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La révolution de l’envie d’être


Votre vie ressemble-t-elle vraiment à ce que vous voulez en faire ? Pourquoi autant de personnes sont-elles tentées de tout plaquer ? Pourquoi de plus en plus de jeunes, notamment diplômés, font « l’entreprise buissonnière » ? Pourquoi recettes et boîtes à outils des communicants ne créent plus l’adhésion ?


Et si l’envie d’être de chacun était en train de bousculer les règles établies et opérait une transformation radicale de la place de l’humain en entreprise ?


Loin des discours formatés, que l’on soit dirigeant, salarié, jeune ou sénior, Didier Pitelet en appelle à notre propre courage et nous oriente dans le chaos actuel (rencontres avec des personnalités engagées, partages d’expériences, prises de recul salutaires et idées inédites…). Un ouvrage qui nous rappelle aussi que l’entreprise n’aurait jamais dû cesser d’être un lieu de vies et qu’il est encore possible de la réhabiliter pour les générations futures, preuves à l’appui.


Considéré comme l’un des meilleurs spécialistes de culture d’entreprise, Didier Pitelet a créé de nombreuses sociétés (Guillaume Tell, Publicis Consultants HR, Onthemoon, HenocH Consulting, MoonPress…) dans les domaines du change management culturel, de la marque employeur, de l’influence et du leadership. À la tête de La Maison, espace de coworking dédié à l’influence culturelle, il est aussi président du Cercle du Leadership et enseignant à l’IGS.
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Quand les salariés bousculent les lignes de l’entreprise, assument leurs envies et décident de leur vie
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Tu seras un homme, mon fils


« Si tu peux voir détruit l’ouvrage de ta vie


Et sans dire un seul mot te mettre à rebâtir,


Ou perdre en un seul coup le gain de cent parties


Sans un geste et sans un soupir ;


Si tu peux être amant sans être fou d’amour,


Si tu peux être fort sans cesser d’être tendre,


Et, te sentant haï, sans haïr à ton tour,


Pourtant lutter et te défendre ;


Si tu peux supporter d’entendre tes paroles


Travesties par des gueux pour exciter des sots


Et d’entendre mentir sur toi leurs bouches folles


Sans mentir toi-même d’un mot ;


Si tu peux rester digne en étant populaire,


Si tu peux rester peuple en conseillant les rois


Et si tu peux aimer tous tes amis en frère,


Sans qu’aucun d’eux soit tout pour toi ;


Si tu sais méditer, observer et connaître


Sans jamais devenir sceptique ou destructeur,


Rêver, mais sans laisser ton rêve être ton maître,


Penser sans n’être qu’un penseur ;


Si tu peux être dur sans jamais être en rage,


Si tu peux être brave et jamais imprudent,


Si tu sais être bon, si tu sais être sage,


Sans être moral ni pédant ;


Si tu peux rencontrer Triomphe après Défaite


Et recevoir ces deux menteurs d’un même front,


Si tu peux conserver ton courage et ta tête


Quand tous les autres les perdront,


Alors les Rois, les Dieux, la Chance et la Victoire


Seront à tout jamais tes esclaves soumis,


Et, ce qui vaut mieux que les Rois et la Gloire,


Tu seras un homme, mon fils. »


Rudyard Kipling, 1909


Traduit de l’anglais par André Maurois en 1918




À mon âme sœur, celle sans qui rien ne serait


À Nathan et Hannah qui déploient leurs ailes


À ma mère qui écrit la vie


À mon père toujours présent




« J’ai choisi ce que je voulais être et je le suis. »


Gabrielle (Coco) Chanel






Point de départ


Devient-on ce que l’on est vraiment ?


Sans faire appel au fronton du temple de Delphes qui nous enseigne une règle de vie éternelle « Connais-toi toi-même et tu connaîtras l’Univers et les dieux », la question vaut la peine d’être posée face à la quête de sens de notre époque. L’entreprise est l’un des lieux les plus structurés qui soit, mais elle n’échappe pas aux assauts des nouveaux usages de vie émanant d’une société civile plus ou moins déboussolée.


Ce livre n’est pas un livre de philosophie, encore moins une compilation de recettes du bonheur à méditer matin, midi et soir. Il se veut le miroir grossissant d’une vie passée en entreprise, témoin des dérives structurelles des organisations, témoin de la couardise de certains, du courage des autres mais aussi de la lâcheté d’une majorité à subir le système sans jamais chercher à le changer et encore moins à le quitter.


Témoin, je le suis depuis plus de trente ans au plus haut niveau des entreprises et j’ai été surpris de la capacité de mes contemporains à passer à côté de leurs vies, souvent pour de mauvaises raisons. La culture de l’avoir ayant pris le pas sur l’Être, le décalage entre les valeurs intimes d’une personne et le politiquement correct de l’époque crée des conflits existentiels inédits ; ils nous confrontent à de nouvelles postures tout aussi inédites dans le monde professionnel.


