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Avant-propos

Cet ouvrage s’adresse aux dirigeants qui souhaitent doter leur entreprise d’une culture faite pour le changement. Aux managers qui ont à conduire les transformations de l’entreprise et à manager les innovations. Aux conseils qui perçoivent un besoin toujours croissant de compréhension des contraintes humaines. Aux coachs qui sont intéressés par le coaching d’équipe et le coaching d’organisation.

Mon propos – en me référant aux connaissances apportées par les neurosciences – est de montrer comment mieux prendre en compte les atouts et les contraintes de l’intelligence humaine dans la conduite du changement dans les entreprises. Je donne des éclairages sur les processus humains et leurs impacts systémiques, et j’en dégage des constantes pour les bonnes pratiques liées à la transformation des entreprises. J’approfondis les types de collaboration des équipes et les niveaux d’autonomie qu’elles exigent.

Je donne des exemples de pratiques de management de la transformation en rapportant des motivations et des ressentis des acteurs en action. La finalité étant d’offrir, aux dirigeants, aux managers et aux consultants, les moyens de décrypter les enjeux humains par des connaissances plus scientifiques et plus empathiques. Ces connaissances doivent leur permettre d’innover par une meilleure intégration des dimensions organisationnelles et humaines des problèmes à traiter. Elles conduisent à savoir mettre en œuvre des stratégies qui transforment, simultanément, les croyances et les compétences des acteurs de l’entreprise.




Préface

Il n’est plus possible d’ignorer les éclairages que nous apportent les neurosciences sur notre fonctionnement le plus intime, il n’est plus possible de ne miser que sur des modèles organisationnels, théoriques et abstraits pour satisfaire l’ambition de vouloir contenir l’ensemble de la réalité managériale d’une organisation, quelle qu’elle soit, quelle que soit sa taille. Il n’est plus possible de ne pas tenir compte qu’en tout état de cause tout passe par le cerveau : les informations, la réflexion, les émotions, les sensations, la mémoire… et peut-être bien d’autres choses encore. Dans leur conception comme dans leur réalisation, il ordonne les savoirs, les expériences et les ressentis. Il médiatise notre relation au monde et développe des compétences – les nôtres – dont nous profitons manifestement sans les connaître vraiment, ce qui constitue un étrange paradoxe.

Mais ce paradoxe est chaque jour un peu plus dépassé car les chercheurs en neurosciences commencent à entrevoir une partie de la complexité qui se joue dans nos crânes en appuyant leurs découvertes sur des données précises et la mise en évidence de structures spécifiques. Ils sont même en mesure maintenant de traduire cette complexité en des termes qui ouvrent sur une pragmatique nouvelle. Les résultats de leurs travaux franchissent les murs de leur laboratoire et de plus en plus d’ouvrages sont aujourd’hui disponibles. Cependant, dans un jeu de miroirs qui ne connaît pas de limites, le fonctionnement du cerveau ne peut être lui-même appréhendé qu'au travers d’autres cerveaux. C'est dire que la connaissance, en l’espèce, pose des problèmes de toute nature, y compris philosophiques.

Pour en venir à l’entreprise, le rapprochement entre les diverses conceptions de ce que doit être le management, leurs traductions dans le groupe
et ce qu’il en est nécessairement de leur perlaboration dans et par la complexité de chaque individu doit être fait. La compréhension de cette perlaboration relève précisément des neurosciences. C'est ce que nous propose Bernadette Lecerf-Thomas. Elle le fait en choisissant, avec bonheur, un outil qui est la systémique. Née dans les années 1940 aux États-Unis, de la convergence de la cybernétique et des théories de la communication, cette approche a fait ses preuves dans bien des domaines, y compris de plus en plus dans l’analyse du fonctionnement des entreprises.

Cette approche n’est pas uniquement constituée d’une sommation d’outils qui se voudraient originaux. Elle permet surtout d’aborder les situations avec un état d’esprit très particulier où se mêlent une lecture relationnelle des phénomènes, un abord décomplexé de la… complexité, la mise en lien d’éléments éloignés ou apparemment disparates et, enfin, le goût des paradoxes. Tout cela permet d’établir des relations, et plus encore des corrélations, entre des phénomènes qui se déroulent à des échelles et à des niveaux différents, portés par des acteurs qui peuvent eux-mêmes poursuivre des finalités opposées ou des logiques qui ne semblent pas convergentes.

Cela aboutit en fait à la mise en évidence de véritables co-constructions, dont il n’est possible de définir les règles et les objectifs qu’en prenant un recul suffisant grâce à l’utilisation d’outils spécifiques. Il est dès lors évident, chacun le sait, que l’enjeu principal dans la vie de tout système est celui du changement. Et cet enjeu est décortiqué dans cet ouvrage, avec précision et pertinence, au travers des diverses déclinaisons qu’il connaît dans toute entreprise, à savoir notamment l’homéostasie, les modalités qui permettent de mettre en œuvre aussi bien le désapprentissage que l’apprentissage ainsi que la résistance au changement.

Mais le changement n’est rien, car il s’agit, dans l’état d’esprit que permet la systémique, d’aller en quelque sorte au-delà vers sa concrétisation sous la forme d’un objectif. Ainsi, Bernadette Lecerf-Thomas pose la transformation au centre des enjeux de l’entreprise. Plus précisément, elle propose de promouvoir deux stratégies, apparemment opposées mais en fait complémentaires. Ces deux stratégies sont, d’une part, la coopétition, c’est-à-dire la concurrence dans le partenariat ou l’émergence d’une logique de transversalité qui met en jeu toutes les formes de liens et, d’autre part, la gestion de la crise dans le système. Ces deux stratégies sont ici constamment corrélées avec ce qu’il en est du fonctionnement du
cerveau, dans son intimité la plus immédiate, à l’aide de nombreux exemples.

La coopétition permet – au moins – d’imaginer que des adversaires ou des rivaux, comme il en existe tant dans n’importe quelle entreprise, puissent devenir des collaborateurs. Et cela devient plus facile lorsqu’on se donne la peine de mobiliser, au-delà des clivages professionnels, au-delà de la territorialité de chaque métier, l’inventivité de chacun, plus précisément la partie droite du cerveau.

Aucune entreprise ne peut échapper à des périodes de crise, c’est-à-dire à des phases d’ouverture dans son organisation, là où des alternatives deviennent possibles, voire nécessaires. Un bon dirigeant sait gérer ces crises, un très bon manager sait les prévoir, un excellent manager doit pouvoir être en mesure de les provoquer. Ainsi appréhendées, les crises ne sont plus synonymes de risque mais, tout à l’inverse, porteuses d’avenir. Cette logique est inhérente à la complexité de chaque système humain, et donc de chaque cerveau qui est, d’une certaine façon, un organe générateur de crises.

Ainsi, l’auteur nous invite à voyager dans les méandres du fonctionnement d’une entreprise avec un éclairage bien particulier, ce qui fait également de ce voyage une exploration de l’intimité de la vie neuronale de chacun.

Jacques-Antoine Malarewicz








Introduction

Dans cette période de modifications structurelles de notre monde économique, écologique et social, le management des entreprises, comme le reste de nos pratiques, a besoin d’être revisité. Les besoins de transformation des entreprises et des univers professionnels (réseaux d’acteurs) nécessitent la mobilisation d’une large diversité de connaissances et de compétences. L'exigence en matière de capacité d’innovation et d’intelligence stratégique est une des clés de la compétition des entreprises. Cela était vrai de longue date pour les entreprises à fort leadership, cela devient vrai, pour toutes les entreprises, dans les contextes de délocalisation des emplois à faible valeur ajoutée et de compétition internationale accrue. Les entreprises cherchent à se doter de cultures faites pour le changement. Elles ont besoin de conjuguer souplesse et rigueur, innovation et maîtrise du risque. Vivant ces deux tensions comme contradictoires, elles peinent à les dominer.




Les pratiques managériales, bien qu’ayant évolué en matière de méthodologie, sont toujours fondées sur un rapport à l’autorité qui reste avant tout hiérarchique. Les acteurs de la qualité, prolixes en recherche d’amélioration de leurs propres pratiques, cherchent à intégrer des critères de performance des comportements humains dans leurs méthodologies. Les systèmes d’information ont permis de nombreuses évolutions des organisations et offrent de plus en plus d’outils ouvrant à de nouveaux modes de collaboration. La démarche processus, par la mise en évidence de l’importance des interfaces entre les fonctions, a permis d’envisager l’entreprise dans sa transversalité et a facilité les premiers décloisonnements.


