existe au moins trois enseignements a retirer de ces travaux sur la célébrité.

Premierement il est compréhensible, dans leur effort de motivation des autres, que les
managers jouent sur I'envie de célébrité de leurs collaborateurs ; c’est un motivateur comme
un autre. En revanche ils feraient bien de savoir si c’est au statut qu’ils s’attachent ou a une
célébrité fondée sur I'amabilité (likability). Il est tellement tentant de jouer sur I'augmentation
du statut des collaborateurs (au sens ou nous I'avons évoqué dans ce texte) : c’est plus facile
et ils adorent cela. Permettre aux personnes de trouver la likability est plus long et exigeant.
Deuxieme enseignement, les managers ont eux aussi besoin de devenir céleébres : ne pas se
contenter de travailler a son statut, investir sur la likability est également tres exigeant,
surtout quand les modes de gestion de carriere, les criteres d’évaluation et le souci du court
terme donnent I'impression que le statut est tellement profitable.

Troisieme enseignement, ces considérations sur la célébrité montrent que I'apprentissage du
management ne devrait pas concerner seulement les managers. A I'heure ou I'on n’arréte pas
de dire que nous serions dans des organisations plus horizontales, il serait judicieux de
considérer que le management ne peut plus étre seulement destiné a ceux d’en haut, aux
managers d’organisations verticales, mais a tous ceux qui travaillent dans des organisations
aux dimensions multiples : I'art du management n’est pas seulement celui de la mise en ceuvre
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de la « révolution managériale »'8¢ mais celui de la convivialité au travail (expression plus

correcte et esthétique que le médiatique « vivre-ensemble »).

186 Musso, P. La Religion Industrielle. Fayard, 2017.
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Manager et enfants coachs.
Octobre 2017

Le propre des enfants est d’émerveiller comme le constatent les nouveaux parents devant
leur progéniture qui grandit si vite. Vient tres vite I'amour accompagné du sens du devoir et
de la responsabilité : il faut leur enseigner, leur faire découvrir, leur transmettre. Le troisieme
stade de la relation aux enfants est plus discret ; c’est quand les enfants vous apprennent sur
vous-méme ou sur la vie en général. Tout comme les managers, les parents ont longtemps
tendance a imaginer que le don et le souci éducatif n’iraient que dans un sens ; on donnerait
aux enfants sans toujours I'idée d’un retour.

Pourtant I’éducation est aussi une relation et on peut doncimaginer une influence réciproque,
celle des parents vers les enfants mais aussi celle des enfants vers les parents. L'entreprise
n’est curieusement pas le dernier lieu ou cette relation réciproque se constate. Il y a quelques
années, le président d’'une grande entreprise répondait aux questions de deux auteurs d’un
ouvrage sur le métier de dirigeant. Aprés de nombreux échanges bien renseignés sur la
mondialisation, les investissements, la transformation du climat et les actionnaires, I'un des
auteurs se risqua a une question sur les ressources humaines et le travail. La réponse,
presqu’immeédiate, concerna le stress au travail, la premiere image que lui évoquait
I’expérience du travail. Il s’en expliqua d’ailleurs en nous racontant tout ce que ses enfants lui
rapportaient des conditions de travail du moment.

Un autre dirigeant, plus récemment, se référait aussi a I'expérience de ses enfants et de leurs
amis pour pointer la précarité de nombreux emplois, le long processus cahoteux d’entrée sur
le marché du travail. Quant a ce troisieme cadre qui évoquait la difficulté des femmes a mener
carriére et maternité en critiquant ces entreprises qui font peu d’efforts pour aménager leurs
horaires ou leurs conditions de travail pour aider ces personnes a trouver I’"harmonie entre
I’entreprise et leur structure affectivo-partenariale, on s’apercut bien vite qu’il avait tres
présentes a I'esprit et au cceur, les difficultés professionnelles de sa fille aprés la naissance de
ses petits-enfants.

Honnétement, on ne peut totalement écarter I'hypothése que les professeurs de
management ne sont pas non plus totalement insensibles a leur vie personnelle quand ils
choisissent leurs sujets de recherche voire le contenu de leur enseignement. Il est alors
intéressant de se demander pourquoi on semble tellement mieux apprendre de ses enfants,
ce que cela révele de notre mode de compréhension du management et les pistes a en tirer
pour I'apprentissage d’'un meilleur management.

Des enfants coach ?

On apprend donc des enfants, et encore mieux de ses enfants ; c’est un peu paradoxal car la
relation éducative est plutét abordée dans I'autre sens. Les jeunes parents ont des idées
souvent géniales, disruptives et définitives sur I’éducation et sur ce qu’ils vont apporter a leurs
enfants. Trés vite, |'observation attentive des enfants nous réveélent [I'altérité, le
développement d’une personne différente de celle des parents et parfois de ce que les
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parents désiraient. L'apprentissage est avant tout la reconnaissance de la différence dans ce
jeu mutuel d’influences pas toujours maitrisées. Le bon éducateur ne peut étre que dans
I'ouverture, I'observation et I'apprentissage lui-méme de cette relation. La découverte va
tellement loin parfois que les parents ne reconnaissent définitivement pas leurs ambitions
éducatives dans la vie que I'enfant est en train de se construire. Mais, quand les enfants
deviennent adultes, les parents s’apercoivent a observer leurs enfants, de la force de leur
influence méme si souvent, ce n’est pas exactement I'effet qu’ils auraient aimé avoir, méme
si I'influence s’est jouée aussi sur les défauts que I'on aurait préféré éviter de transmettre...
Evidemment cet apprentissage a partir des enfants s’explique parce que chacun est concerné
affectivement et personnellement par ses enfants. Pour apprendre, encore faut-il avoir une
relation a I'autre. On apprend certes par accident, dans le fil des événements mais on apprend
aussi quand une relation a l'autre rend disponible. Dans des sociétés trés hiérarchisées, la
relation au Maitre peut prédisposer a apprendre parce qu’on le rejoint avec une attente et
une disponibilité comme celui qui chemine longtemps pour rejoindre le gourou perdu dans
ses montagnes. Effectivement nos dirigeants de I'introduction sont dans une relation d’écoute
vis-a-vis de leurs enfants, préts a se laisser déplacer, a rentrer en empathie avec leur
expérience.

La relation avec les enfants a aussi une autre caractéristique forte, celle de la durée ; la relation
a pris le temps de s’établir, elle a surmonté les difficultés sans les régler immédiatement par
la rupture et les deux parties, généralement, savent plus ou moins confusément que la relation
se perpétuera. Ainsi, sil existe une telle différence de perception et d’apprentissage quand il
s’agit de la relation a ses enfants, en comparaison de la vie professionnelle normale, il faut
essayer de pointer les différences entre relation a ses enfants et relation aux jeunes
professionnels de son entreprise.

Enfants vs vie managériale

Si ses enfants permettent de découvrir des facettes du management que I'on n’a pas réussi a
acquérir dans une vie et des relations managériales normales, si la situation du travail
s'impose avec évidence pour autant que nos enfants nous la révelent, c’est déja que, pour la
plupart d’entre nous, il existe un fossé infranchissable entre la vie professionnelle et la vie
personnelle. Cette opposition est bien naturelle car nous vivons dans des communautés de
base ou les enjeux personnels ne sont pas du méme ordre et il est |égitime de donner a ses
relations familiales une place plus importante qu’aux autres engagements de son existence.
Mais cette coupure peut aussi s’expliquer par la tendance pas toujours justifiée, de séparer
ces deux compartiments de I'existence comme s’ils n’avaient pas de rapports, de points
communs voire d’imbrications dans la vie quotidienne. En effet, il peut y avoir le souci de
séparer les deux domaines et de faire attention de ne pas développer les mémes relations et
réflexes dans ces deux domaines de I'existence et ce, pour différentes raisons. En effet les
relations professionnelles sont orientées vers la réalisation d’une performance qui ne doit étre
polluée par aucune considération ; le travail devrait rester un domaine utilitaire, secondaire,
et maintenir les relations humaines dans un cadre strict. |l se peut aussi que cette distance
soit le meilleur moyen de ne pas laisser déborder I'un sur I'autre. Quoiqu’il en soit, ce serait
aux définitions de fonction, aux objectifs et aux organisations de déterminer la nature des
relations.