Le mal-être face à la quête de sens, la force du collectif face à l’individualisme, l’esprit de corps face à la fragmentation des communautés… les injonctions paradoxales sont légion. Plus rien n’est clair, plus rien n’est limpide.


Et alors ? Quel est le problème ? Pour celui qui aime regarder le verre à moitié plein, il n’y a aucun problème bien sûr. Pour la majorité des personnes, le sentiment d’oppression est en revanche grandissant. Fort heureusement, des signaux nouveaux éclairent le chemin. Dans l’obscurité des systèmes qui tuent la part d’humanité en entreprise, des lumières ouvrent de nouvelles voies. Ces lumières viennent souvent de très loin.


QU’EST-CE QUE TU VEUX FAIRE PLUS TARD ?


Quel enfant n’a pas entendu cette question incongrue ? Quel adulte ne l’a posée ? Devenir ! La question fondamentale est bien exprimée depuis le départ !


Les réponses fusent : pompier, astronaute, vétérinaire, mécanicien, footballeur, président de la République… Jamais de consultants, d’ingénieurs, de financiers, de RH ou autres directeurs… Le faire prime sur la projection ; le concret, le rêve et l’utilité servent de boussoles aux adultes en devenir.


Des années plus tard, le moule de l’école, des études supérieures, l’apprentissage de dogmes divers et variés (religions, société de consommation, modes en tout genre…) mais aussi les principes de réalité qui s’imposent (loyer, nourriture, études des enfants, loisirs…) nous ont façonnés pour devenir un actif anonyme de la société de consommation à laquelle nous devons rendre hommage, même si on lui trouve de plus en plus de défauts.


« Je suis un actif mais avec le goût amer de ne pas être le principe actif de ma vie mais d’être entré dans un monde aseptisé où tout le monde doit parler de la même manière, penser et agir de la même manière aussi » (propos recueillis lors d’une table ronde de cadres dirigeants issus du CAC 40). À force d’avoir créé un monde professionnel qui nous fait entrer dans un moule, on n’a jamais autant ressemblé à des tartes !


Le moule prétend aimer la disruption, les profils iconoclastes, les pas de côté. La formule a de l’audace ; l’action, elle, est timorée. Le hors cadre dans la plupart des vieux pays a horreur en fait des atypiques, on préfère la tartufferie des postures à l’affirmation des différences. C’est un fait, au risque de choquer les chantres de la différence à tout prix. L’astronaute est devenu cadre, le vétérinaire est devenu consultant, le mécanicien est devenu chef de produit, le président de la République chômeur… Le rêve est remplacé par la définition de poste et la fiche de paie.


Jusque-là rien de troublant, depuis toujours le défi de l’humain est de courir après ses rêves d’enfants. Certains y arrivent, d’autres plongent dans la psychothérapie. Ce qui en revanche est inédit, c’est qu’on le supporte de moins en moins.


Hier, les bilans de vie se faisaient avec la crise de la cinquantaine, puis de la quarantaine et aujourd’hui de la trentaine.


Le nombre de personnes qui plaquent tout, que ce soit un job, un homme/une femme, un pays, explose et ce aux deux extrémités du cycle de vie : les primo-accédants de la vie active qui lâchent tout à moins de 30 ans pour ne pas passer à côté de leur vie, les plus de 55 ans pour espérer rattraper le temps gâché à avoir perdu leur vie à vouloir la gagner. UNE VÉRITABLE RÉVOLUTION DU NON EST EN MARCHE, nourrie par celle de l’envie d’être.


Être aligné sur son fil à plomb semble devenir l’objectif de vie de plus en plus de personnes, quels que soient les âges. Les systèmes rigides en apparence créant des vies vides de sens, il y a un besoin urgent de se reprendre en main, de dire oui à sa vie.


Nous sommes destinés à devenir de plus en plus vieux, nous savons reculer l’échéance ou la déchéance de la vieillesse au-delà des 85-90 ans. Entre-temps, face au tout instantané, au tout digital, la conscience se rappelle à notre bon vouloir, en nous signifiant que chacun est maître de son destin et ne doit laisser ni des systèmes ni autrui gérer sa vie.


C’est valable en amour comme dans la vie professionnelle. Les faux responsables comme les faux coupables sont légion pour se déculpabiliser face à son manque de courage ou plus simplement son manque d’audace. L’audace de vivre est un chemin de vie en soi ; il n’y a aucun tuto sur Internet pour vous guider sur les bons choix ; seule « l’envie d’être » donnera du relief à votre chemin.


La vraie question, la seule : « Qu’a-t-on vraiment envie de faire de sa vie ? » La réponse n’est pas celle attendue par ceux que l’on aime ou de ce qu’il convient de faire aux yeux des autres, mais ce dont on a vraiment envie.


En toute humilité, ce livre a pour ambition d’ouvrir des questions aussi bien générales qu’intimes pour comprendre le monde de l’entreprise, l’intergénérationnel, mais aussi et avant tout les défis des relations humaines de demain.