Au sein des organisations et des entreprises, le fonctionnement en réseau fait des émules et de nouveaux partenariats se nouent. Les équipes sont plongées dans de nouvelles collaborations dont elles ne maîtrisent pas les enjeux. Chacune d’elles venant avec ses règles passées et ses représentations, la régulation relationnelle se fait de façon empirique, sans cadre ni méthodologie autre que les quiproquos relationnels, les rapports de force et les jeux d’influence. Beaucoup d’énergie est perdue, les modes d’apprentissage sont douloureux au lieu d’être valorisants. De nouvelles compétences collectives peinent à se développer. Les collaborateurs, les managers, conscients de la précarité de leur situation, savent que l’autorité ne les protège plus. Les plus forts prennent leur destin en main, les autres ont du mal à « monter en autonomie ».




Dans les cultures d’entreprises, le pouvoir de décider reste amalgamé au pouvoir de créer de la valeur. On oppose liberté et autorité, sans être capable de les articuler de façon satisfaisante. Alors que « prise d’initiatives » et « innovation » sont les maîtres mots des discours des dirigeants, les pratiques managériales dans les entreprises sont toujours fondées sur la légitimité des rôles définis par les organigrammes.

Mon propos – en me référant aux connaissances apportées par les neurosciences – est de montrer comment mieux prendre en compte les atouts et les contraintes de l’intelligence humaine dans la conduite des entreprises.




Je donne des éclairages sur les processus humains et leurs impacts systémiques, et j’en dégage des principes pour les bonnes pratiques liées à la transformation des entreprises. J’approfondis les types de collaboration des équipes et les niveaux d’autonomie qu’elles réclament en intégrant dans les modèles le principe de la coopétition, qui sera largement développé.




Pour aborder l’humain, je fais principalement référence aux travaux issus des sciences cognitives et à l’approche systémique. Ces deux approches donnent des connaissances et des outils inestimables pour la conduite des transformations dans l’entreprise. Les neurosciences éclairent le fonctionnement de l’intelligence humaine et offrent des voies nouvelles pour la montée en compétences des personnes. Elles ont la particularité d’être le fruit de la collaboration de différentes disciplines. Cette nouvelle science, élaborée par des professionnels qui ont dépassé leurs clivages, est issue de la collaboration de biologistes, de neurologues, de psychiatres, de psychologues, d’informaticiens. Elle ouvre la voie à l’innovation en
démontrant l’efficacité des collaborations interdomaines. Elle est un modèle pour les dirigeants et les managers afin d’innover par des collaborations intermétiers dans l’entreprise élargie.




L'approche systémique, dont la pertinence n’est plus à démontrer, permet d’appréhender un monde interdépendant où tout est lié. La démarche analytique, qui garde son intérêt dans des situations maîtrisables, est totalement dépassée dans des situations complexes. L'approche systémique, qui est apparue à la suite de la crise de la dernière guerre, est incontournable à l’heure de la mondialisation. Sa déclinaison, dans les relations humaines, apporte les notions et les outils pour agir avec efficacité. Elle s’avère particulièrement pertinente puisque la complexité humaine est avant tout systémique. L'observation des fonctionnements neurobiologiques offre une nouvelle visibilité sur des possibilités inexploitées des systèmes humains.


Je pratique le coaching d’organisation depuis une quinzaine d’années. Cette discipline, dont on parle peu, est née des prises de conscience de ceux qui, ayant eu des responsabilités dans l’entreprise, ont vu l’importance de la culture pour sa performance.






J’ai, pour ma part, un passé de créatrice et de dirigeante d’entreprise. J’ai pratiqué le coaching d’organisation dans des contextes de fusion et de réorganisation d’entreprises. Mes missions auprès des directions générales et des directions des systèmes d’information ont consisté à les accompagner pour la montée en compétences de leur organisation. Au-delà des fusions et des réorganisations, les gains ne sont acquis que lorsque le nouvel ensemble dispose d’une nouvelle culture/compétence. Comme les deux facettes d’une même médaille, compétence et culture sont liées.




Mon expérience de dirigeante me permet de mesurer l’importance de tous les aspects stratégiques et organisationnels du management, mon expérience de coach et de conseil en communication m’amène à insister sur l’intérêt de la prise en compte du facteur humain et du potentiel de performance qui en résulte. Mon travail auprès des directions des systèmes d’information a été pour moi l’occasion de percevoir les impacts négatifs et les coûts cachés quand la compétence technique et la connaissance de l’humain ne sont pas associées. Depuis 2006, je limite mes interventions en entreprise, je me consacre à transmettre mes connaissances. Je forme et supervise les acteurs en charge de la transformation de l’entreprise.



Mon objectif, dans cet ouvrage, est d’apporter aux dirigeants, aux managers et aux consultants des connaissances sur les fonctionnements humains en situation pratique dans l’entreprise. Ces connaissances doivent leur permettre d’innover par une meilleure intégration des dimensions organisationnelles et humaines des problèmes à traiter. L'atteinte des enjeux stratégiques est dépendante de la motivation et des compétences des acteurs de l’entreprise, cela ne fait plus débat. Ce qui est plus difficile est de savoir comment faire pour rénover les pratiques managériales.









Une des conditions de réussite de cet apprentissage est d’aider managers et intervenants à inhiber définitivement la croyance prônant la rationalité comme moteur principal des comportements humains. La complexité humaine est tout autre, c’est ce qui en fait la force et le potentiel créatif. À une époque où l’on demande de l’innovation, il me semble important de prendre en compte cet atout : le pouvoir de transformation apporté par le potentiel humain.





PARTIE I

Ambiance





Les discours sur l’innovation sont légion

Nous sommes dans un monde en crise, l’ambiance est à la perturbation. Les transformations des compétences et des cultures des entreprises ont été considérables depuis ces cinquante dernières années. Pourtant, certains prédisent que les cinquante prochaines verront des changements encore plus importants. Les équilibres démographiques et économiques se modifient considérablement. L'Inde et la Chine sont en train de développer des compétences concurrentes à nos outils de production. Les évolutions liées à l’écologie, à la mondialisation, aux nouvelles technologiques renforcent l’instabilité qui règne déjà depuis de nombreuses années. La prise de conscience du réchauffement climatique va être un facteur d’amplification des innovations. La remise en cause des positions acquises est un phénomène auquel aucun secteur n’échappe ou n’échappera à moyen terme.




De nombreuses entreprises cherchent à innover, à ouvrir de nouveaux marchés, à trouver de nouveaux clients. Les nouvelles offres ajoutent des services aux produits, inventant ainsi de nouveaux business models. Dans un contexte économique mondial où tout bouge, les discours sur l’innovation sont légion. On parle peu d’innovation managériale, seules les démarches qualité revoient régulièrement leurs pratiques en tentant d’intégrer des notions plus qualitatives. Les nouvelles technologies portent de nombreuses promesses de changement « magique ». Ce sont les outils qui vont permettre les évolutions. Tous, nous savons que c’est vrai et faux à la fois.




Les avancées apportées par les nouvelles technologies

De nouvelles voies s’offrent à nous grâce aux évolutions technologiques qui produisent directement ou indirectement de plus en plus d’innovations. Elles ont donné naissance à un nouvel univers d’échanges par la création et le développement exponentiel d’Internet, et elles ont produit des avancées scientifiques notables. Le séquencement du génome humain, les sciences cognitives n’auraient pas été possibles sans l’ordinateur. Au plan de nos pratiques de communication, nous ne sommes qu’à l’aube des transformations rendues possibles par les technologies Web. Déjà, nos enfants n’ont plus besoin d’apprendre comme nous. Ce qui comptera pour eux, c’est la façon dont ils sauront utiliser le savoir immense qui est à leur disposition.





Un nouvel univers de communication, de collaboration et d’échange du savoir

Les nouveaux outils de communication/collaboration unifiés arrivent sur le marché. Ils vont rénover nos modes de collaboration. Un nouveau monde, aux distances abolies, se développe. Dans un premier temps, les nouvelles technologies ont transformé notre adresse physique (xx rue Dupont, 750XX PARIS) en une adresse où le lieu physique devient absent : bernadette@lecerfthomas.com, allez donc savoir où j’habite ! Vous n’en saurez pas plus avec un numéro de téléphone portable, qui, au mieux, vous indique le pays où est payé l’abonnement. À l’heure où j’écris ces lignes, de nouvelles salles de réunion (nouvelle génération de la vidéoconférence) permettent à la moitié des participants d’être dans un autre pays. Quand on voit une photo de cette réunion, la salle et l’écran sont ainsi disposés que l’on a vraiment l’impression d’assister à une réunion normale.