Conséquemment peut-étre, on n’imagine pas que les relations dans le travail aient la
profondeur et I'intensité affective de ce qui peut survenir dans des relations familiales. Voire
méme, il peut exister une crainte dans le domaine professionnel a ce que des relations trop

263



étroites perturbent le cours normal du fonctionnement des organisations. La célebre
expérience de Milgram'® nous montre qu’un simple contact physique entre le naif de
I’expérience et le sujet, aura une influence sur le comportement du premier qui s’arrétera plus
tot d’infliger des décharges électriques au complice de I'expérience.

Dans les exemples cités en introduction, il est un dernier facteur a ne pas oublier. Plutét que
de ne retenir que la découverte par certains de la réalité du travail pour autant qu’elle leur
soit communiquée par leurs enfants, rappelons-nous les circonstances dans lesquelles les
dirigeants en question se sont livrés a ces confidences. C’était généralement des situations
trés protégées mais surtout en dehors du cadre normal de I'activité professionnelle : une
interview, un apéritif amical ou une rencontre informelle hors de I'entreprise. Finalement on
ne voit pas les choses de la méme maniére selon les circonstances ou on les examine.

Des constats pour le management

Méme s’il ne faut jamais confondre relations familiales et professionnelles, le travail et le hors-
travail, méme s'il faut reconnaitre la diversité des réles que joue chacun selon ses lieux de vie,
n’y a-t-il pas quelques enseignements a tirer de ces découvertes grace aux enfants.

Premier constat, on apprend beaucoup dans I'écoute et dans la relation, sans doute plus que
sur des slides ou dans des rapports d’étude. Les commerciaux le savent : mieux que toutes les
enquétes de satisfaction des clients, rien ne remplace le terrain dans les magasins et la
rencontre des clients. Si on passe beaucoup de temps dans des réunions (qui ne sont pas
vraiment des lieux de rencontre le plus souvent), sur son ordinateur et dans la contemplation
de présentations de plus en plus sophistiquées, reste-t-il vraiment aux professionnels le temps
(et I'envie) de la rencontre, celle ou la figure s'impose a vous comme le suggére Lévinas.
Deuxiéme constat, dans la relation aux enfants, le plus important est I'invisible, c’est-a-dire
tout ce qui est partagé mais ne se voit pas. Autant que les mots échangés, c’est I'histoire et le
projet communs qui constituent la relation familiale et ce contexte invisible induit
profondément la maniere dont I'instant ou la conjoncture est vécue. Il n’est pas question
d’assimiler relation professionnelle et relation familiale mais ne requierent-elles pas l'une et
I'autre, dans des genres différents, une part d’invisible, de passé et d’avenir partagés qui
donne son sens a l'instant. Mais y a-t-il toujours quelque chose de partagé au-dela du moment
utilitaire du travail ? Densifier la relation est peut-étre aussi un moyen de mieux comprendre
la réalité et d’apprendre dans ses relations managériales.

Troisieme constat, tout comme il a existé des lieux et des circonstances pour que des
dirigeants reconnaissent ce que leurs enfants leur ont appris du travail, il ne serait pas inutile
de se demander si de tels lieux pourraient exister dans le cadre professionnel. Dans I'armée il
existait le mess, aujourd’hui on développe parfois les « after » mais il existe sans doute de
nombreuses occasions, dans un cadre informel, de développer ces occasions d’échange en
dehors d’'un contexte normal car on ne se dit jamais les mémes choses dans la cuisine, la
chambre a coucher ou la salle a manager.

187 Milgram, S. Soumission a l'autorité. Calmann-Lé¢994.
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#vivelaRH

Novembre 2017

Un nouvel « hashtag » est apparu récemment dans notre monde délicat, entre « Paris2024 »
et « balancetonporc » : il suggére la chasse aux DRH. Les réseaux sociaux facilitent les
lynchages, d’autant plus aisés qu’ils exigent peu de courage de ceux qui gagnent a bon compte
la satisfaction d’exprimer une opinion et de faire un grand acte militant.

Il faut dire que les DRH ont I'habitude de servir de boucs émissaires faciles : films, ouvrages
aux titres racoleurs et confessions larmoyantes dans les émissions de la télédénonciation
nationale sont une constante, un « marronnier » comme on dit dans le vocabulaire de la
presse. La relecture de René Girard est un exercice qu’il ne faut jamais cesser de refaire.
Comme annonciateurs de mauvaises nouvelles (on oublie les bonnes), comme représentants
de tout ce qui semble difficile dans la vie du travail (il n’y aurait rien de bon), ils présentent
tous les signes victimaires d’'un bouc émissaire facile. Ce qui est bien ou normal, c’est grace
aux autres et le reste est de leur faute. De |3 a les empécher de les réunir pour produire du
médiatique pas cher, il 'y a qu’un pas souvent franchi. Ce n’est malheureusement pas la
sortie bienvenue d’un récent ouvrage contre le « DRH-bashing »'8 qui devrait y changer
quelquechose

Remarquons que les DRH sont aussi des boucs émissaires faciles a I'intérieur des entreprises.
Régulierement depuis trente ans on entend que le seul DRH est le manager et que I'idéal de
I’épanouissement (ou de la libération) de I'entreprise, c’est la disparition des DRH. On
enseigne le leadership plutét que les ressources humaines et on sacrifie a Iillusion
technocratique de la transformation numérique pour passer sous silence les aspects humains
des organisations. La fonction RH n’est pas la plus prisée par I'entreprise, aussi bien par les
salariés que par les autres fonctions et.

Pourtant, il est possible de reprendre confiance car tout ne va pas dans le sens d’un
affaiblissement de la fonction, pour autant que I'on ne se laisse pas dominer par I'apparence
médiatique des choses. Un article récent, sans se focaliser sur les RH, en vient a « prouver »
leur importance en utilisant les neurosciences ! Il ne s’agit donc plus de vagues considérations
humanistes sur I'importance de la fonction, de ces approches souvent considérées comme
faibles et peu solides, mais des neurosciences qui citent suffisamment de mécanismes

188 Barabel, M (Ed) : Pour une fonction RH inspirantme réponse au RH bashing. Editions Entreprises-e
Carriéres, 2017.
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physiologiques compliqués pour nous faire oublier les considérations de bon sens
anthropologiques dont I'ancienneté saperait forcément la pertinence.

Ces spécialistes des neurosciences'® s’intéressent en fait 3 la confiance, a ce qui se passe de
magique entre deux personnes qui en viennent a ne pas se craindre I'une 'autre et a entamer
une relation de confiance. Leur hypothese de départ considere qu’il devrait exister un signal
neurologique indiquant a la personne qu’elle peut faire confiance a I'autre. L’hypothese est
intéressante car il est parfois curieux de reconnaitre pourquoi nous sommes plus ou moins
prompts a faire confiance, quand on sort de I’"hypothese un peu trop lache des déterminants
sociaux (proximité culturelle, sexuelle, éducationnelle) qui pourraient y conduire. En effet les
spécialistes ont repéré chez les rongeurs que I'ocytocine enverrait a I'animal le signal qu’un
autre, slr, est en train d’approcher : cette ocytocine serait donc un marqueur de confiance.
Une expérience est alors conduite chez les humains qui permet de montrer que plus on
témoigne de la confiance a la personne, plus elle va produire d’ocytocine et plus elle produit
de cette substance, plus elle va étre disposée a témoigner en retour de la confiance. Les
chercheurs s’intéressent alors aux situations managériales pour proposer l'idée que 8
comportements managériaux contribueraient a de la production d’ocytocine et généreraient
donc de la confiance.

L'article développe ces huit comportements managériaux et le lecteur réfléchi y retrouve
rapidement trois catégories de comportements qui relévent de trois préoccupations
managériales de fond pour I'entreprise : I'organisation du travail, le management et ... la
gestion des ressources humaines.