Pourquoi l’entreprise a tellement de difficultés à comprendre et à accompagner les envies d’être de « ses humains » ? D’où viennent ce désengagement et cette envie d’ailleurs ? Quelles sont les pistes à suivre pour écrire la nouvelle partition humaine du travail ?


Lomig Guillo, rédacteur en chef de Management, écrivait en juillet 2019 : « Dans nos sociétés – à condition de vivre au-dessus du seuil de pauvreté – plus personne ne se lève le matin seulement pour un salaire. On veut plus. On a envie d’avoir envie, comme disait l’autre. Et surtout, on veut être libre de changer. On ne veut plus décider à 15 ans de l’orientation qui nous enfermera dans une case pour toujours. On veut pouvoir changer d’envie, d’avis, de vie. À quoi bon, au fond ? On rêve souvent de changer de vie quand on est mal dans la sienne. Mais croire qu’on sera mieux dans une autre est souvent trompeur. Vouloir vivre dix vies en une c’est prendre le risque d’en vivre neuf pas terrible pour une qui pourrait un peu plus valoir le coup… En réalité, ce n’est pas changer de vie qu’il faudrait, c’est retrouver goût à la sienne. Ne pas tout bazarder mais voir ce sur quoi on peut capitaliser. »


Et pourtant vouloir changer de vie est un phénomène qui explose un peu partout dans le monde ; rien qu’en France, 78 % des Français déclarent vouloir changer de vie selon une étude de MeilleursAgents réalisée avec YouGov en novembre 2018.


L’idée que le mouvement est la norme et l’immobilité une bizarrerie s’impose peu à peu comme le nouveau diktat tant du côté des socio-logues que des médias.


Le mouvement est-il liberté ? Ou crée-t-il l’illusion de liberté ?


Mon expérience professionnelle est ma seule légitimité pour noircir ces pages, et encore avec une immense humilité ; mais bien plus que mes expériences, ce sont mes rendez-vous avec la mort qui m’ont structuré pour transmettre un positivisme sans faille face à la vie. Aussi surprenant soit-il, j’ai en effet eu la chance de la côtoyer à trois reprises.


Les mascarades corporate, les postures de petits mecs qui se prennent pour des cadors en montrant leurs petites cartes de visite, les grands discours humanistes sur lesquels on essuie ses semelles au moindre frimât économique – et j’en passe – sont depuis longtemps passés au tamis du sens de la vie, la vraie.


Déclaré mort à 23 ans à la suite d’un accident de voiture, handicapé à 71 % depuis, j’ai toujours bouffé la vie à pleines dents, en espérant avoir partagé cette énergie avec celles et ceux que j’ai eu la chance de croiser. Au passage, petit hommage à Alain Champagne, président de l’agence que j’avais intégrée deux mois avant cet accident de 1987, et qui bien que je fusse en période d’essai sur mon lit d’hôpital me la confirma en me souhaitant la bienvenue, en attendant que je me rétablisse. Je lui dois une partie de ce que je suis devenu en tant que manager plus tard.


Entre 2013 et 2015, rebelote, la Grande Faucheuse revient à deux reprises avec une opération à cœur ouvert sur le chemin du Mont-Blanc dont l’ascension avec mon fils était prévue pour ses 20 ans et mes 50 ans, et dix-huit mois plus tard, avec le plus grave des AVC qui m’a « bouché » la moitié du cerveau et failli m’emporter définitivement.


Et comme « les emmerdes volent toujours en escadrilles », le premier client historique de notre entreprise, un grand groupe de luxe, s’est mis à nous payer entre 18 et 24 mois au point de faire couler notre PME.


Lutter pour sa vie, lutter pour les autres, lutter contre les autres aussi. Faire le tri entre « les personnes vraies » et « les faux culs » est une priorité dans ces épreuves. Cette période fut l’une des plus dures mais aussi des plus riches de ma vie.


Aucune crise de la cinquantaine mais un bilan de dingue dont la seule question fut : « Comment être plus utile ? » Je suis EN VIE ! Je n’ai pas l’énergie d’un humanitaire et encore moins la foi d’un engagé. La réponse s’est faite autour d’un verbe, AIMER. Ces cinq petites lettres sont magiques pour ne pas s’oublier soi-même, oublier les autres.


Avec mes défauts et qualités, le recentrage s’est forgé sur une nouvelle approche du sens en entreprise, une exigence accrue de transparence – c’est fou comme se débarrasser des personnes toxiques fait du bien – et la reconstruction d’une nouvelle équipe qui chaque jour m’enchante. Ordo ab chaos, du chaos naît l’ordre ; rebâtir, pour certains, c’est de la résilience ; pour moi, c’est vivre tout simplement.


Comment, avec la force du verbe AIMER, aider à recréer un lien social ? Comment réenchanter la relation humaine ? Comment valoriser « le leadership du cœur » (titre de l’excellent livre de Samy Kallel qui peint à merveille les vrais leaders) ? Comment décoder cette révolution de l’envie d’être ressentie par un nombre croissant de personnes ?