De nouvelles menaces et de nouvelles opportunités

Les nouvelles technologies de l’information apportent une transformation de la connaissance qui voit émerger une nouvelle société dont nous avons du mal à imaginer ce qu’elle va produire comme nouveau modèle social. Michel Serres1, au cours de ses conférences, interpelle le public sur les changements qui sont en train de s’opérer pour l’intelligence humaine. Après que l’homme se fût mis debout et qu’il ait pu ainsi se doter de mains, il ne cessa de créer des outils lui permettant de continuer son évolution. La création du marteau a permis d’externaliser une fonction de notre bras… Longtemps après, et selon la même logique, l’invention de la machine a permis d’externaliser les gestes répétitifs du travail posté de l’ouvrier. Aujourd’hui, nous sommes en train d’externaliser nos fonctions cognitives. Notre ordinateur individuel, connecté aux autres ordinateurs, nous permet d’accéder à des informations, de les transformer, de les stocker et d’en émettre de nouvelles, en dehors de notre propre corps. Nous avons externalisé une partie de notre mémoire, une partie de notre capacité de raisonnement et de calcul. Face à ce bouleversement sans précédent, Michel Serres nous apostrophe sur cette menace et sur cette opportunité : « Nous sommes condamnés à devenir intelligents.2 »





1 Michel Serres, conférence à l’École polytechnique, Interstices, décembre 2005.


2 Michel Serres, http://interstices.info/expose-serres.







Les nouvelles connaissances offertes par les neurosciences

Les neurosciences, également appelées « sciences cognitives », ouvrent une voie de connaissance du fonctionnement du cerveau et de ses possibilités de transformation, qui étaient inimaginables il y a seulement une vingtaine, voire une dizaine, d’années. Elles nous aident à comprendre la richesse du cerveau humain, elles nous donnent des enseignements pour savoir comment nous utilisons notre cerveau. Elles nous ouvrent la porte d’un nouveau monde de connaissances. La légitimité de la psychologie et de la psychiatrie s’en trouve renforcée. Ceux qui auraient encore des doutes sur le bien-fondé et sur l’utilité de leurs apports peuvent trouver les preuves de certaines hypothèses en lisant les ouvrages destinés au grand public.




Aujourd’hui nous ne pouvons plus ignorer que l’homme est un être d’émotions et qu’il a besoin d’interactions stimulantes. Il n’est plus possible de méconnaître que les humains peuvent être stimulés ou inhibés dans les échanges relationnels. La façon dont nous interagissons, les uns avec les autres, a une conséquence sur notre développement et notre pouvoir d’innovation !




J’utilise les apports de différents auteurs d’ouvrages sur les neurosciences afin d’étayer ma démonstration. Parmi eux, Jean-Didier Vincent, en préambule de son livre Voyage extraordinaire au centre du cerveau, fait la promesse suivante : « Le cerveau dont je vous propose la visite, c’est votre cerveau. Mieux le connaître vous permettra de mieux vous comprendre.1 » Mieux se comprendre, c’est aussi mieux comprendre la complexité de notre monde et être plus à même d’interagir avec les autres.




Dans le domaine de la vie publique, la psychologie est partout. À la télévision, dans la presse. Les people évoquent leurs conversations avec leurs psys. La presse interviewe les psychiatres sur tout ce qui se passe dans le monde, de la crise économique au profil du président de la République. Pourtant, dans l’entreprise, chacun continue à se comporter comme s’il ne savait pas que la psychologie existe… On n’y parle pas d’innovation managériale, on se contente d’envoyer managers et collaborateurs dans des formations managériales et comportementales.



1 Jean-Didier Vincent, Voyage extraordinaire au centre du cerveau, Odile Jacob, 2007.







Les interrogations des managers et des collaborateurs

Les interrogations des managers et des collaborateurs sont nombreuses. Dans un contexte qui reste confortable (privilégié), un sentiment général d’inquiétude s’est développé. Des enquêtes démontrent que la perception du futur, par les populations européennes, est devenue porteuse de craintes. La croyance dans les apports bénéfiques d’un progrès continu est largement ébranlée. Depuis quelque temps, avec comme déclencheurs, l’an 2000, l’attentat du 11-Septembre 2001, puis la prise de conscience du réchauffement climatique, nous sommes passés d’une perception d’un « futur porteur d’espoir grâce au progrès1 » à un nouveau sentiment : « Le futur est source de crainte.2 » D’une société croyant en une amélioration continue du progrès amenant du plaisir, du confort, de la richesse et de la consommation sans contrepartie autre que financière, nous sommes passés à une population majoritairement consciente de l’incertitude qui pèse sur son avenir. Chacun sait que la société de consommation a des coûts de différentes natures (politique, religieuse, économique, écologique…). L'espoir et l’insouciance s’en trouvent altérés, les gens sont inquiets.




Dans cette ambiance de rénovation des modèles économiques et de changement des équilibres mondiaux, les managers intermédiaires et les collaborateurs se sentent mal. Ils sont fatigués et s’estiment en situation de précarité. Le stress est important. Collaborateurs et managers sont globalement sous pression.




Pour les managers, les questions les plus préoccupantes viennent en général de situations qui sont vécues comme paradoxales. Leurs inquiétudes naissent du manque de repères pour un management qui doit résoudre de véritables dilemmes. Ils sont de différentes natures, mais ont la particularité de les confronter à des contradictions. Ils ont à gérer la dialectique entre innovation et contrôle. Leur implication dans la construction de compétences collectives est soumise à un manque de clarification des modes de reconnaissance dans les entreprises. Leurs repères d’appartenance à un corps social sont perturbés par des fusions,
partenariats, réorganisations tous azimuts, qui les amènent à collaborer avec leurs concurrents de la veille. Et, pour terminer, le stress atteint des niveaux tels que l’on parle de plus en plus de la souffrance au travail.




La dialectique entre innovation et contrôle

Comment gérer la dialectique entre innovation et contrôle ? Les contraintes, techniques et législatives, liées à la sécurité, à la maîtrise de la qualité, au contrôle, à la traçabilité… se renforcent et deviennent de plus en plus prégnantes. Les exigences des marchés financiers, du législateur, le développement des risques liés à la communication des systèmes d’information amènent à une augmentation significative des normes et des procédures à respecter. Les audits sont réguliers et de plus en plus nombreux. Toutes ces obligations génèrent un surcroît de travail et une perte de temps. Par ailleurs, les enjeux de la compétitivité, dans les entreprises, obligent à innover sur les produits (et les services) et à transformer les organisations. Dans ces situations, changement et inventivité sont sollicités, il est important d’aller vite. Les raisons de ce besoin de rapidité importent peu, ce qui importe c’est la forte pression qui en résulte.




Pour répondre à ces objectifs, il faut être rigoureux, prendre le temps du contrôle, il faut être créatif et aller vite. Les acteurs vivent la conjonction de ces deux tensions comme une situation paradoxale, et se sentent coincés par un système qui les « pressurise » de plus en plus. Le « mauvais » stress augmente dans beaucoup d’entreprises. Les managers et leurs collaborateurs, soumis à la conjugaison d’un manque de perspective pour leur carrière et d’une exigence institutionnelle accrue, vivent difficilement cette dialectique. Le discours sur l’innovation a du mal à être entendu par ceux qui se sentent coincés entre des contraintes qu’ils vivent comme inconciliables.




Pourtant, quand ils arrivent à entrer dans cette articulation, ils peuvent en percevoir les bénéfices. Le cadre et les contrôles, quand ils sont bien organisés, définissent plus clairement les espaces de liberté. Les managers performants dans les entreprises sont ceux qui savent tirer profit de cette dialectique.






La dialectique entre élitisme et esprit collectif

Que les compétences collectives soient au cœur des innovations et des enjeux des entreprises est aujourd’hui une certitude pour de nombreux
managers. Comment faire pour que les compétences collectives existent vraiment et portent leurs fruits ? La réponse n’est pas évidente. Les acteurs ont le sentiment que les conditions nécessaires à un esprit collectif ne sont pas remplies. La culture du pouvoir, dans de nombreuses entreprises, est fondée sur l’héritage ou sur l’appartenance à une caste. Transmission du pouvoir à la descendance dans les entreprises familiales, transmission dans l’esprit de caste dans les grandes entreprises du secteur public et les administrations (si vous n’êtes pas polytechnicien ou…). Quand la transmission du pouvoir se fait prioritairement aux enfants des créateurs ou par le choix de managers diplômés de grandes écoles, plutôt que par la promotion interne, cela ne facilite pas l’élaboration de compétences collectives. Il est courant de parler du plafond de verre pour les femmes, il existe pour tous ceux qui n’ont pas fait les « bonnes études » et ne font pas partie du bon réseau.




Dans son excellent ouvrage Le Capitalisme d’héritiers, Thomas Philippon3 démontre, chiffres à l’appui, comment le patronat français privilégie le choix d’un management familial ou élitiste au détriment d’un management professionnel. Alors que des pays comme l’Allemagne ou les États-Unis font le choix inverse. Ce choix n’est pas sans conséquence. Pour que le sens collectif se développe, il convient d’avoir un minimum de parité dans les critères de reconnaissance. Cette raison peut échapper à certains dirigeants qui bénéficient d’une position privilégiée. Les compétences collectives se fondent, avant tout, sur des relations de confiance. Elles sont entravées par un management qui crée d’emblée une distance hiérarchique et une inégalité de reconnaissance des contributions des personnes. Les managers sont déroutés par cette situation. Elle incite les plus performants à créer leur entreprise… avec un risque culturel de reproduire le même comportement dans leur propre entreprise.