La premiére catégorie fera plaisir a tous les tenants de I'entreprise libérée ou de |'organisation
du travail car deux comportements managériaux en relevent. D’une part les managers doivent
laisser aux personnes de la latitude sur la maniére de faire leur travail ; par exemple les
responsables de projets et d’activités doivent avoir suffisamment d’autonomie pour gérer les
personnes et les modes opératoires de conduite de leur projet. L'idée est assez simple puisque
I’'autonomie est censée contribuer a I'innovation et a I'appropriation par la personne de son
travail. D’autre part, en poussant ce principe d’autonomie plus loin, les auteurs suggerent
gu’un comportement managérial conduisant les personnes a définir les contours de leur
travail pour aller méme jusqu’a les laisser fixer leurs propres missions et objectifs contribuerait
aussi a développer la substance magique.

La deuxiéeme catégorie fera plaisir aux tenants du leadership/management, a ceux qui
considerent que tout réside dans la mission des managers de terrain ou dans 'inspiration des
leaders inspirants. Trois comportements managériaux ressortiraient a cette catégorie. Le
premier consiste a partager largement l'information ; en effet beaucoup de personnes se
disent mal informées de ce qui se passe aussi bien dans I'entreprise que pour leur travail
personnel. Ce n’est pas une surprise ; I'information et la communication ont en commun avec
la psychanalyse de ne pas connaitre I'état de santé: il y a toujours des problemes
d’information et de communication. L'ouverture semble étre favorable, tout comme une
certaine transparence : en termes de comportements managériaux, il serait donc bénéfique
pour le leader de s’assurer de communications journalieres avec ses collaborateurs ou
collegues et ce n’est pas toujours facile dans le cadre d’organisations éclatées.

Un deuxieme comportement managérial dans cette catégorie consisterait a prendre
I'initiative de relations avec les autres car c’est un vrai « travail » de s’assurer qu’il existe des
liens et de les maintenir, méme quand la concentration de chacun sur ses taches ne semble

189 7ak, PJ. The Neuroscience of Trudarvard Business Revieyanuary-february 2017
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pas les rendre nécessaires, méme quand les personnes ne veulent pas forcément étre en
relation avec d’autres. Un tel comportement témoignerait de I'intérét pour les personnes.
Enfin, et de maniere plus inattendue, les managers devraient savoir montrer de la vulnérabilité
pour entrainer la production d’ocytocine ; en effet, cela montrerait que le manager se sent
suffisamment sécure avec les autres et qu’il souhaite la coopération.

Mais une troisieme catégorie de comportements managériaux satisfera cette fois les experts
de la gestion des ressources humaines puisqu’ils en relévent. Le premier de ces
comportements managériaux consiste a reconnaitre I'excellence. Cette reconnaissance doit
étre tangible, inattendue et venir des pairs. Elle survient immédiatement apres que le but ait
été atteint. C'est quelque chose d’assez sympathique mais qui ne peut fonctionner que si on
dispose de moyens de mesurer et d’attester cette excellence. Cela ne procéde pas toujours
que de la seule bonne volonté et attention bienveillante du leader comme le suggérerait une
littérature un peu naive : encore faut-il étre aidé par des dispositifs qui permettent de suivre
cette excellence et de ne pas I'aborder seulement aux moments d’exceptions car la vie
courante des organisations n’est pas faite que de moments d’exception.

Le deuxieme comportement managérial relevant de la GRH consiste a savoir fixer des objectifs
adaptés, ajustés, ceux qui permettent de créer une juste tension, un stress positif qui permet
de mettre en mouvement et de développer les personnes et ce, pas seulement pour franchir
un obstacle mais pour maintenir cette tension dans la continuité. La encore, les dispositifs
bien sentis de la GRH permettent de trouver les bons ajustements et pas seulement le génie
inspiré du leader.

Enfin, le dernier comportement managérial consiste a faire I'effort d’aider les personnes a se
développer globalement, c’est-a-dire pas seulement sur le plan des caractéristiques
professionnelles mais aussi dans le cadre d’une plus grande harmonie entre leurs vies
professionnelle et extra-professionnelle. La encore, de telles approches de développement, si
on ne veut pas faire des « coups » ou si on ne veut pas traiter que les « talentes et les talents »
ou les personnes exceptionnelles, cela demande un peu d’appareillages et d’outils.

Ce travail a partir des neurosciences a au moins trois intéréts. Premiérement il montre que les
neurosciences, tellement plus modernes que le vieux bon sens anthropologique, confirme
finalement les intuitions de ce dernier ou, du moins, ne le remet pas fondamentalement en
cause. La nécessité de I'ouverture, le souci de I'autonomie, I'intérét témoigné aux personnes
confortent, j'imagine, la plupart des lecteurs de I'ancien monde. Il n’est peut-étre que cette
idée de montrer aux autres de la vulnérabilité qui ne figure pas si fréquemment dans les
conseils traditionnels donnés aux managers, quand cela ne contredit pas I'image « alpha-
male » souvent diffusée.

Le deuxieme enseignement intéressant, c’est la mise en avant de l'importance des
comportements. Le manager ne dispose que d’une seule arme pour faire son travail de
manager et ce sont ses comportements. Ses compétences, ses valeurs ou ses intentions n’ont
d’importance que si elles s’incarnent dans des comportements. Il n’en reste pas moins vrai
gue le lecteur de ce texte qui voudrait changer ses comportements comprendra tres vite qu’ils
ne se suffisent pas a eux-mémes et qu’il ne suffira pas de les pratiquer pour qu’ils gagnent aux
yeux des autres de la crédibilité et donc de la pertinence pour la confiance.

Le troisieme enseignement concerne la gestion des ressources humaines. Tout le monde
acceptera l'idée qu’il faut savoir fixer des objectifs adaptés et motivants, reconnaitre
évidemment I'excellence atteinte et développer globalement les personnes. On ne peut
gu’acquiescer mais on a encore une fois posé un probléeme plutot que fourni une solution.
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Comment le faire sans I'aide d’outils, de dispositifs et, plus largement d’une culture RH qui
supporte la démarche? A trop vouloir imaginer que la bonne volonté et l'inspiration
managériale peut pallier le manque de connaissances, on risque d’entretenir ces mouvements
primaires et dangereux ou le « dégagisme » pourrait passer pour une politique quand ce n’est
pas pour du courage.
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Faut-il vraiment se mettre a la place de I'autre ?
Décembre 2017

Il serait bon, souhaitable, impératif de se mettre a la place de I'autre. Le conseil est tellement
banal et universel qu’il ninterroge méme plus. Un bon vendeur doit se mettre a la place de
son prospect afin d’adapter son discours et son offre ; I'apprenti négociateur doit percevoir
les attentes et modes de pensée de ses partenaires. C'est un leitmotiv de toute formation
managériale qui apprend aux managers a imaginer les systémes de représentation de l'autre ;
on lui demande méme maintenant de sentir comme l'autre, de se mettre au diapason des
émotions de I'autre ou, dans une formulation plus triviale, de se mettre dans ses baskets.
Sur un plan anthropologique, le conseil est assez sage. Les étres humains partagent le
sentiment d’étre le centre de I'univers. Que dis-je ? Etre le centre signifierait qu’il y a quelque
chose autour: ils sont l'univers. Ceci n’est pas une pétition de principe égoiste, c’est
simplement la reconnaissance de ce que la personne ne peut voir le monde que de son point
de vue, a partir de la posture et du lieu ou elle se trouve. Mieux encore, la psychologie a
montré combien nos motivations a agir sont personnelles, variées, différentes de I'un a
I'autre. L'idée de faciliter la communication, ou les interactions en général en sensibilisant I'un
a ce que ressent I'autre n’est donc pas dénuée de fondement.

L'injonction de se mettre a la place de I'autre trouve une nouvelle jeunesse avec la valorisation
actuelle des émotions quand il s’agit d’étre en empathie ou en sympathie avec I'autre, c’est-
a-dire pour le premier de se situer sur le registre émotionnel dans la relation a I’autre ou, pour
le deuxiéme terme de ressentir « comme » I'autre, avec l'autre. L’empathie serait une qualité
requise, tout comme la bienveillance et le respect mais avec cette connotation tres
émotionnelle.