La force de ce verbe est telle qu’on ne peut pas tricher. Il faut accepter d’être soi et non le pingouin de service. Il faut accepter de donner sans rien attendre. Il faut surtout faire de la place à l’autre, aux autres plutôt que de les exclure. On joue des coudes en permanence, alors même qu’il faudrait se serrer les coudes.


Le verbe AIMER donne du sens à la culture d’entreprise, voire à la spiritualité d’entreprise car il unit et rassemble ce qui est souvent épars. Il se décline aussi par l’enseignement, ayant accepté de prendre en charge des étudiants en master pour les accompagner sur le chemin de la culture d’entreprise et de la marque employeur. Transmettre, c’est aussi aimer.


Mais pour moi, au-delà de tout, le verbe AIMER, c’est avant tout l’amour des miens qui furent autant victimes que moi de mes petites rencontres avec la mort et qui m’ont accompagné sur ces chemins de traverse si particuliers des reconstructions.


Le verbe AIMER, c’est surtout celui de mon âme sœur, ma boussole. L’amour est de loin le meilleur remède à tous les maux, même les plus durs. Je suis béni des dieux d’aimer et d’être aimé ainsi par ma tribu.


Pourquoi ces quelques lignes impudiques que j’ai beaucoup hésité à écrire ? Tout simplement par souci d’honnêteté, mais aussi, avouons-le, pour témoigner ô combien la vie est belle ; la gâcher pour des broutilles, pour un job ou un chef qu’on n’aime pas ou plus, une organisation dans laquelle on ne se reconnaît plus, c’est tout simplement stupide. C’est gâcher notre don de vie. Je ne suis pas sûr que sans ces épreuves, mon acuité sur le monde en entreprise serait aussi affûtée qu’aujourd’hui, ma liberté d’agir non plus.


L’essentiel est de renouer des liens fragilisés, parfois rompus entre l’entreprise et ses parties prenantes. Aimer la vie est de loin le meilleur agrégateur. Le travail est l’un des piliers de la vie, il n’est pas LA VIE ; en ce sens il doit être utile à la vie et ne pas lui nuire.


Je suis triste lorsque je rencontre une personne trembler comme une feuille devant son chef et accepter sans broncher de « s’en prendre plein la gueule » tout simplement parce que c’est le chef, ou encore cette autre personne en apparence sympathique qui a pourtant la réputation d’un tyran avec ses équipes. Quel job, quel salaire, quel projet méritent à ce point de s’oublier autant ? Aucun.


Pour cela, il y a urgence à réinventer un lien social honnête, à respecter « les envies d’être » de chacun et à donner envie à chacun de protéger son âme d’enfant.


J’ai baptisé ma nouvelle entreprise La Maison, histoire de rappeler l’essentiel. ÊTRE EN VIE.


Ce livre, à l’instar de la médecine chinoise, part de l’origine des maux pour comprendre les opportunités de sens liées à « la révolution de l’envie d’être » exprimée de plus en plus ouvertement et se termine non pas sur des recettes toutes faites de consultant, mais bien sur des idées sur lesquelles bâtir est possible.


Politique, social, sociétal, générations, leadership […] tout s’entremêle comme dans la vraie vie. Nous devons sortir de la nostalgie dite « vintage » pour l’envie du futur ; nous devons oser casser des règles mentales et structurelles qui ont fait sens il y a longtemps mais qui aujourd’hui sont des freins à la grande histoire humaine.


Ces pages sont ponctuées de contributions de personnalités qui ont accepté d’apporter leur éclairage sur « cette révolution de l’envie d’être ». Prise de recul, témoignage, analyse, chaque texte est un moment de respiration, mais aussi ma manière de faire partager au lecteur la chance que j’ai de côtoyer ces êtres rares. Qu’elles en soient ici remerciées du fond du cœur. Elles sont toutes des exemples de vie. Par ces rencontres, je me sens un chanceux de la vie car mon métier me fait de temps en temps croiser de « belles personnes », des femmes et des hommes animés par l’intelligence du cœur plutôt que guidés par leurs ego.


Contrairement aux idées reçues, je suis persuadé que nous allons assister au triomphe de l’humain en entreprise dans les années à venir et plus particulièrement de l’individu qui n’a jamais eu autant la possibilité de s’inventer sa vie en toute liberté en ayant le pouvoir de dire non.


Et vous, quelle est votre envie d’être ?




Le paradigme inversé


Par Éric Dodin


Directeur général d’AssurOne Group


« Merci d’avoir revu mon salaire récemment, mon job est super intéressant !


— Très bien ! Tu voulais me parler, je t’écoute.


— Oui, je voulais te dire que je vais partir…


— Pardon ?


— Oui oui, je vais prendre quelques mois pour écrire un livre. J’en ai envie et ensuite je trouverai un autre job. »


Dialogue vécu avec un jeune collaborateur de 26 ans, geek digital, brillant et sympa à la fois. Forcément un peu désarmant quand toute ma « formation » professionnelle m’a amené à ne tenter que des marches ascendantes.