Mise à part cette particularité française, travailler en équipe nécessite des compétences relationnelles que beaucoup n’ont pas. Exercer des compétences collectives demande un apprentissage permanent, qui doit commencer à l’école. Le sport permet aux enfants d’aborder le collectif (à condition de faire le choix d’un sport collectif !), mais le sport, à lui seul, ne peut en aucun cas suffire à cet apprentissage. De nombreuses écoles font désormais participer leurs étudiants à des projets collectifs. Elles forment
leurs étudiants à l’écoute, à la négociation, à la prise de recul émotionnel, elles les entraînent à pratiquer le sport de la co-élaboration.




L'acquisition des compétences collectives est une source importante de développement pour les personnes. Elles peuvent trouver de nombreuses satisfactions dans ces modes de collaboration. La conduite de projet a permis des avancées en compétences de coordination, mais il reste beaucoup à faire.






La dialectique entre appartenance exclusive et appartenance temporaire

La construction des groupes puissants, avec des tailles critiques capables d’affronter la mondialisation, passe, depuis de nombreuses années, par des fusions et des rapprochements d’entreprises précédemment concurrentes, où les managers ont, bien souvent, beaucoup de mal à dépasser leurs anciennes appartenances. Ce phénomène n’est pas nouveau, il se poursuit inexorablement. Mais ce qui est plus récent, ce sont les partenariats et les alliances, improbables il y a seulement quelque temps, qui sont en train de naître.




Des associations d’entreprises concurrentes se concrétisent afin de créer de nouveaux produits innovants. La notion de coopétition émerge. Elle a été inventée par les acteurs des nouvelles technologies. La coopétition consiste à savoir être partenaires, dans le cadre d’un projet commun, tout en restant concurrents, sur les marchés. L'intérêt des différents partenaires est ici positionné à un niveau supérieur et nécessite de la part des intéressés plus de recul et un sens de la stratégie plus développé.




Les fusions, les réorganisations, les dérégulations, les évolutions technologiques, toutes ces perturbations amènent à vivre dans de nouvelles configurations professionnelles en perpétuelles modifications. Dans ce cadre, les managers et les collaborateurs ont perdu des repères d’appartenance. Toute cette agitation les perturbe, ils deviennent désabusés.




L'appartenance exclusive fait partie des notions qui ne peuvent plus avoir cours dans les cultures actuelles. Dans une société instable, seule l’appartenance temporaire est possible. Être capable de se sentir pleinement investi dans une appartenance éphémère demande de l’autonomie et de la confiance en soi. Les managers qui sont devenus consultants indépendants
l’ont vécu souvent douloureusement. Les managers qui réussissent aujourd’hui sont rarement fidèles. Pourtant, ils sont capables de vivre une appartenance temporaire dans la loyauté et la confiance.






La dialectique entre désir d’efficacité et surinvestissement

Certains managers, soumis à une forte pression sur les résultats et à la conduite de nombreux projets simultanément, se surinvestissent. Leur désir d’efficacité les entraîne jusqu’à l’oubli de leurs propres besoins. Ils cherchent le bon équilibre entre vie personnelle et vie professionnelle. La souffrance au travail devient un sujet officiel, la presse se fait largement l’écho de ce problème. Être créatif, vite et à bon escient est un challenge difficile… Le risque de l’asphyxie n’est pas loin.




Les entreprises demandent aux coachs, et aux médecins du travail, de leur trouver des solutions, mais il est probable qu’ils ne puissent proposer que des palliatifs. Les managers ont à trouver les moyens de donner plus d’espace de respiration dans ces périodes à fortes tensions. Mais comment faire, puisque eux-mêmes n’y échappent pas ? Ne sont-ils pas confrontés à leur limite de compétence devant les enjeux qu’ils ont à résoudre ? Le stress, réputé agent de productivité quand la dose est raisonnable, devient vite toxique quand la pression est trop forte. Les managers souffrent et font souffrir plus qu’ils ne le voudraient, ils sont souvent dépassés par les événements.




Quels que soient les problèmes à résoudre, les managers parviennent souvent à leur limite de compétence dans ce nouvel environnement. Ils ont à inventer de nouvelles pratiques managériales qui prennent mieux en compte les dialectiques et les tensions qu’ils ont à affronter. Mais que proposer aux personnes et aux équipes dans les entreprises quand les contrats de travail sont plus précaires et que les engagements sont à court terme ?




Ce point est extrêmement délicat. Quand le stress est tel qu’il devient souffrance, il y a quelque chose d’inacceptable humainement. Il y a ceux qui sont chroniquement surinvestis, et ceux qui sont temporairement surinvestis. Les managers qui, par souci d’efficacité, sont surinvestis jusqu’à en être malades ont une part de responsabilité dans ce qui leur arrive. La prise de recul et la demande d’aide font aussi partie de ce qu’il faut apprendre à faire.







Entreprendre et développer son autonomie

Pourtant, dans ce climat qui peut sembler délétère, les managers et les collaborateurs sont demandeurs de participation à des projets exaltants. Pour autant, participer à un projet exaltant ne l’est vraiment que lorsque chacun en perçoit l’intérêt pour lui. La promesse la plus fiable est la montée en compétences, en autonomie, en employabilité. Ce qui est durable pour les managers et les collaborateurs, c’est l’apprentissage de nouveaux savoirs, l’acquisition d’une nouvelle autonomie. C'est cela la promesse qui peut leur donner envie de participer, d’aller de l’avant.




« La capacité d’entreprendre est une caractéristique humaine très forte, tout comme la curiosité : ces deux termes sont liés. Je propose ainsi de considérer qu’entreprendre n’est ni plus ni moins que la mise en action de notre curiosité. Non pas en s’enfermant dans une recherche intellectuelle déconnectée de la réalité concrète, mais en concrétisant par et dans l’action le désir de comprendre, d’apprendre, de découvrir, de créer.1 » Cette citation de Jacques Robin est encourageante.

Être capable de mettre en perspective son action avec une finalité est le fondement de l’initiative. Entraîner une équipe demande d’avoir un projet à partager. On ne peut plus dire « les hommes suivront bien » : c’est devenu trop cher, trop lent à mettre en œuvre. Il est toujours possible de remplacer un tel ou un tel, mais l’ensemble des équipiers reste à mobiliser. Les entreprises où l’on souffre trop – où le stress est trop fort, où l’on ne sait pas donner du sens à l’action – ne sont pas performantes. La satisfaction des personnes quant à l’intérêt de leur travail et la reconnaissance qu’ils reçoivent agit directement sur leurs performances. Le plaisir de collaborer avec d’autres et de partager fait partie des besoins humains. Avec, en corollaire, le besoin de respect, non pas au sens de la protection, mais au sens de la valorisation des ressources de chacun.





1 Source : Assemblée générale du MEDEF, 2008.


2 Ibid.


3 Thomas Philippon, Le Capitalisme d’héritiers : la crise française du travail, Seuil, 2007.






Le désir des dirigeants : une culture faite pour le changement

Dans ce contexte de compétitivité accrue, quelle est la préoccupation première exprimée par les dirigeants ? Mis à part leurs inquiétudes récurrentes sur le développement du business, leurs soucis de financement et
autres difficultés liées aux évolutions du contexte de toute nature, il m’a semblé intéressant de rapporter deux communications qui sont en rapport direct avec l’objet de ce livre. Deux grands du conseil, dans des études passionnantes, mettent en avant que les entreprises les plus performantes sont celles qui ont une culture génétique faite pour le changement. Deux études ont été effectuées, et toutes deux montrent l’importance accordée à une culture spécifique du changement pour la performance des entreprises.




La première enquête souligne l’influence de la culture. Cette entreprise de conseil internationale a effectué un travail de recherche afin de répondre à la question : « Comment les meilleures entreprises mondiales atteignent-elles la haute performance ? » Les chercheurs ont analysé les particularités des entreprises qui performaient sur la durée. Les facteurs explicatifs de la haute performance sont présentés en trois points congruents : le ciblage et le positionnement, les compétences différenciantes, et, enfin, le code génétique de la performance. Un consultant de ce cabinet précise que « la pérennité de la réussite d’une entreprise comporte indubitablement une dimension culturelle2 ». Il confesse, plus loin, qu’au fil de leurs interviews, les managers des entreprises performantes parvenaient rarement à s’extraire de la théorie pour traduire leurs expériences en conseils précis et pratiques. En choisissant le mot « génétique » pour qualifier la culture de la performance, le cabinet admet implicitement que cette culture doit irriguer toutes les composantes de l’entreprise.