Parler d’injonction, c’est insinuer qu’il suffirait de se forcer un peu pour y arriver, comme si
c’était une solution, la formule magique que seuls les naifs n’avaient pas encore comprise.
Pourtant, se mettre a la place de I'autre ne va pas de soi, on pourrait méme se demander si
c’est vraiment possible. Quant a I’évidence de se mettre a la place de 'autre, c’est gentil mais
ou l'autre se mettrait-il ?

Se mettre a la place de l'autre, est-ce possible ?

Il n’est pas possible de se mettre a la place de I'autre. Les consultants le savent, on ne peut
jamais disposer de la méme information que son client. Quelles que soient la rigueur et la
durée des interviews, quel que soit le poids des rapports, on ne dispose jamais de la méme
information que I'autre sur ce qui le préoccupe. Certes, il est toujours facile de réduire une
situation connue a quelques informations ; le moins on en a, d’ailleurs, le plus simple parait le
probleme ; les débats et polémiques perpétuels nous ont habitués a cette dictature du
simplisme ambiant. Mieux encore, nous ne pouvons jamais ressentir la situation comme
I'autre : sa maniere de ressentir est souvent liée a sa personnalité, ses expériences passées

mais surtout a ce qu’il a retenu et construit a partir de ses expériences passées et tout ce
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matériau est tellement difficile d’acces. Méme le talent des poéetes et des artistes en général
ne suffit pas toujours a transmettre un peu de ce que vivent et sentent leurs héros.

Si c’est impossible, c’est parce que les émotions s’apprennent. Nous sommes des étres
émotionnels mais chacun ne vivra pas durant son existence toutes les émotions possibles. Il
ne vit que ce qu’il expérimente. On ne connaitra jamais I’'émotion de gagner a |’ « euromillion »
avant d’étre dans la situation, méme si on peut aimer I'imaginer le matin autour d’un café. On
ne sait I’émotion causée par le déces d’un proche qu’au jour ou on le vit et il faut attendre le
grand age ou la fin de vie pour savoir ce que |'on ressent vraiment a ce moment-la. Je suis un
peu étonné et parfois effrayé de tous ceux qui parlent du grand age et de la maladie sans y
avoir été confronté encore : jusqu’ou les croire quand, en plus, ils veulent donner des lecons ?
Il en va de méme dans les situations plus banales : on a I'impression de pouvoir ressentir ce
que ressent 'autre mais le peut-on vraiment, n’est-ce pas pure illusion, a moins que ce ne soit
gu’un moyen de se réconforter a bon compte.

Le plus souvent nous voulons donner I'impression de sentir comme son interlocuteur avec les
guelgues mots ou éléments de langage corporel censés communiquer ce message. On peut
aussi projeter nos peurs ou nos espérances. C'est d’ailleurs une bonne tactique pour arréter
rapidement toute conversation génante qui pourrait s’avérer trop émotionnelle. Il existe une
technique imparable pour ce faire, c’est le célébre « c’est comme moi » qui peut connaitre
différentes variantes comme « c’est comme mon beau-frére » ou « c’est comme dans ma
boite ». Ce « truc » revient régulierement quand un autre se met a vous assaillir de ses
émotions. Par exemple, quand une collégue vous dit « mon pére vient de mourir », la réponse
fuse : « ah ben c’est comme moi, il est mort I'année derniére ». En général cet échange se
termine tres vite par la sentence conclusive : « oh, je sais ce que tu ressens ! »

Dans un autre ordre d’idée, la prise en compte de la dimension émotionnelle de la situation
est souvent faussée. Quand on est heureux, ou quand la vie est facile, il est souvent difficile
de bien approcher le malheur de I'autre, et réciproquement. Notre état émotionnel constitue
ce filtre puissant qui modifie 'apparence des choses et occulte leur réalité. Une fois encore
les injonctions faites au vendeur ou au manager de se mettre a la place du client ou du salarié
sont de saines et vertueuses prescriptions mais dont il ne faut pas sous-estimer la difficulté si
ce n’est I'impossibilité.

Et d’ailleurs, ou se mettrait I'autre ?

Mais ou se met I'autre si on se met a sa place ? Question apparemment ridicule qui a pourtant
un intérét pédagogique. Pour cela il suffit ... de se mettre a sa place : rappelez-vous la derniere
fois que vous avez exprimé vos sentiments, la derniere fois que vous avez proféré le fameux
« c’est comme moi ». Vous étes pris dans le plaisir de parler de vous, la seule chose qui vous
intéresse vraiment que cela concerne vos vacances, votre triste expérience des transports en
commun défaillants ou, pire, la maladie ou la disparition d’un proche. Rappelez-vous la
réaction de votre interlocuteur quand il ne sait répondre qu’en vous montrant ses propres
photos de vacances ou vous parler de son propre cousin malade. D’ailleurs, se mettre a la
place de l'autre se traduit souvent par le fait d'imposer sa propre a I'expérience a l'autre,
I’'assommer de sa propre expérience pour se mettre a sa place : en un mot I'expulser de ses
baskets pour lui imposer les notres. Il peut y avoir au moins deux raisons a ce jeu curieux. La
premiere c’est que dans tous les cas, méme quand I'autre exprime ses émotions, il ne reste
inexorablement intéressé par lui-méme. La deuxiéme raison c’est que le destinataire de
I’émotion n’est pas a 'aise pour la recevoir, il se sent obligé de répondre sans savoir vraiment
comment le faire.
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D’ailleurs, pourquoi quelgu’un exprime-t-il ses émotions a un autre ? Ce n’est quand méme
pas parce que cela l'intéresse. Chacun acquiert progressivement la modestie de reconnaitre
qgue ce ne peut étre le cas. Est-ce parce qu’il attend un conseil ? Peut-étre mais force est de
constater que les solliciteurs de conseils les suivent rarement. Est-ce parce que 'autre le lui
demande ? La plupart d’entre nous nous sentons le plus souvent submergés et génés a
I'inflation émotionnelle, dans nos situations professionnelles en particulier. Non, si quelqu’un
exprime ses émotions, c’est avant tout parce qu’il a besoin de les dire. La parole a une vertu
performative, elle aide a structurer, elle permet d’accepter, d’expulser parfois a I'extérieur ce
qui mine a l'intérieur. L'expression de I’émotion est souvent une initiative de soi et pour soi.
Et alors, quand votre beau-frére vous parle de ses problemes alors que vous avez besoin
d’exprimer les votres, c’est I'agacement plutét que I'apaisement. L'expression de I'émotion
c’est la recherche d’une écoute et d’une relation plutot que des paroles de I'autre. Dans une
situation extréme, les bénévoles de tous les centres de soins palliatifs mesurent I'importance
de leur présence authentique plutot que d’une dégoulinante sympathie.

Ou se met I'autre aprés que vous vous soyez mis a sa place ? C'est une maniere humoristique
de se poser la question de I'aprés. Exprimer ses émotions n’est pas qu’un événement, ce n’est
pas un moment hors du temps qui devrait étre traité immédiatement avec une empathie
bienveillante et ... expéditive. Pour I'émetteur, cela se situe dans la continuité d’une relation
a l'autre, celle d’un futur de cette relation : dire ses émotions c’est parfois s’exposer et se
repentir plus tard de I'avoir fait. A trop vouloir se mettre a la place, on occulte parfois cette
dynamique et cette diachronie.

Que faire ?

Pour en revenir au management, que devrait faire un manager, souvent confronté aujourd’hui
a ce débordement émotionnel, que ce soit dans le secret de son open space face a un collegue
ou a un collaborateur, que ce soit dans des situations de transformation a fort impact
émotionnel sur les organisations. Trois idées devraient le guider. La premiéere c’est qu’il faut
se garder de vouloir gérer les situations émotionnelles. Ou du moins, il faut étre d’abord dans
la présence, |'attention et I’écoute plutot que d’imaginer changer, atténuer ou intervenir sur
les émotions de I'autre.