Et pourtant tout est là. Franchement, je n’étais ni en colère ni déçu. Surpris, amusé, et nourri d’une forme d’admiration de celui « qui aurait bien aimé faire ça ». Ce jeune osait me dire que ses envies personnelles pouvaient prendre le dessus sur la brillante « carrière » que le groupe pouvait lui proposer. Pas commun ou tellement évident aujourd’hui ?


Confronté à une inversion du paradigme, le dirigeant est face à un miroir fantastique qui lui donne l’opportunité de se rappeler qui il est vraiment. Le paradigme inversé est assez évident : à la prédominance pyramidale du « pro » vs le « perso », la génération d’aujourd’hui propose une nouvelle formule du « pro + perso + société » dans laquelle chaque facteur est a minima au même coefficient. Étudier plus en profondeur cet ensemble est assez éclairant et surtout indispensable au dirigeant qui veut en faire une opportunité, au-delà de ses obligations même.


Le « pro », oui, pourvu qu’il s’agisse de plus en plus de « missions à durée déterminée » permettant à chacun au sein de la même entreprise de passer d’un sujet à un autre. Variétés des thèmes abordés, multiplicité des contacts, diversité des impacts. Séduisant, tentant, et en rupture avec les modèles géométriques actuels d’organisation, les fameuses structures « plates » ou verticales. La montée en puissance des espaces de coworking symbolise à l’extrême cette révolution.


Le « perso » car cette génération a grandi dans un monde d’une telle violence qu’elle ne s’en laissera pas conter. Le temps est précieux, l’équilibre familial, amical, culturel est une impériosité qui n’appelle que peu de concessions. Rapport au temps de travail, activités extra-professionnelles offertes dans la journée (cf. les conciergeries, les salles de sport, etc.), bienveillance demandée de l’entourage. Là encore une « anormalité » pour les modèles traditionnels.


La « société », car citoyens du monde, ils « s’engagent » avec une sincérité qui ne se dément pas. Toutes les causes s’y retrouvent et il est attendu de l’entreprise qu’elle « permette » l’engagement, au-delà même des fameuses valeurs (qui seraient d’ailleurs plus des #incantations aujourd’hui !).


Nous voilà donc enfin face à un mouvement dépassant toute théorie de management et mettant la « culture » au centre de tout. Cette culture qui permet en effet de rassembler dans un tout cohérent et constamment en mouvement ce qui pourrait à une première lecture ressembler à une somme d’injonctions paradoxales. Car tout cela est bien beau, mais il faut faire le budget et surtout ne pas passer à côté des bonus annuels !


Pour un dirigeant, l’exercice est passionnant. Sans s’éloigner du but à atteindre, en gardant à l’esprit le pourquoi d’un contrat de travail (un contrat – des missions – un salaire) – forme de vestige survivant d’une préhistoire déjà loin – de multiples opportunités s’offrent à lui : modèles d’organisation en « écosystèmes », nourris aux méthodes agiles – sprint + MVP = « on avance et on s’adapte » dans un ensemble où le « on va par là » importe plus que « le BP à 3 ans » et où l’engagement sociétal est permis car reconnu comme un élément d’ancrage dans « la société ».


Pour tout cela, la prise de conscience ne doit pas être feinte. Le dirigeant, les équipes de management sont regardés. Les preuves de bonne foi sont aussi scrutées que les actions elles-mêmes. La proximité, l’humilité, la bienveillance viennent alimenter ce fameux besoin de « sens » qu’appellent fondamentalement l’accélération du temps, l’ouverture au monde, l’accès facile à la connaissance et… aux fake news.


Nouveaux enjeux pour des perspectives amusantes autant que complexes ! Et puis, tout de même, rien ne se perd :


« Donc tu vas démissionner ?


— Ah non, je voudrais négocier une rupture… »


Tout est dit, nous vivons de paradoxes !









Chapitre 1


L’entreprise, objet de désintérêt collectif…


« Il est intelligent, en entreprise, d’être humain. »


FRANCIS PLANQUE


Le constat est sévère mais presque sans appel : le monde des entreprises ne correspond plus aux envies d’être des personnes. Au fil des années, le fossé s’est creusé, et il apparaît que, globalement, les entreprises se sont totalement déshumanisées dans leur rapport à l’autre et en particulier à leurs salariés. Paradoxalement, cette déshumanisation s’est faite alors même que les entreprises et leurs dirigeants, managers, responsables des ressources humaines s’emparaient (et parfois jusqu’au délire) des concepts à la mode qui ne font que masquer un évident vide de sens, que les modèles, que l’économie ou que le management ne savent pas (ou plus) prendre en charge.


Des abandons de poste des jeunes cadres aux Gilets jaunes en passant par l’entreprise buissonnière de certains talents, l’entreprise est remise en cause et, avec elle, la vie dessinée par plus de quarante ans de lâcheté politique.


Ce fossé ne peut plus être nié, particulièrement en France, et la question n’est plus réellement de savoir s’il peut être comblé.