Pour sa part, la seconde enquête a porté sur la vision des dirigeants quant aux critères prioritaires pour les années à venir. Elle a été menée par un autre cabinet de conseil en stratégie. Cette enquête, moins ambitieuse, corrobore les résultats de la première. Voici, tels qu’ils sont mentionnés, les cinq critères des entreprises pour réussir. Le premier concerne l’envie de changement : ouverture et accueil positif des changements. Le deuxième aborde l’innovation comme nécessaire au-delà de l’imagination des clients – on y souligne l’importance d’anticiper les exigences des clients. Le troisième rappelle l’impact de l’intégration mondiale avec la nécessité d’un accès à des ressources, là où elles sont, partout dans le monde. Le quatrième donne la perturbation comme mot d’ordre et relève que l’anticipation, par la création de nouveaux modèles métiers pour se réinventer, devient une
exigence incontournable. Enfin, le cinquième met en avant le besoin d’une authentique générosité : être plus que de simples philanthropes en faisant preuve dans toutes les actions et les décisions d’un intérêt sincère pour les besoins de la société.




Des mots comme « anticipation », « perturbation », « se réinventer », « ouverture » et « accueil positif des changements » constituent tout un vocabulaire qui fait ressortir, s’il en était besoin, la tendance principale des préoccupations des entreprises dans ce contexte instable. Attention à l’agitation que ce type de vocabulaire peut produire chez ceux qui sont inquiets pour leur avenir. Les grands cabinets n’ont pas ce souci en tête, ce sont des leaders de la réussite ! Les dirigeants savent que la compétence en innovation et la capacité d’adaptation et d’anticipation des cultures – et des hommes – font déjà la différence, aujourd’hui… et le feront encore plus demain. Pour beaucoup, l’importance de l’innovation n’est pas nouvelle. Par contre, le niveau de criticité liée à la capacité d’anticipation, inscrite dans la culture, est un fait nouveau.




Au cœur de l’instabilité, les dirigeants sont nombreux à chercher des produits et des services innovants pour leurs clients. Ils sont moins nombreux à avoir compris que c’est l’entreprise dans son ensemble qui doit être innovante. Pour être plus précise, je postule que leurs cultures et leurs styles de management ne leur permettent pas de savoir comment atteindre cet objectif. J’ai accompagné ces dernières années deux types de dirigeants. Les premiers ont intégré l’importance de l’implication de l’ensemble de leurs collaborateurs dans une dynamique stimulante, en sachant que cela demande une stratégie à long terme et une exigence pour eux-mêmes. Les autres, ne disposant pas de visibilité sur ce processus, le construisent comme ils peuvent. Ils n’ont pas encore découvert ce qu’il va falloir qu’ils transforment dans leurs propres attitudes et ils sous-estiment le chemin à parcourir.




Les études menées par les grands cabinets de conseil semblent bien loin des préoccupations des managers et des collaborateurs. Ce qui se dégage de façon indéniable est que les entreprises performantes sont celles qui disposent d’équipes motivées, compétentes et déterminées. Cela semble une évidence. Pourtant, les nouveaux modèles d’entreprises, avec des organisations modulaires, redéployables à tout moment dans de nouvelles configurations, demandent des dispositifs managériaux adaptés.



1 Laurence Baranski et Jacques Robin, L'Urgence de la métamorphose, Des idées et des hommes, 2007.


2 Source : site de l’ISEP. Fabrice Mariaud, « Comment les meilleures entreprises mondiales atteignent-elles la haute performance ? », avril 2008.







La variété des points de vue selon les échelles d’observation

Dans le cadre de l’entreprise, les acteurs ont des points de vue différents liés à leur place dans le système. Ils perçoivent le contexte et les problématiques à partir de leur situation. Aborder la transformation et l’innovation dans l’entreprise induit que soit prise en compte une grille de lecture liée au niveau où l’acteur se place. Cette notion apparaît clairement dès que l’on aborde les préoccupations et les attentes des acteurs. Les dirigeants parlent du système vu d’en haut, le middle management du système vu de l’intérieur ! Les premiers parlent de culture faite pour le changement, les managers des problèmes à résoudre dans leurs actions managériales quotidiennes. Sans aller jusqu’à reprendre les termes de Jean-Pierre Raffarin différenciant dans son propos « la France d’en haut et la France d’en bas », ce qui est vécu et perçu n’est pas de même nature selon la position occupée. La position des acteurs dans les systèmes sociaux leur donne des points de vue fondés sur les contraintes principales du niveau où s’exercent leurs actions, et donc du niveau d’où ils observent le système.




Les échelles d’observation

Afin de montrer les différences de points de vue, je vais m’appuyer sur les échelles d’observation développées par Dominique Desjeux1 dans le cadre de son travail d’anthropologue en sciences sociales2. Les échelles d’observation ont été formalisées afin de mener des enquêtes sociales. Je les ai appliquées à l’entreprise dans le cadre de ma pratique de coach d’organisation. Ces échelles définissent un découpage de la réalité sociale en fonction des points de vue de l’observateur. Il en découle que ni les décisions ni les modalités d’action ne peuvent être fondées sur les mêmes critères. À chaque échelle, la rationalité varie. Dans l’énoncé des principes de la méthode d’observation des échelles d’observation, Dominique Desjeux rappelle : « Les résultats obtenus dans une enquête dépendent de la position de l’observateur, des conditions d’observation, de l’échelle d’observation et du découpage de la réalité à une échelle donnée. En fonction des points de vue, les
points de repère, la forme des phénomènes, les méthodes et donc la description de la réalité peuvent changer.3 »

Il y a quatre échelles d’observation sociale :



• macrosociale : échelle de l’appartenance sociale globale ;


• méso-sociale : échelle des organisations et des systèmes d’action ;


• microsociale : échelle des espaces domestiques et des petits groupes ;


• micro-individuelle : échelle des individus.







La première échelle est macrosociale. Elle est la plus large. « C'est celle des régularités, des grandes tendances, des appartenances sociales et des valeurs4 », précise Dominique Desjeux. Elle correspond au contexte général dans lequel l’entreprise évolue. Les tensions portent sur la mondialisation, la démographie, les possibilités offertes par les nouvelles technologies, les crises financières, les besoins d’innovation liés à la compétition. C'est le niveau des évolutions de notre société, liées aux tendances de regroupements de pays, d’entreprises multinationales, liées aux modifications du droit du travail et de la législation émanant de nos systèmes sociaux… Ce niveau englobe la totalité de nos environnements sociaux, il est en forte mutation, il nous domine, il impacte l’évolution de nos conditions de vie. À ce niveau s’expriment les tensions politiques, écologiques, économiques, sociologiques, scientifiques…





La deuxième échelle est méso-sociale. Elle correspond au niveau de l’entreprise ou de la famille d’entreprises, des systèmes d’action. Elle nécessite une observation des liens entre l’entreprise, son marché, ses concurrents, ses réseaux de partenariat. La performance de l’organisation y est perçue de façon résultante, globale. C'est le niveau qui intéresse prioritairement les actionnaires et les dirigeants. Les motivations sont alors économiques, stratégiques, organisationnelles. À ce niveau, on ne voit pas l’homme, mais la performance de l’organisation et ses macro-compétences ; c’est le niveau où l’on regarde les processus transversaux et la production de valeur. Pour prendre des décisions, les dirigeants, les organisateurs, les conseils ont besoin de concepts généraux. Leurs critères sont économiques, ils sont fondés sur des choix de stratégies business,
sur le respect des réglementations et sur les contraintes des résultats à produire pour les actionnaires. Leurs décisions portent sur les investissements, les stratégies, les compétences critiques. Elles sont de nature financière, organisationnelle, politique.




Il est pratiquement impossible de percevoir les personnes à ce niveau, et ce n’est pas nécessairement utile. Ce qui est utile, par contre, c’est de percevoir la façon dont l’organisation produit de la performance, de l’innovation, de la création de valeur. Ce qui est évalué, c’est la masse salariale et les compétences métiers productives d’avantages concurrentiels. Pour décider et agir à ce niveau, il est cependant nécessaire de connaître les mécanismes et les besoins des collaborateurs afin d’être capable d’évaluer les stratégies, de décider des moyens et du temps nécessaires à leur réalisation. C'est à ce niveau que l’on peut voir si une entreprise dispose d’une culture dynamique pour soutenir sa compétitivité.




Transformer la compétence globale d’une organisation consiste à prendre en compte la culture de l’entreprise telle qu’elle est visible à ce niveau, puis à élaborer des stratégies pour la redéployer en cohérence avec de nouveaux objectifs de performance. Une culture faite pour le changement s’évalue à ce niveau. L'entreprise élargie, les partenariats stratégiques entre entreprises concurrentes se lient à ce niveau.