La deuxieme idée, c’est de travailler sur soi en priorité de facon a développer la prise de
distance que nous imposent aujourd’hui tous les débordements émotionnels : cela exige de
repérer ses propres émotions et d’en comprendre les raisons profondes. Dans des
organisations ou dans un monde des relations sociales ou les statuts, les hiérarchies, les titres
voire les codes de politesse partagés explosent, les personnes sont de plus en plus vulnérables
a ces situations émotionnelles, surtout quand I'émotion vaut vérité.

La troisieme idée tient a une certaine conception des relations humaines. Elles exigent le plus
souvent d’étre dans le soutien ; Rogers I'avait montré depuis longtemps. Il s’agit moins de se
mettre a la place, d’imaginer prendre en charge les émotions de I'autre ou les « gérer », que
d’étre dans l'aide et le soutien : quelle que soit la généralisation actuelle d’un vocabulaire
romantique sur les relations humaines, il n’y a aucune raison pour que ce soit plus facile
aujourd’hui que du temps de Rogers et c’est bien la le probleme.
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Le leadership pour les bons

Le leadership est la derniere frontiere d’une vie professionnelle réussie. Méme si les
définitions de cette mission sont diverses, méme si le leader se traduit tres mal en allemand
et en italien, force est de constater que le leadership est indispensable dans le curriculum de
tout programme de formation dans une business school. Dans la profusion des concepts et
des conseils, voici trois petits principes a ne jamais oublier pour les meilleurs, tentés par
I’'aventure du leadership.

Le leader n’est pas Lucky Luke.

Chaque album de cette célébre bande dessinée se termine par la méme planche montrant le
héros en train de siffler qu’il est un pauvre cowboy solitaire. Le leader n’est pas un pauvre
leader solitaire, il est leader dans le contexte d’'une entreprise, a un moment donné de cette
organisation, associé a une équipe. Il faut donc sortir de cette approche magique d’un leader
dont les caractéristiques personnelles exceptionnelles suffiraient a faire le succes. C'est
pleinement enraciné dans la culture de son entreprise, en phase avec sa vision, en assumant
pleinement son organisation, que le leader peut étre vraiment efficace. Encore faut-il
connaitre cette culture, cette vision et ces organisations, et cela requiert un peu d’humilité
car tout ne repose pas dans le génie du leader. Encore faut-il aussi agir en cohérence avec ces
valeurs dans le cadre des organisations et cela requiert tout autant d’humilité et d’attention
a ce qui est en dehors de soi.

Le probléme du leadership, c’est les autres.

Souvent les apprentis leaders imaginent améliorer leur performance en collant a des modeles,
pratiques ou profils porteurs d’excellence. Il n’y a pourtant de leader que s’il ou elle a des
suiveurs et des suiveuses. Etre un meilleur leader exige de prendre en compte les autres pour
ce qu'’ils sont, pas pour ce que I'on réve — ou ce que I'on craint — qu’ils soient. Mieux encore,
la clé du bon fonctionnement des organisations modernes tient moins a un design miracle ou
aune numérisation idéale qu’en I'engagement de ceux qui les font fonctionner. Etre un leader,
ce n’est pas coller au héros mais contribuer a remplir les conditions nécessaires de cet
engagement. Cela ne consiste pas a faire des triple-saltos arriéres, mais simplement a
s’assurer que chacun comprenne ce qui se passe, a travailler sans cesse a la qualité des
relations humaines qui rendent I'expérience de travail acceptable, a aider chacun a
s’approprier son poste, ses objectifs, sa responsabilité.

Le leader est un acteur.

Je ne parle pas ici de celui qui agit mais plutot de celui ou celle qui joue des réles. Le leader
joue des réles comme la mére de famille ou I’entraineur sportif. Nous vivons dans un monde
social et chacun doit jouer ses réles avec la personnalité et I'authenticité qui est la sienne. Les
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roles a jouer, c’est d’étre en permanence l'interprete de ce qui se passe et doit se passer dans
I’entreprise, c’est prendre les initiatives nécessaires pour imaginer les bons modes de
fonctionnement locaux car aucune démarche de transformation ne pourra jamais prendre en
compte les particularités et les complexités du niveau local. Enfin, jouer son réle c’est ne
jamais oublier que le management est toujours trés émotionnel puisque les personnes ne
peuvent laisser au vestiaire cette dimension de leur personne méme si elles la cachent ou ne
I’acceptent pas.

Pour mettre ces principes en musique les leaders ne disposent que d’une seule arme : leurs
propres comportements. Les compétences, les valeurs et les intentions n’ont d’importance
que si elles s’incarnent dans des comportements concrets. Améliorer son leadership c’est
avant tout travailler a mieux repérer, comprendre et évaluer ses manieres de faire : c’est le
seul moyen d’étre toujours plus pertinent. Cela consiste finalement a faire ... comme a la
maison.
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Conclusion des travaux

Il'y a un point commun a toutes les conférences sur les transformations organisationnelles :
tout le monde s’accorde a dire qu’il y en a vraiment beaucoup.

Celle-ci posait la question, aux intervenants et aux participants, de savoir si, en matiere
d’organisations, nous assistions a la transformation d’'un monde ancien ou a l'irruption d’un
monde nouveau.

Jespére que nos intervenants avec leur expérience, leurs apports ou leurs questions, vous
auront aidés a construire votre propre réponse mais aussi a déplacer votre vision du sujet.
Merci donc aux intervenants pour la richesse de leurs apports et la simplicité de leur partage.

Grace aux questions de Talk4 auxquelles vous avez répondu avant cette conférence, vous nous
avez dit que les transformations étaient la et, pour prendre une métaphore, que I'on ne se
posait plus la question de savoir si le climat se réchauffait ou non.

Jamila Yahia-Messaoud et Frangois-Xavier de Vaujany nous ont montré que les changements
ne sont pas que technologiques comme on I'a cru longtemps : ce sont les pratiques et les
modes de vie des consommateurs, des citoyens, des travailleurs qui changent et nous sommes
obligés d’abandonner la fiction trop tenace en management de séparer ces roOles des
personnes dans la société. Il n’y a donc pas le choix, consommateurs, citoyens ou travailleurs
forcent les organisations a se transformer.

Nos intervenants nous ont dit ensuite qu’en matiére de transformation, nous sommes
maintenant dans le dur. Cela s’exprime dans les tensions que vivent nos organisations.
Thomas Durand l'exprime théoriquement en pointant la tension entre une approche
traditionnelle descendante de prescription et de maitrise d’'une part, une ouverture
bienveillante indispensable aux disruptions d’autre part.

Matthieu Serres montre pratiguement chez L'Oréal comment le projet Simplicity cherche
justement a trouver la bonne combinaison entre un minimum de contrdle et une capacité de
réactivité qu’imposent les nouveaux comportements des consommateurs.

Apres un projet global descendant des niveaux de direction les plus élevés chez L'Oréal,
Thierry Lepercq nous a présenté comment deux grosses start-ups internes chez Engie ont
vocation a créer une sorte de co-apprentissage des organisations traditionnelles vers un esprit
start-up et des start-ups vers une intégration dans I'entreprise traditionnelle.

Start-up, le mot était enfin laché, il semble ne pouvoir y avoir d’organisation de demain sans
mention de ce phénomene, un phénomeéne qui ne concerne pas que les garages ou les espaces
de co-working mais aussi des organisations publiques que certains auraient qualifié autrefois
de «dinosaures ». Vous aurez apprécié dans lintervention de Lauren Michel certes la
transformation de Pole Emploi mais surtout I'expérience personnelle de Lauren car les
guestions de transformation ne sont pas que des sujets d’observation, ce sont aussi des
histoires de personnes.
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Ce sont aussi d’ailleurs des histoires de diffusion, d’apprentissage, de transformation de
I'intérieur. Avec ses start-ups internes, Pole Emploi transforme son organisation et se crée une
nouvelle place dans la société. Avec les transformations de la pédagogie nous dit Imed
Boughzala, c’est I'ensemble des business-models des établissements d’enseignement de la
gestion qui devraient normalement évoluer méme s’ils semblent avancer trop lentement si
j’ai bien compris les propos d’Imed.