La question qui aujourd’hui se pose de façon impérative et que cet ouvrage souhaite aborder, scruter pour contribuer à la solution est : sommes-nous face à une rupture irréversible ou y a-t-il un chemin qui permettra, au-delà des gadgets et des postures, de réellement reconnecter les envies d’être des individus et celle de l’entreprise en tant que collectif ?


Cette question a germé, en ce qui me concerne, pour deux raisons. Ce fut d’abord un virage personnel et professionnel pris il y a quelques années, via la culture d’entreprise, où il m’est apparu que mon métier de communicant n’était plus centré sur la communication parce que la communication est morte, morte de son trop-plein, de son omniprésence, avec le meilleur et, malheureusement, avec le pire. Les fake news sont aujourd’hui devenues un lieu commun, nous sommes à l’ère de l’influence permanente mais très partisane, avec l’effet démultiplicateur hallucinant des réseaux sociaux. Avec pour effet que l’on fait porter son message par des blogueurs, des influenceurs dont certains ne semblent dotés que d’un nombre limité de neurones, ce qui ne les empêche pas d’être courtisés par les plus grandes marques.


La destruction massive d’intelligence collective est incroyable. « Ce qu’il y a de pire avec les cons, c’est qu’ils se multiplient comme des lapins », disait Audiard.


Il y eut ensuite l’effet détonateur de la publication du rapport L’Entreprise, objet d’intérêt collectif, en mars 2018. Écrit par Nicole Notat1 et Jean-Dominique Senard2, avec le concours de Jean-Baptiste Barfety3. Rédigé à la demande des ministères de la Transition écologique, de la Justice, de l’Économie et des Finances, il avait pour vocation de mener une réflexion fondatrice sur l’entreprise et l’intérêt général. Le long travail d’enquête et d’auditions mené par les auteurs leur a permis d’affirmer le rôle majeur d’acteur de la cité de l’entreprise. Jean-Dominique Senard n’hésite d’ailleurs pas à aller plus loin, voyant dans l’entreprise, au sein de l’Europe, un rempart possible contre la montée des populismes, donc un acteur social et politique du monde en général.


Ce rapport a posé une fondation essentielle, affirmée comme une conviction : l’entreprise a une raison d’être et celle-ci va conduire les chefs d’entreprise à prendre leur responsabilité sociale, sociétale, environnementale et, surtout, à le revendiquer haut et fort. Ce rapport est l’un des passages éclairants de la loi Pacte et appelle une nouvelle forme de gouvernance d’entreprise.


Mais, se demande-t-on alors, si tout cela semble si évident, pourquoi diable a-t-il fallu au gouvernement commander un rapport sur la question ? Sans doute parce que la réalité est tout autre.


À quoi assiste-t-on depuis quarante ans ? Au triomphe du tout économique, du primat de l’actionnaire et de la Bourse. L’entreprise s’est peu à peu déshumanisée en se focalisant sur les chiffres, oubliant peut-être au passage le mot précieux d’Henry Ford : « Les deux choses les plus importantes n’apparaissent pas au bilan de l’entreprise : sa réputation et ses hommes. »


Ce faisant, elle n’a pas su voir que les gens évoluaient, cultivant un individualisme forcené, se créant, sous l’impulsion des nouvelles générations biberonnées aux réseaux sociaux, un monde qui leur est propre, à part de l’entreprise, avec pour quête la réalisation de soi. Ce qui conduit à constater, et c’est particulièrement vrai pour la jeune génération, que cette réalisation de soi ne passe pas par l’entreprise. Ou, doit-on préciser, par l’entreprise classique. En effet, un sondage OpinionWay pour l’Union des auto-entrepreneurs révèle que 54 % des jeunes souhaitent un jour se mettre à leur compte4. Ce n’est donc pas un rejet de l’entreprise en tant que telle, mais d’une certaine forme.


Les actifs concernés sont dubitatifs : à quoi sert réellement leur emploi ? En ce sens l’étude parue à l’occasion de la Fête du travail du 1er mai 2019 réalisée par Kantar TNS (10 000 actifs sondés) pour le compte de Randstad, consacrée au facteur « sens » du travail, est édifiante : près d’un Français sur cinq (18 %) a le sentiment d’occuper un « bullshit job », que l’on peut traduire en français par « job à la con ». Ce terme, popularisé par l’anthropologue américain David Graeber, désigne un emploi inutile, dont on ne perçoit pas le sens. Le second constat, conséquence directe du premier, est plus positif : face à un « bullshit job », les Français ne restent pas passifs !


Les actifs français regardent de plus en plus les choses en face : lorsqu’ils ont le sentiment que leur travail au quotidien n’a ni sens ni utilité, ils savent se remettre en question. Une étape essentielle pour 43 % des sondés. Comment redonner du sens à son activité professionnelle ? Pour plus de deux Français sur dix (23 %), le salut passe par la création de sa propre activité. Un chiffre qui n’est pas surprenant, tant l’entrepreneuriat s’est popularisé sous l’impulsion des auto-entrepreneurs créés par Nicolas Sarkozy. Plus de deux créations d’entreprises sur cinq sont ainsi le fait de micro-entrepreneurs en 2018.