Les dirigeants, préoccupés de stratégies business et de simplification des organisations, voient l’entreprise selon des critères d’évaluation macro-économiques. C'est-à-dire qu’ils évaluent la performance de leur entreprise dans sa capacité à être compétitive par rapport aux niveaux macrosociaux. Leur risque de manque de sensibilité à l’humain est inhérent à l’abstraction, à la globalisation, à la déshumanisation des enjeux économiques. C'est un niveau où les personnes sont considérées comme des ressources mais aussi comme des charges, et donc, par définition, sont instrumentalisées. La prise en compte des données apportées par les neurosciences doit permettre d’introduire la composante humaine comme une donnée essentielle à la problématique à résoudre, car même au niveau macrosocial et méso-social, il est impossible de faire fi du fonctionnement des cerveaux humains.




Parallèlement, Il ne faut pas oublier que le dirigeant est une personne, que l’équipe de direction est une équipe… Et qu’à ce titre, personne dirigeante et équipe dirigeante relèvent aussi des compétences et des contraintes humaines. Des individualités confrontées à la perception de leur propre
changement, des équipes confrontées à résoudre ensemble des problématiques exigeantes, aux prises avec leurs limites de compétences.





La troisième échelle est microsociale. Elle correspond à l’échelle de l’équipe managériale, du groupe projet. C'est l’espace de jeu de l’interaction relationnelle directe. C'est le niveau d’observation des pratiques managériales locales, des procédures et de la compétence collective opérationnelle. La décision y est perçue comme une suite d’opérations entre les acteurs sociaux, on voit les personnes en action et en interaction.




À cette échelle on considère un groupe de personnes. Il interagit selon un certain modèle relationnel dépendant de ses compétences techniques, managériales, méthodologiques. Ce groupe de personnes constitue une sorte de melting-pot de sous-systèmes individuels, l’équipe est un imbroglio de complexité humaine en interaction. On peut aussi considérer que certains réseaux sociaux, groupes associatifs et PME relèvent de ce niveau. L'équipe, qu’elle soit hiérarchique ou de projet, est une entité éphémère. Comme un module de l’organisation, elle peut être modifiée à tout moment. Pour autant sa performance est essentielle pour l’entreprise.




Les compétences collectives se travaillent d’abord à ce niveau. Elles consistent à transformer les pratiques de l’équipe en les alignant sur les besoins de performances de l’entreprise et à créer un ensemble humain qui fonctionne de façon harmonieuse et productive. Il convient, toutefois, de veiller au développement professionnel de chaque membre de l’équipe, c’est-à-dire de prendre en compte les besoins spécifiques du niveau d’en dessous.




Le modèle managérial porté par le dirigeant de l’équipe, l’influence structurante des fondamentaux de la culture de l’entreprise, les jeux psychologiques et les modes d’interaction établis par les acteurs, combinés aux pressions exercées par les clients ou par les autres entités de l’organisation, produisent une complexité relationnelle qui fait le miel des coachs et la souffrance des managers. Le niveau de maturité des compétences collectives de l’équipe peut être observé et évalué. Le paradigme de l’équipe performante se joue là.




L'équipe, cet « endroit » très complexe où les marges de manœuvre sont réelles, exige une vision stratégique qui la relie aux niveaux méso-social et macrosocial. La qualité de ces liens est une condition de réussite à la montée en performance de l’équipe. Les managers sont focalisés sur des enjeux opérationnels : faire respecter les engagements, contrôler les processus de
production, réorganiser les tâches en vue d’améliorer la qualité, répartir le travail… Leur vision du monde est d’abord centrée sur la production quotidienne. Quelles que soient leurs fonctions, dans le cadre d’un projet ou d’un fonctionnement récurrent, ce qui structure le temps et l’action, c’est l’organisation et le pilotage de l’action productive. Le risque de ce niveau est de mal voir l’intrication des besoins des niveaux du dessus et du dessous. C'est le risque du « nez dans le guidon ». Le lien entre le méso-social et le microsocial, quand il est défaillant, est source de perte de sens.




Une culture faite pour le changement exige beaucoup de souplesse au niveau des modes de collaboration des équipes. Les compétences doivent pouvoir être assemblées en fonction des besoins. Les acteurs sont invités à être productifs rapidement, à construire des relations de confiance et de collaboration optimales dans des délais pratiquement instantanés. Capacité à assembler les bonnes compétences et à proposer des comportements collaboratifs pertinents sont des aptitudes clés pour les managers. Les neurosciences, par la diversité des expertises qu’elles ont utilisées, montrent la voie pour des collaborations imaginatives et confraternelles.





La quatrième échelle est micro-individuelle. C'est l’échelle du sujet, de l’agent, de l’individu, que ce soit dans sa dimension psychosociale, cognitive ou inconsciente. Ce qui est vu à ce niveau, ce sont les besoins de l’individu, sa personnalité, ses souffrances, ses talents, son identité professionnelle, son histoire personnelle.




Le potentiel professionnel des personnes et les besoins psychologiques de l’individu sont visibles à ce niveau. C'est sa personnalité, ses compétences, son rôle et ses attentes qui déterminent les préoccupations de chacun. La personne vit l’interaction avec son environnement direct, c’est-à-dire le groupe managérial auquel elle appartient. Bien qu’elle perçoive l’entreprise comme un ensemble plus vaste, le lien avec l’environnement proche structure ses principales perceptions.




En face à face avec la personne, il est difficile de voir l’entreprise. Dans le cadre de ma pratique de coaching individuel, c’est une difficulté qu’il m’a été aisé de constater.




C'est principalement le coaché qui parle du groupe auquel il appartient. Ce groupe, bien que visible, est déformé par la perception de l’individu. Le coaché présente au coach une réalité perçue en fonction de ses propres « intérêts » et de sa capacité de compréhension des tensions qu’il subit. À
ce niveau, on voit donc, d’abord, l’individu, ses souffrances, l’interaction entre les tensions issues de son propre système familial et de son histoire personnelle, et les tensions de l’entreprise. On voit les « accroches » psychologiques avec les autres acteurs de proximité – les projections et les fantasmes… Il est impossible de voir l’entreprise et le contexte environne-mental en se contentant des informations issues du coaché. Toutefois, cela n’empêche pas d’amener le coaché à travailler son lien à l’entreprise à partir de ses perceptions.




L'individu court le risque de ne plus savoir « où il est », de vivre dans son monde, de perdre la conscience de la complexité et de la finalité auxquelles il contribue. Selon la place et le rôle qu’il détient dans le système, il le percevra prioritairement au niveau où le place sa responsabilité. Toutefois, personne n’échappe au niveau individuel.






Les échelles en interaction

La performance de l’entreprise est la résultante de la performance de chaque niveau qui la compose. Les individus trouvent leur marge de manœuvre sous la dépendance des échelles qui leur sont au-dessus. J’évoquerai régulièrement cet impact, les acteurs de la transformation doivent l’avoir assimilé. Les tensions, issues des différents niveaux, interagissent les unes sur les autres. Cependant, les contraintes des niveaux les plus hauts sont celles qui structurent « le monde » des niveaux au-dessous. A contrario, les capacités humaines au travers des compétences des individus déterminent les contributions qu’ils peuvent apporter au niveau du dessus.




Voici, en forme de récapitulation de ce chapitre « ambiance », une reformulation des idées principales, repositionnée sur les différents niveaux.




L'ambiance, dans ce qu’elle a de plus global, vient en premier lieu du niveau macrosocial. Nous sommes aujourd’hui confrontés à des évolutions sans précédent. Les perturbations sont écologiques, économiques, géopolitiques, le monde est devenu global, les pays sont interdépendants et partagent (plus ou moins collectivement) la responsabilité de la survie de la planète. Chacun est soumis à ces contraintes et vit à l’intérieur de cette donne. À ce titre, le niveau macrosocial domine les autres niveaux.


Les nouvelles technologies constituent des menaces et des opportunités, leurs impacts touchent tous les niveaux. Elles permettent l’émergence de nouvelles entreprises au niveau méso-social et restructurent les marchés. Elles permettent aux entreprises de développer de nouveaux produits et
services, ainsi que de nouveaux modes de distribution. Elles apportent de nouveaux moyens de communication. Au niveau méso-social, par les systèmes d’information d’entreprises, elles structurent l’action des acteurs. Au niveau microsocial, par les technologies Web 2.0, elles ouvrent à de nouvelles pratiques collaboratives pour les équipes. Les nouvelles technologies donnent aux individus la possibilité d’avoir accès à une connaissance universelle, elles permettent la délocalisation géographique. En contrepartie, elles détruisent des emplois par obsolescence et elles nous invitent à ouvrir notre imagination et notre intelligence. Avec un bémol, l’informatique crée aussi des emplois : pour fabriquer et maintenir toutes ces machines, il faut des hommes…


Les neurosciences, pour leur part, ont comme objectif de comprendre le niveau de l’individu. Pourtant, de nombreux auteurs d’ouvrages consacrés au grand public insistent sur les corrélations entre les évolutions des individus et des sociétés qu’ils fabriquent. En effet, l’influence de la pensée humaine sur le monde social est une sorte de tautologie, puisque c’est l’homme qui pense le social !