D’aprés vos messages sur Talk4, vous vouliez plus que du partage, vous attendiez des clés pour
accompagner ces transformations. Nos intervenants nous en fournissent au moins deux.
David Autissier nous montre comment I'innovation managériale est moins la conséquence de
la transformation que son prérequis.

Julie Bastianutti et Frédéric Petitbon, dans le droit fil de leur excellent livre « Managers :
libérez, délivrez, ... surveillez ? » poursuivent cette veine en montrant I'enjeu crucial des
managers dans ces transformations en pointant les exigences qui leur sont faites de maitriser
une temporalité compliquée, d’imaginer de nouveaux rapports de coopération, d’investir
dans les relations et de renforcer leur maitrise de soi. Encore une injonction faite aux
managers !

Avec mes remerciements aux intervenants, a notre partenaire PWC, a Talk4, permettez-moi
trois courts éléments de conclusion.

Premiérement, a I'issue de ce nouveau colloque sur la transformation, je me demande si celle-
ci n'est pas d’abord dans la salle. Vous étes venus physiquement pour rencontrer, pour
partager, pour expérimenter ces inappréciables relations. Nous sommes en collaboration
entre milieux de I'entreprise et de I'enseignement. Mes collegues professeurs se sont soumis
aux contraintes de la forme, au plaisir du partage et du « give » comme dit Adam Grant. Grace
a Talk 4 vous allez pouvoir continuer d’apporter votre contribution a ce travail collectif. N'est-
ce pas cela aussi la transformation ?

Deuxiémement, Jamila et Francois-Xavier ont ouvert notre réflexion en partant des personnes.
Permettez-moi, dans une sorte de chiasme, de ne pas oublier d’y revenir. Merci certes pour
ces partages d’actions, de démarches, d’expériences mais n’oublions pas que ces
transformations s’opérent par des personnes, des managers et des dirigeants certes mais
aussi grace a tous les autres, salariés, organisations syndicales, dont on ne devra jamais cesser
d’interroger leur rapport au travail et a l'organisation. Pas plus qu’avec les anciennes
révolutions organisationnelles, les personnes ne se soumettront facilement a I'impératif
transformationnel.

Troisiemement, permettez-moi, comme délégué général de la Fnege de me réjouir de cet
événement qui a illustré trois grandes vertus qui nous sont cheres. La premiere est de
rassembler tous ceux qui s’intéressent aux questions d’entreprise, d’organisation et de
gestion. La deuxieme est de vouloir toujours contribuer a I'enrichissement de I'enseignement
a la gestion. La troisieme vertu est de produire des connaissances qui peuvent étre utiles a
chacun. C’est ce que nous allons continuer de faire grace a Talk4 et grace a vous : en effet vous
pourrez, sur le site affiché derriere moi, continuer d’apporter vos réflexions sur la
transformation. Nous vous en enverrons une synthése. Vous pourrez également retrouver sur
Fnege Médias, début 2018 les vidéos des interventions ainsi que les textes des enseignants-

278



chercheurs sur The Conversation France. Nous vous invitons enfin a la Semaine du
Management du 22 au 25 mai prochain pour continuer nos échanges.
Merci a chacune et a chacun et place aux questions.
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Les entreprises et les élections

Nous entrons en année électorale et toutes les institutions représentatives, les lobbies ou
groupes de pression de toute sorte y vont de leurs propositions aux candidats ou de leurs
revendications adressées par avance aux futurs nouveaux élus qui ne manquent pas de leur
préter une oreille attentive. Gageons que les représentants des entreprises comme ceux des
salariés, des agriculteurs ou des enseignants feront de méme : c’est je jeu de la politique en
démocratie.

Mais a coté de ces professionnels du jeu politique se trouvent les entreprises avec des dizaines
de milliers de patrons qui ne se reconnaissent pas forcément dans les figures médiatiques du
patron du CAC40 ou du financier que se plaisent a encenser ou caricaturer — c’est selon — les
médias et les politigues de tout bord. Ceux-la sont plus modestes, ils se demandent
simplement, comme toute autre catégorie professionnelle, si les changements politiques, au-
dela du divertissement procuré pendant quelques mois, auront un impact positif pour leur
activité.

Il n’est pas extravagant de penser dans cette revue que les entreprises, comme les autres
acteurs de la société d’ailleurs, s’interrogent sur leur contribution au bien commun. A la veille
d’élections, et au-dela des revendications catégorielles, elles peuvent légitimement formuler
trois interrogations.

Premierement, les futurs pouvoirs politiques prendront-ils des mesures pour favoriser des
activités vertueuses pour 'avenir de la société et des générations futures et pas seulement
pour maintenir un passé avec nostalgie et repli ?

Deuxiemement, les futurs élus auront-ils le souci de faciliter le travail des entreprises ? L’Etat
se laisse facilement aller a se débarrasser de certaines activités sur les entreprises pour alléger
sa propre charge (on en a encore l'illustration avec la retenue de I'imp6t a la source). Il a tout
autant la manie réglementaire et bureaucratique qui—I’enfer est pavé de bonnes intentions -
se traduit par des charges administratives de plus en plus lourdes sans que I’on ne préte jamais
attention a leur colt d’opportunité. Le temps et I'énergie passés a satisfaire aux contraintes
bureaucratiques n’est pas consacré a du travail plus utile.

Troisiemement, les pouvoirs publics reconnaitront-ils que I’entreprise est aussi un lieu de vie
et de société, souvent le lieu unique ol des personnes peuvent faire 'expérience d’un réle
social et de relations humaines. A le reconnaftre et a valoriser I'entreprise, les pouvoirs publics
contribueraient sans doute plus au bien commun qu’en sacrifiant aux caricatures qui font
souvent du monde du travail la mére de tous les maux.
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La « gnaque »

Les spécialistes de GRH se posent toujours la question de la performance, partant du principe
gue tout salaire mérite travail. Assez normalement toutes les pratiques concretes de GRH
visent a en trouver la cause magique : motivation, bien-étre, engagement, autonomie,
liberté...

Dans le monde du sport - une valeur dans la société actuelle - les sportifs parlent de « gnaque »
pour exprimer cet ingrédient de la performance; 'origine gasconne du mot « gnaque »
évoque l'idée de mordre. C'est justement un sens voisin de grit en anglais dont la psychologue
ameéricaine Angela Duckworth fait I’élément différenciateur entre ceux qui réussissent et les
autres.

Pour étre plus précis, Angela Duckworth s’interroge sur ce qui distingue ceux qui achévent le
cursus de West Point, la prestigieuse académie militaire aux Etats-Unis, de ceux qui
abandonnent en cours de route. Il faut savoir que la sélection pour accéder a cette académie
militaire est trés rigoureuse, trés exigeante tant sur le plan physique qu’intellectuel;
cependant, parmila creme des regus, tous ne parviennent pas a aller au bout. Pour Duckworth
c’est la « grit », cette fameuse « gnaque », qui les distinguerait ; pour elle cette « gnaque » est
un mélange de passion ET de persévérance sachant que la persévérance sans passion, c’est la
ténacité du roquet, et la passion sans persévérance n’est rien d’autre que l'activisme
velléitaire.

Le point fort des travaux de Duckworth, c’est de montrer que cette « gnaque » ne procéde
pas du don, ce don qui satisfait les doués et qui excuse la paresse des autres. Non, la
« gnaque » peut s’affirmer, s’apprendre, se développer au fil du temps ; la psychologue définit
méme quatre domaines d’apprentissage pour la développer.

La « gnaque » se développe avec I'intérét. On fait mieux ce que I'on aime, certes, mais l'intérét
(pour I'action, pour un domaine, un travail, etc.) ne découle pas d’une réflexion ou d’un coup
de foudre. C'est en expérimentant, en s’ouvrant mais aussi en approfondissant que l'intérét
peut surgir. Encore faut-il avoir I'ouverture d’esprit, la patience et I’"humilité de vouloir le
découvrir.

La « gnaque » découle aussi de la pratique. Les sportifs le confirmeraient, il faut pratiquer,
travailler, répéter les entrainements. Mais la pratique ne se mesure pas en durée, il suffit de
regarder tous les joggers qui se sont tassé les genoux a force d’interminables séances, sans
jamais réaliser une performance. La pratique doit étre « délibérée », selon la psychologue,
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avec des objectifs, une évaluation et une exploitation des résultats, selon un processus
d’apprentissage organisé.