Donc, le défi qui se présente aux entreprises, c’est de relier les fils avec ceux qui ont une envie farouche de se réaliser, de suivre leur chemin et qui se disent que ce chemin ne passe pas par l’entreprise. Cette tendance ne concerne d’ailleurs pas que les plus jeunes. Les quadras, les quinquas sont aussi touchés par ce démon de midi d’un genre nouveau, avec l’envie de tout plaquer. C’est d’ailleurs devenu un « marronnier » de la presse où l’on ne compte plus les articles sur ces courageux qui décident un jour de « changer de vie », de laisser ce poste de cadre pour devenir fleuriste ou boulanger. Certes, on ne peut pas encore parler de tendance de fond, mais cela édifie néanmoins un contexte, une ambiance. Il y a encore quelques années, « les seniors » de l’entreprise (en clair les plus de 40 ans) regardaient avec une certaine distance le comportement des plus jeunes, aujourd’hui ils en sont les sponsors, sur le thème « ils ont bien raison, si j’avais leur âge, je ferais pareil ».


Il faut admettre que l’idée que les entreprises (pas toutes fort heureusement) gèrent leur personnel comme des mouchoirs jetables est acquise, mais là n’est pas la vraie cause de cette nouvelle attitude désengagée.


Le vrai point, c’est d’abord que plus on avance en âge, moins on est aligné sur soi-même. La verticalité des individus est mise en cause par la vie et les compromis qu’elle implique, compromis qu’ils sont contraints de faire mais qui laissent des traces. Il en résulte qu’il vient un moment où l’on n’est plus en phase avec ses valeurs et, surtout, qu’on le supporte de moins en moins. Cette rupture est progressive mais s’accélère de manière significative depuis 2015.


Si à 30 ans, on se pose moins de questions, c’est parce qu’on est concentré sur le fait « d’y aller », de faire sa place, c’est parce que l’on est en phase de construction ; mais contrairement aux années 2000, les trentenaires d’aujourd’hui ont des réactions de quadra d’il y a quinze ans et n’hésitent plus à tout plaquer pour être bien, tout simplement. À 40 ans, la situation se stabilise, on commence à s’interroger, c’est le bilan de mi-parcours avec toutefois la crainte de perdre. Cette crainte de perdre est le piège de la vie, « avoir avant d’être ». Terrible. Lorsqu’on atteint la cinquantaine, les enjeux se modifient profondément. Dans le meilleur des cas, il reste une quinzaine d’années professionnelles, on souhaite les accomplir en étant, autant que possible, en accord avec soi-même, en s’efforçant d’être honnête avec soi-même et pourquoi pas vivre autrement. La conscience de la finitude vient taquiner la superficialité de l’avoir… Les plus éclairés se laissent aller aux chemins de traverse… spirituels, sexuels ou autres.


Évidemment, dans ce contexte, se retrouver sous la coupe d’une structure aux mauvaises pratiques, et, plus grave, aux valeurs affichées en décalage complet avec la réalité se heurte à ce besoin de recentrage.


La tentation est alors grande de « tout envoyer promener ». La plateforme Cadremploi ne s’y est pas trompée, à l’occasion d’une vaste campagne de communication initiée entre octobre et décembre 2018, sur de nombreux supports, en invitant les cadres à démissionner pour être heureux !


Au-delà de l’aspect purement provocateur du slogan et du contexte économique particulier favorable aux cadres, cette campagne en dit long sur un certain état d’esprit qui oppose le bonheur et le travail.


Il y a plus fort que le bénéfice du travail, il y a l’intérêt de vie au travail.


Il faut pourtant admettre que cette envie d’être est aujourd’hui un véritable cri collectif. Depuis quinze ans, à travers mon métier de conseil auprès des entreprises, je n’ai jamais vu autant de mal-être au sein des organisations. Et ce, non pas comme on pourrait le croire, en raison d’une charge de travail insupportable, même si des cas peuvent exister, mais, surtout, à cause du vide de sens qui semble alourdir cette charge. Et l’hyperconnexion, qui peut jouer un temps le rôle d’écran de fumée, peut révéler de façon encore plus criante ce vide. L’hyper-connexion aboutit à la déconnexion du vivant en entreprise. Se parler, se regarder les yeux dans les yeux, se toucher, tout ce qui structure la relation de vie disparaît. Bientôt, la relation humaine s’apparentera à une ligne de code.


D’où la question qui finit par émerger : « Qu’est-ce que j’ai envie d’être ? », version performative du fameux « Qui suis-je ? ». Dans la saison 2 de l’émission humoristique « Message à caractère informatif5 », il y a un épisode intitulé : « La réunion de l’angoisse ». Au cours d’une réunion, des employés de la fameuse COGIP se demandent pourquoi ils sont en réunion. Ils se lancent alors dans une sorte d’enquête et en trois minutes, à coups de réunions successives, découvrent qu’ils n’apparaissent pas dans l’organigramme de l’entreprise, que celle-ci n’a aucun objet, qu’ils n’existent pas vraiment. Pour résoudre ce trauma existentiel, ils finissent par décider… de tout faire comme avant et ils font leur réunion (ponctuée de jargon incompréhensible) comme si de rien n’était, avant d’aller à la cantine !