Les marges de manœuvre et les risques des acteurs

Chaque action ou intervention dans un système social correspond, en premier lieu, à observer la situation à partir d’un point de vue « prioritaire » qui est déterminé principalement par la place des acteurs – leur rôle – dans le système. Tous étant sous l’influence du système auquel ils appartiennent.


Les managers, focalisés sur leurs responsabilités de conducteurs de la productivité des équipes, se trouvent, au niveau microsocial, confrontés à de nouveaux défis. Ces managers, s’ils ne prennent pas assez en compte ce qui se passe au-dessus, vivent des tensions entre exigence d’innovation et de contrôle, élitisme et esprit collectif, appartenance exclusive et appartenance temporaire. Leur risque est alors de ne plus savoir comment conjuguer désir d’efficacité et respect de leurs besoins personnels. En tant que managers d’équipe, ils se trouvent à l’interface entre la compétence individuelle et la compétence de l’entreprise. L'équipe est l’endroit le moins structuré dans l’entreprise. À ce titre, il offre des marges de manœuvre importantes. Comme il est le plus complexe, il est de façon paradoxale en même temps fragile et porteur de performance future.


Les dirigeants perçoivent l’entreprise au niveau méso-social. Ils sont, pour la plupart, sensibilisés aux enjeux entre le niveau macrosocial et le niveau méso-social, puisqu’ils savent que c’est là qu’ils gagnent ou qu’ils perdent (pour les grandes entreprises en particulier). Ils ont compris qu’ils avaient besoin de savoir répondre aux marchés de manière rapide et souple. Ils ont donc besoin d’entreprises disposant de cultures faites pour le changement.
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Les marges de manœuvre






Les dirigeants préoccupés de stratégie courent le risque de ne pas voir l’humain. Les managers intermédiaires, pris en sandwich entre les collaborateurs et le système, se sentent sous contrainte. Ils courent le risque de manquer de vision prospective et de compréhension des décisions stratégiques. Focalisés sur leurs enjeux de productivité, ils mettent leur énergie à résoudre des problèmes opérationnels. Les collaborateurs disposent d’une visibilité médiocre sur les enjeux. Ils risquent de ne pas comprendre les décisions des dirigeants. Tous courent le risque de mal interagir ensemble par manque de compréhension des besoins afférents à leurs différents points de vue.

Les marges de manœuvre de chaque acteur sont liées à sa position dans le système. Mais tous sont soumis à la même règle naturelle. Tous subissent les tensions venant de l’environnement, tous vivent au sein de la culture de l’entreprise, tous font partie d’une équipe. À partir de cette réalité et quelle que soit sa place dans le système, chacun tente d’exercer son pouvoir dans la marge de manœuvre dont il dispose. Les dirigeants comme les middle managers et les collaborateurs sont soumis à ce principe systémique.

En fait, les évolutions de l’entreprise doivent permettre de répondre aux besoins des dirigeants, des managers et des collaborateurs à un niveau
plus diffus. Une des finalités de l’entreprise, bien que sous-jacente, est que la personne humaine tire profit – au moins au niveau de l’évolution de ses compétentes et de son autonomie – de l’évolution de l’entreprise. Attention, il serait naïf de prétendre que les transformations d’organisation deviendraient systématiquement profitables aux personnes. Dans des réorganisations, il existe des plans sociaux, des fermetures de sites… Prendre les besoins humains en compte ne veut pas dire protéger tous les collaborateurs des problèmes et des drames de la réalité économique.







1 Dominique Desjeux est professeur d’anthropologie sociale à la Sorbonne.


2 Dominique Desjeux, Les Sciences sociales, PUF, 2004.


3 Ibid.


4 Ibid.







PARTIE II

Management et intelligence humaine

Sigmund Freud est mort il y a soixante-dix ans (1939). La psychanalyse et la psychologie ont modifié notre perception de la complexité humaine. Notre vision de l’homme est fondamentalement différente de celle de nos grands-parents ou même simplement de celle de nos parents. Notre façon d’élever les enfants a considérablement changé en une génération, les pratiques et les croyances concernant une bonne éducation ne sont plus les mêmes. Il y a seulement quelques années, emmener son enfant chez un psy aurait laissé à penser qu’il était anormal, alors qu’aujourd’hui certains parents y vont d’abord pour se rassurer sur leurs capacités à être de bons parents et des éducateurs à la hauteur des besoins de leur chère tête blonde – qui n’est d’ailleurs pas toujours blonde mais de plus en plus métissée.




Nous avons pris conscience de la complexité de nos enjeux relationnels, de nos méconnaissances et de nos possibles perversions. Nous savons que chaque être humain est issu d’une incroyable conjugaison de gènes, qu’il est le résultat de la filiation d’histoires familiales, qu’il ne sait pas tout – et ne saura probablement jamais tout – de ses motivations profondes. Nous savons qu’il va devoir devenir auteur de son identité, propriétaire de son histoire et créateur de sa vie au travers de ses prises d’initiatives, de ses décisions, de ses prises de risques, de ses émotions, qu’il sera responsable de ses liens et de ses réalisations – enfin si tout va bien.




L'observation du cerveau amène à mieux appréhender les processus psychiques en action. Qu’il s’agisse de l’observation des comportements d’achat
pour les acteurs du marketing, des comportements d’usage pour les ingénieurs ou des « résistances au changement » pour les consultants en management, ces processus humains répondent à des logiques fonctionnelles qu’il est possible d’influencer.

Les découvertes des sciences cognitives sont un renfort inestimable pour la prise en compte de l’humain dans les problématiques de changement.







Ce qui est vu, à ce niveau d’observation, ce sont des enchaînements de processus mentaux ou gestuels, des chemins que la personne doit parcourir pour aller d’un état à un autre. Comme pour le processus de deuil, dont nous savons aujourd’hui qu’il est universel, il est établi que les émotions et le raisonnement sont indissociables.




Nous avons à notre disposition, aujourd’hui, des sources d’information grâce aux travaux que des psychologues et des psychiatres ont menés ces cent dernières années. Plus récemment, les sciences cognitives apportent, depuis une vingtaine d’années, des connaissances considérables dans ce domaine. L'utilisation conjointe des technologies informatiques, grâce en particulier à l’imagerie médicale, et de différentes disciplines a permis aux neurosciences d’apporter des éléments tangibles, scientifiquement prouvés, sur de nombreux aspects du fonctionnement du cerveau.

Les sciences cognitives sont en train de donner des preuves et des précisions sur les intuitions et les observations utilisées par les psychologues, les psychothérapeutes, les sophrologues… Ces apports, particulièrement utiles dans l’entreprise, perturbent certaines croyances. Des notions simplistes concernant « ce qui est bien ou anormal » pour un manager, ou la raison posée comme une vérité accessible à tous et en toutes circonstances vont pouvoir évoluer grâce aux réalités décrites par les neurosciences. L'être humain est fait de complexité, raison et sentiments sont liés. Pour citer un autre exemple, un concept comme celui de désapprentissage, posé en préalable et conjointement à celui d’apprentissage, est maintenant démonté. Bien que de nombreuses zones d’ombre demeurent, les sciences cognitives ont le mérite d’apporter des éclairages sur des fonctionnements qui étaient jusqu’alors mystérieux. Au-delà de l’intérêt scientifique de ces nouvelles connaissances, les acteurs chargés de l’innovation ou du changement dans les entreprises peuvent intégrer ces éléments comme des données factuelles. Ces nouvelles connaissances vont influencer les modalités de management à tous les niveaux.


La connaissance de notre organisation neurobiologique devient progressivement accessible, nous commençons à comprendre comment nous faisons pour dormir, sentir, rire, déprimer, parler, voir, écouter, raisonner, décider, projeter… Nous avons longtemps cru que notre cerveau ne pouvait pas fabriquer de nouveaux neurones, nous savons aujourd’hui que c’est faux. Notre cerveau se développe en fonction de la façon dont nous l’utilisons, de ce que nous développons comme compétences, mais aussi des attitudes que nous avons privilégiées au travers de notre éducation et de notre expérience.




De nombreuses personnes sont mal à l’aise avec le niveau neurobiologique, mais pour comprendre les fonctionnements humains, je ne vois pas comment l’éviter. Le débat consistant à savoir si l’on doit ramener l’esprit au cerveau humain n’est pas pertinent dans cet ouvrage où ce qui m’intéresse est la motivation et la dynamique de changement dans les entreprises. Je souligne qu’il est aujourd’hui incontournable de disposer de ce type de connaissances. Les managers et les consultants peuvent choisir entre les connaissances neurobiologiques et les connaissances psychologiques. Pour la conduite et l’accompagnement des humains, l’une ou l’autre de ces connaissances est obligatoire.