La « gnaque » se développe pour autant que la personne découvre du sens dans son activité,
pour elle et plus largement pour les autres. Mais ce sens est découvert au fil du temps, il n’est
pas donné comme le conseillent parfois les spécialistes du management.

Enfin la « gnaque » se trouverait plutét chez ceux qui ont ce que la psychologue appelle un
esprit de croissance, c’est-a-dire la conviction modeste mais ferme que I'on peut toujours
faire, améliorer, faire évoluer les choses. La « gnaque » se trouverait beaucoup moins chez les
fatalistes cyniques.

Le concept de « grit » ou de « gnaque » a au moins trois intéréts pour notre réflexion sur les
pratiques des ressources humaines.

Premierement, il nous aide a ne pas sombrer dans la facilité démagogique de certaines
approches de la gestion des talentes et des talents, qui laissent accroire qu’il y aurait les
talentueux, les hauts-potentiels, les doués, et les autres ; ceux qui ont et ceux qui n’ont rien.
La « gnaque » peut s’apprendre.

Deuxieémement, I'approche montre que c’est a chacun de développer sa « gnaque » ; on ne
peut I'attendre simplement des autres, des DRH ou du systéeme en général.

Troisiemement, les DRH devraient s’interroger sur les capacités de leurs outils (politique de
rémunération, de gestion des carrieres ou d’appréciation des performances) a créer les
conditions nécessaires pour que les salariés aient I'envie et les moyens de développer leur
« gnaque ».
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« Tous les managers savent »

« Tous les managers savent qu’il faut donner de I'autonomie et de la liberté aux salariés... ».
C'est ce qu’affirmait récemment le président d’une grande entreprise. Il aurait pu dire
également qu’il n'y a de richesse que d’hommes, que I’lhumain est capital pour la réussite des
entreprises ou qu’il vaut mieux étre beau, riche et intelligent que pauvre, vieux et malade.
Evidemment les managers savent, mais comment expliquer que cela ne corresponde pas a la
réalité, que la pratique ne suive pas le voeu pieux.

Ce genre de formules peut s’expliquer de trois maniéres non exclusives I'une de I'autre. Soit
elles font partie des éléments de langage obligatoires de tout discours de convention annuelle.
Soit I'auteur de la phrase a peu de contact avec la réalité du terrain et il restreint la réalité a
ce qu’il est capable d’embrasser théoriquement. Soit, enfin, il a du management une approche
trés technicienne selon laquelle, de la méme maniere qu’il est possible de faire fonctionner
les modeles financiers, il doit étre possible de gérer I’action humaine a partir de quelques lois
et principes a mettre en oeuvre.

La difficulté du management, comme de toutes les activités humaines, c’est justement que
tout le monde sait, tout le monde comprend, a un avis voire un jugement. Et comme chacun
sait, pourquoi faudrait-il apprendre. On le disait déja du temps de Socrate, le pire c’est
d’ignorer que I'on ignore. Pour cette raison les étudiants ont de la difficulté a voir I'intérét
d’apprendre un management auquel ils n’ont jamais été confrontés ; peut-étre ont-ils cela en
commun avec certains dirigeants d’en haut, peu confrontés a la réalité opérationnelle de la
coopération, c’est-a-dire du travail en commun.

« Tous les managers savent qu’il faut donner de I'autonomie et de la liberté ». En fait I'auteur
de la sentence ne donne pas une solution, il pose un probléme. Pour le résoudre, il faut au
moins accepter quatre principes qui contreviennent a I'orgueil fréquent des spécialistes.
Premier principe, admettre que I'on ne sait pas. Tres difficile de I'accepter quand la société
par ses dipldmes ou les positions offertes vous a convaincu du contraire.

Deuxiéme principe, faire de la théorie. L’étymologie grecque du mot « théorie » renvoie a
I'idée de la contemplation ; apprendre de la théorie c’est apprendre a regarder. La plus grande
difficulté des questions humaines c’est qu’on a l'impression de voir déja, alors pourquoi
faudrait-il faire I'effort de regarder a nouveau. Comment faire I'effort d’apprendre quand on
croit déja savoir ? Par exemple, comment aborder la question de la liberté sans un détour
théorique sur ce mot ?

Troisiéme principe, avoir la modestie de |'observation des pratiques. Dans nos organisations
nous disposons de tellement de bonnes idées qu’on en oublierait d’observer — et d’apprendre
— de la réalité des pratiques du travail. La vague transformatrice numérique actuelle renforce
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méme encore cette tendance permanente dans nos organisations a voir les « sachants »
ignorer les « faiseux ».

Quatriéme principe, avoir I'ouverture de I'action car c’est en faisant que I'on apprend, c’est
par des exercices que le sportif, le pianiste ou le manager peuvent s’améliorer.

En respectant ces quatre principes, tous les managers continueront de savoir mais, mieux
encore, ils feront.
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Loi travail et GRH

Pour les professionnels des RH, cette rentrée est différente des précédentes.
Traditionnellement, une rentrée n’est que I'occasion pour des experts de présenter le salon
des tendances qui n‘ont souvent pas plus de pertinence que les horoscopes du 1°' janvier.
Cette année, les ordonnances sur le travail font I'actualité du droit du travail, des relations
sociales et donc de beaucoup de pratiques RH.

On fera dans quelques années le bilan de cette réforme qui devrait normalement — a la
différence de lois comme celle sur la pénibilité par exemple — s’appliquer trés rapidement. On
peut cependant d’ores-et-déja noter, et cela ne ressortit pas seulement aux éléments de
langage du ministre, qu’elle a I'ambition de prendre la mesure de la réalité du monde des
entreprises francaises, c’est-a-dire essentiellement des PME et TPE. Celles-ci brillent surtout -
a la différence des firmes du CAC40 auxquelles font traditionnellement référence les réformes
- par leur extréme diversité. En cela la loi prend en compte une réalité observée déja par la
recherche en management.

Il y a prés de dix ans O’Toole et Lawler, deux éminents professeurs, produisaient une étude
sur les pratiques de GRH et de management aux Etats-Unis. Rien de tres nouveau dans cette
étude pour I'observateur attentif du monde des entreprises. L'intérét de I’étude est ailleurs :
les chercheurs avaient effectué la méme étude trente ans auparavant et leur constat, c’est
gu’en trente ans, rien n’a changé, tout a éclaté; il y a trente ans, ils voyaient une certaine
homogénéité dans les pratiques ou leurs références et, trente ans plus tard, les pratiques des
entreprises leur semblent évoluer dans des directions totalement différentes.

Ainsi ils distinguent trois modeles qui ressortissent a des anthropologies multiples, en un mot
qui procedent d’approches du travail et de la relation entre employeur et employé totalement
différentes.

Dans un premier modeéle dit low-cost, les pratiques RH découlent d’une conception de la
performance selon laquelle c’est le systeme, les processus, les organisations, les robots ou les
algorithmes qui font la performance et non les personnes; il y a donc une tres faible
dépendance de I'entreprise vis-a-vis des personnes qui y travaillent.

La performance, dans le deuxieme modeéle de I'individualisation, proviendrait de certaines
personnes, des talents, des stars, des potentiels. C'est un modeéle qui surfe sur les évolutions
actuelles d’une société individualiste, « singulariste » comme dit Martuccelli. On va retrouver
dans ce modele ce qui touche a la gestion des talents, a I'individualisation des carrieres et des
performances.

Dans un troisieme modele, la performance découle d’une forte implication collective dans le
projet d’une entreprise. On retrouvera alors les pratiques trés concretes qui renforcent la
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cohérence, la réciprocité et I'appropriation des collaborateurs, les conditions nécessaires de
cette implication de chacun.

Cet éclatement fournit au moins trois enseignements.

Premierement, il n’y a guere que les journalistes ou les politiques qui peuvent encore se
permettre de parler du travail, de I'entreprise, du salarié ou du patron au singulier : la réalité
du travail et de la gestion des ressources humaines est plurielle et c’est un déni de réalité de
I’oublier ou de le sous-estimer.

Deuxiemement, ces pratiques différentes se retrouvent parfois au sein des mémes
organisations : c’est alors un vrai probleme managérial de les faire cohabiter, et les discours
impératifs sur la transformation ne suffisent pas a masquer cette difficulté.

Troisiemement, ces trois modeéles ne relévent pas seulement d’une lubie managériale, d’une
pétition de principes moraux, ils proceédent également des conditions de business qui
s'imposent dans leur tres grande diversité aux entreprises.

Si les ordonnances sur le travail aidaient a prendre en compte cette diversité, ce ne serait pas
le moindre de leurs résultats.
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Les contraintes de la libération

L'entreprise se libére, elle doit se libérer, ou peut se libérer. C’est la conviction de nombreux
chefs d’entreprise qui observent avec attention des expériences managériales originales dont
les plus emblématiques, en France, sont par exemple Favie ou Chronoflex. Des ouvrages de
référence’® s’imposent, des polémiques surgissent sur les réseaux sociaux, autrement dit
tous les ingrédients du succes sont réunis pour faire de la libération des entreprises une
guestion incontournable.

L'innovation, nouvelle frontiére du management

L'idée centrale de ce mouvement est sans doute d’affirmer que le management est un lieu
d’innovation. Les organisations ont besoin d’innover dans leurs produits ou services, dans les
processus de fabrication ou de gestion des opérations mais aussi dans leur mode de
collaboration, de travail ensemble. On en a la preuve dans les entreprises citées quand sont
remis en cause les hiérarchies traditionnelles, les processus de contréle ou la mission méme
des managers et des fonctions-support. Les start-ups, ce nouvel horizon pour les jeunes
diplédmés ou les cadres fatigués des grandes organisations, offrent de nouveaux modes de
travail productif et tous les spécialistes du management, en prétant l'oreille aux themes des
générations ou du digital, mesurent I'impératif d’innovation managériale imposé par la
société.

De quoi faudrait-il se libérer ?

Mais de quoi au juste I'entreprise veut-elle se libérer ? Cette préoccupation n’est-elle que le
dernier avatar d’un profond mouvement de libération particulierement fort au siecle dernier,
selon lequel les hommes devraient se libérer de tout ce qui les contraint, les systemes
politiques, la religion, I'inconscient, etc. L’entreprise et le management ne seraient alors que
la derniére institution a se soumettre au mouvement.

Ne s’agit-il pas plut6t de se libérer d’une pensée unique selon laquelle il n’existerait, selon les
principes anciens du taylorisme, qu’une seule bonne maniére de faire, qu’une seule
organisation optimale qui s’'imposerait a chacun ?

Ou n’est-ce pas enfin la libération d’une vision qui réduit I'entreprise aux seuls les produits,
aux activités ou a la finance comptent, comme semblent I'accréditer les programmes des
business-schools mais aussi les intéréts des entreprises et des étudiants peu portés sur les
guestions humaines et managériales.

Le doigt et la lune

190 Getz, |, Carney, B. Liberté et Cie. Champs, 2016
Laloux, F. Reinventing Organizations. Diateino, 201
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Devant ce grand mouvement de libération managériale, deux attitudes sont possibles.

La premiere est celle du militantisme mais on la laisse a la discrétion de chacun.

La seconde consiste a tenter de regarder la lune plutdt que le doigt qui la désigne. A écouter
les leaders d’entreprises libérées, on est frappé de leur unanimité a narrer une expérience
personnelle plutét qu’a promouvoir un modele. Et en-deca de la diversité des situations, on
peut pointer plusieurs traits communs a toutes leurs, quand elles semblent avoir réussi.
Premierement, elles affirment un projet clair qu’elles cherchent a mettre en oeuvre sans
concession, comme s’il constituait la référence commune a laquelle pouvoir tout relier.
Deuxiemement, les mécanismes managériaux et organisationnels sont seconds par rapport au
souci de cohérence entre ce projet, les modalités d’organisation et les comportements de
chacun : le plus important n’est pas tant ce qu’elles font que la cohérence de ce qu’elles font.
Troisiemement, on retrouve dans ces entreprises un tres fort engagement des personnes. La
libération des entreprises crée peut-étre de I'engagement, mais cet engagement est surtout
une condition nécessaire pour que la libération fonctionne.
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La culture d’entreprise, une notion dépassée ?

La culture d’entreprise est-elle dépassée ? Correspond-elle a ces vieux concepts que
I'intelligence des contemporains a rangés au rayon des vieilleries inutiles. On pourrait le
penser au vu de la production éditoriale, on parle moins de culture et, quand c’est le cas,
I'ironie est souvent de mise. Mais comme beaucoup de concepts, celui de culture s’est imposé
dans les références managériales; il est devenu tellement banal qu’il n’est plus utile de
I’évoquer. Et reconnaissons que la fréquence des mentions d’un concept dans les magazines
ou les réseaux sociaux n’est pas toujours le reflet fidele de la réalité managériale. La question
d’une éventuelle la « ringardise » de la culture mérite donc inventaire.

Un concept dépassé

La culture d’entreprise est certes dépassée au salon des modes managériales. En effet le
management est un lieu de modes quand se succedent les manieres de regarder I'entreprise
et les solutions qui s'imposent a elle. L’heure de la mode pour la culture sonnait dans les
années 80; les livres se multipliaient alors comme les spécialistes, les colloques et les
interventions de conseil; aujourd’hui c’est la transformation numérique et I'agilité
organisationnelle.

D’ailleurs rares sont les entreprises aujourd’hui qui font de leur culture un élément
d’attractivité, ou alors, elles le nomment autrement pour privilégier la notion de marque ou
le bien-étre. Beaucoup des entreprises qui ont nourri la réflexion sur la culture ont d’ailleurs
disparu, perdu de leur lustre et de leur attrait, voire se sont transformées au mépris de ce qui
devait constituer leur nature profonde et inaltérable.

Mais si la culture d’entreprise parait dépassée, c’est aussi parce que la notion met en avant
les références partagées au sein d’une institution, des références communes qui
préexisteraient aux personnes, voire s’'imposeraient a elles: cela correspond a une
anthropologie qui a beaucoup évolué depuis une trentaine d’années. Nous sommes a I’heure
de l'entrepreneuriat et de I’ «intrapreneuriat » quand le travail en mode projet dans
I’horizontalité de structures déhiérarchisées met plutot en valeur l'instant et I'individu. Les
€émois ou questionnements provoqués dans les entreprises par ces évolutions nous amenent
d’ailleurs a se demander si la culture n’a pas de beaux restes.

La culture d’entreprise, une notion a redécouvrir

En fait, dans le cercle des concepts dépassés, il y a tous ceux dont on ne parle plus car ils se
sont totalement intégré dans I'approche des questions managériales. On ne peut aller dans
une entreprise sans entendre parler de ses valeurs, de ses avantages compétitifs, voire de son
« ADN ». Et que dire de toutes ces entreprises qui communiquent sur leur marque employeur
si ce n’est pour mettre en évidence leur particularité. Tous ces concepts supposent bien un
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ensemble de références collectives et partagées. La culture est peut-étre dépassée parce
gu’elle est devenue naturelle.

Il faut remarquer également que méme si cela ne fait pas la une des magazines, les entreprises
en reviennent régulierement a se poser la question de la culture. C'est généralement dans les
moments critiques, que ce soit une fusion, un retournement stratégique ou une crise de
succession. On en vient alors assez normalement a s’interroger sur sa culture, exactement
comme la personne s’interroge sur ses principes quand elle est confrontée aux moments
critiques de I'existence.

Enfin, dire que la culture d’entreprise est dépassée, c’est admettre que les accents de la
culture ne seraient plus appropriés. Or la culture évoque le temps, le temps long du
développement et de la transformation des organisations; la culture est aussi une
composante de la dimension collective d’une organisation, la ou on travaille en semble, on
collabore. Qui pourrait dire que I'attention au collectif et au temps du développement pourrait
étre vraiment laissée de c6té ?
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