Je vais articuler ma démonstration sur les impacts de quatre concepts clés dans la conduite du changement : l’homéostasie, le désapprentissage, les émotions, la résistance. Les ouvrages auxquels je me réfère ont, pour la plupart, été édités en France depuis ces trois dernières années. Ces quatre concepts clés ne sont pas nouveaux, mais les confirmations et les précisions apportées par les sciences cognitives sont particulièrement convaincantes. L'importance de leur rôle dans les transformations culturelles et pour l’élaboration de nouvelles compétences est primordiale.





1


Appréhender la cohérence dynamique du système

L'homéostasie est une des notions les plus importantes pour la compréhension de ce qui détermine les comportements humains. Cette notion qui, évidemment, ne s’applique pas qu’aux comportements permet de comprendre la « logique » de représentation de la réalité pour une personne. L'homéostasie se définit comme la capacité de l’organisme à maintenir un état de stabilité relative des différentes composantes de son milieu interne et ce, en lien avec son environnement externe.




Les scientifiques ont donné le nom d’« homéostasie » à la force de régulation qui protège l’organisme humain contre les risques de désorganisation de son intégrité.




L'homéostasie : un équilibre interne fondamental à la vie

L'homéostasie, du mot grec « demeurer constant », est la capacité à conserver l’équilibre de fonctionnement en dépit des contraintes extérieures. Pour Claude Bernard, « l’homéostasie est l’équilibre dynamique qui nous maintient en vie1 ». Chaque organisme vivant doit sa survie à cette capacité qui lui permet de rester intègre. Voici la façon dont Gregory Bateson, père de l’approche systémique, parle de l’homéostasie : « L'ensemble tout entier de processus enchevêtrés qu’on appelle la vie peut contribuer à garder l’objet dans un état de changement capable de maintenir certaines constantes nécessaires, comme la
température du corps, la circulation du sang, la régulation de la glycémie, voire la vie elle-même.2 »

Antonio R. Damasio, professeur de neurologie, de neurosciences et de psychologie, définit cet équilibre de la façon suivante : « L'ensemble des processus homéostatiques gouverne à tout instant chaque cellule de notre corps. Ce pouvoir s’exerce selon un dispositif simple : premièrement, quelque chose change dans l’environnement d’un organisme individuel, de façon interne ou externe. Deuxièmement, ce changement a le potentiel d’altérer le cours de la vie de l’organisme (il peut constituer une menace pour son intégrité ou bien une occasion de mieux-être). Troisièmement, l’organisme détecte le changement et agit en fonction de lui d’une façon conçue pour créer la situation la plus bénéfique à sa préservation et à son fonctionnement efficient. Toutes les réactions se produisent selon ce dispositif et représentent ainsi des moyens d’apprécier les circonstances internes et externes dans lesquelles se trouve un organisme, et d’agir conformément à elles.3 »

Un corps humain, attaqué par un virus, déclenche des phénomènes de rétroaction ; il a de la fièvre, transpire, tousse. Ces phénomènes de rétroaction se mettent en route automatiquement. Si ces mécanismes sont incapables d’endiguer la maladie, la fièvre va monter au-delà de la limite vitale et la personne va mourir. L'homéostasie – mécanisme extrêmement complexe – maintient un système dans un certain équilibre. Si cet équilibre n’est plus tenable, le système, au travers d’une crise, passe dans un nouvel équilibre possible. Tout système vivant doit satisfaire, simultanément, stabilité et mouvement pour rester vivant.




En fonction de l’interprétation que le système fait de la situation, les mécanismes de régulation ne sont pas de même nature, mais ils visent tous à prendre la mesure de la tentative de déstabilisation de cet équilibre si précieux à notre survie. Les réactions qui en résultent dépendent donc de l’appréciation qui en est faite. Le système cherche sa survie et le fonctionnement qu’il considère comme le plus efficient. Ce principe gouverne l’ensemble des fonctionnements biologiques, neurologiques, intellectuels et émotionnels…




Le paradoxe de ce phénomène est qu’il est un processus de changement interne, qui réagit au changement que lui impose l’environnement ou à
une agression de son intégrité. C'est cet équilibre qu’il convient de modifier quand on prétend transformer un système. L'innovation managériale consiste à inventer pour le système un nouveau type d’équilibre de ses composantes.4
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La courbe de l’homéostasie





Ainsi, il est possible de schématiser l’homéostasie comme une courbe représentant un mouvement à l’intérieur d’un équilibre. La vie est mouvement dans un certain niveau de stabilité. Ce mouvement est en déséquilibre relatif dans un certain niveau d’équilibre. Il en est de même que pour la température du corps ; elle n’est pas la même le matin et le soir, mais elle ne doit pas dépasser un certain stade.


Une façon empirique d’appliquer le concept d’homéostasie aux entreprises

Le concept d’homéostasie peut être appliqué de façon empirique à tous les systèmes humains. Il permet de les appréhender de façon globale en intégrant le principe d’interaction dynamique des phénomènes de régulation. Il est au cœur de la problématique du changement, et plutôt que de parler de « résistance au changement » et de s’arrêter là, en stigmatisant les personnes, il est plus productif pour l’action de voir la « résistance au changement » comme un des mécanismes de défense de la cohérence d’un système humain. En réaction aux injonctions de changement, ce sont ces mécanismes qui sont à l’œuvre. Ils peuvent être utilisés de façon profitable ou de façon défensive.


Cette analogie est couramment utilisée par les experts du changement. Antonio R. Damasio souligne, lui aussi, cette similitude : « On doit considérer les conventions sociales et les règles éthiques comme des extensions des dispositifs homéostatiques de base au niveau de la société et de la culture. Le résultat de l’application de ces règles est le même que celui des procédés homéostatiques de base comme la régulation métabolique ou les appétits : un équilibre de vie assurant survie et bien-être.5 » Dans le cadre du management des entreprises, la prise en compte des phénomènes homéostatiques offre une grille de lecture des réactions humaines particulièrement efficace.




Une notion centrale pour la conduite du changement

Quand cette notion est connue et prise en compte par les managers, il devient plus facile de sortir des procès d’intention et des accusations de « résistance passive ». Il devient normal de développer une observation de la situation culturelle, d’envisager la cible en intégrant le changement d’opinions et de comportements comme faisant partie du problème à traiter. Le phénomène homéostatique permet le changement et le freine. Il est par essence paradoxal et complexe, il est donc difficile à comprendre.




Dans les entreprises, cet équilibre est en constante remise en cause. Si les dirigeants veulent anticiper sur l’environnement et pouvoir agir sur lui, ils doivent transformer cet équilibre. Les suiveurs sont ceux qui répondent aux enjeux de l’environnement après qu’ils soient devenus visibles, tangibles. Les visionnaires, les innovateurs sont ceux qui anticipent sur les besoins de l’environnement et qui le transforment en agissant dessus. Pour cela, ils doivent d’abord transformer par anticipation les compétences et les représentations de leurs propres organisations. Les entreprises leaders sont celles qui savent transformer leur équilibre homéostatique en anticipation des besoins de leurs marchés. En avance, mais pas trop, pour être celles qui transforment le marché.




Transformer un système consiste à lui permettre de trouver un nouvel équilibre. Cette transformation se fait, soit par adaptation réactive, soit par adaptation proactive. L'adaptation réactive consiste pour le système à se transformer parce que l’environnement a changé : il s’y adapte a posteriori – de façon réactive. L'adaptation proactive consiste pour le système à
décider de dominer l’environnement et à se transformer dans ce but. Régler le problème du réchauffement climatique est une adaptation réactive, aller sur la Lune en 1969 fut une adaptation proactive. L'une est défensive, l’autre est offensive. Dans un cas, l’effort est fait après la prise de conscience que la survie est à ce prix. Dans l’autre cas, l’effort est fait pour avoir plus de pouvoir sur l’avenir. L'homme dispose des deux stratégies.








Les processus psychiques confirmés par les neurosciences

J’ai évoqué le travail d’Antonio R. Damasio, mais l’homéostasie est mentionnée dans tous les ouvrages de vulgarisation des sciences cognitives, ainsi que dans les ouvrages concernant l’approche systémique. Voici d’autres notions qui m’ont semblé pertinentes afin d’illustrer le concept d’homéostasie d’un système humain au plan mental. Les deux premières proviennent du travail d’Elkonon Goldberg, il s’agit des concepts de « reconnaissance de formes » et d’« élagage ». Quant à la troisième, elle concerne la fiction installée au sein du mental de chacun d’entre nous, fiction que Lionel Naccache développe dans son ouvrage Le Nouvel Inconscient6. Ces trois notions se complètent, elles permettent d’entrevoir la logique cohérente qui prévaut pour notre fonctionnement cognitif.
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