Si toutes les interrogations métaphysiques ne prennent pas l’allure de ce cauchemar hilarant, toutes ne se résolvent pas en décidant « de faire comme si de rien n’était ». C’est pourquoi les entreprises auraient bien tort de ne pas s’en préoccuper.


Encore faut-il que leur réponse soit à la hauteur. Et ces dix dernières années ont hélas montré qu’elles ne l’étaient pas. Car, à quoi assiste-t-on ? À des modes, à des postures, héritées pour la plupart de la (faussement) cool attitude « made in GAFA ». C’est le règne du baby-foot, du look start-up, des happiness managers, on en passe et des meilleures.


Force est de constater que ces gadgets, comment appeler cela autrement, n’apportent rien. Et si ces innovations ne produisent pas l’effet escompté, ce n’est pas tant en raison de leur nature, après tout, rien n’empêche d’installer une table de ping-pong ou un baby-foot au sein de l’entreprise, mais parce qu’elles ne constituent que des postures, des trucs, des gimmicks ou, pour parler français, des emplâtres sur une jambe de bois.


Chacun sait que repeindre sur des murs qui s’effritent ne fait que masquer la réalité qui, tôt ou tard (et souvent tôt), se rappelle à notre bon souvenir. Parce que derrière ces murs fraîchement repeints, il y a souvent l’envers du décor…


Dans beaucoup d’organisations, c’est le système mis en place qui gère la vie des gens et non les humains qui gèrent leurs vies. Les organisations matricielles ayant réinventé le Château de Kafka…


Dans leur ouvrage La Comédie inhumaine6, l’économiste Nicolas Bouzou et la docteur en philosophie Julia de Funès décortiquent l’entreprise en ce qu’elle est (parfois) devenue le lieu de l’absurde, où se multiplient les process contraignants, les cycles de réunions interminables, les séminaires déconnectés des aspirations des salariés, avec pour résultat ultime la fuite des talents quand il faudrait au contraire les attirer et avec son cortège de out, burn7, bore8, et autre brown9…


Les ouvrages mettant en cause les pratiques managériales se sont d’ailleurs multipliés ces derniers temps, l’un des plus fameux est sorti en 2018 aux éditions du Cherche Midi. Écrit par Didier Bille, DRH, la machine à broyer décrit par le menu les pratiques presque mafieuses d’un DRH qui soutient que dans l’expression « Ressources humaines », seul le premier mot est intéressant : « Dans “Ressources humaines”, le terme le plus important est le premier. Le salarié est une ressource, un ingrédient qui a un coût (qu’il faut réduire), un temps d’usage (qu’il faut maximiser même si cela en diminue la durée de vie), un mode d’utilisation, une date de péremption, qui varie en fonction de la manière dont la ressource a été exploitée, mais qui est toujours respectée (quand c’est plus bon, c’est jeté), et dont l’usage est soumis à une réglementation (qu’il faut s’employer à simplifier ou à contourner). Le second terme, “humaines”, c’est juste du camouflage10 ». Le ton est glaçant, volontairement provocateur, mais si l’on en croit l’auteur, « toutes les entreprises sont touchées, certaines plus que d’autres. Les unes en parfaite connaissance de cause, les autres par ignorance, par instinct grégaire, par lâcheté ou par paresse11 ».


Si le livre de Didier Bille et ses témoignages télévisés ont soulevé des protestations sans doute légitimes au sein de la profession RH, il n’en reste pas moins que ces ouvrages sont des marqueurs, révélateurs d’un malaise réel au sein de l’entreprise et du métier RH, devenu, à son corps défendant, le bouc émissaire de l’époque. En ce sens, le rapport Notat-Senard est une piste d’espoir, s’il favorise à terme la prise de conscience sur la question de la raison d’être et son corollaire, l’envie d’être.


C’est aussi l’ambition du présent ouvrage. Délivrer un message à contre-courant de cette morosité ambiante, un message positif, au nom d’une conscience universelle à insuffler.


Il s’agit, sans aucun doute, de faire comprendre que le monde « classique » de l’entreprise est définitivement mort. Il n’y a pas ou plus lieu de s’en féliciter ou de s’en plaindre, la chose est entendue et c’est vers l’avenir, sur les nécessaires fondations d’un nouveau monde à bâtir qu’il faut se tourner.


Le défi urgent, une fois accepté cet état de fait, c’est d’en tirer les conséquences. Le monde liquide et horizontal s’impose face au monde vertical des institutions et des entreprises.


L’épisode quasi insurrectionnel que la France a connu avec les Gilets jaunes en est la preuve. Toutes les structures ont été à cette occasion contournées, via les réseaux sociaux, ainsi que l’analysent Chloé Morin et Leendert de Voogd, d’Ipsos : « Le mouvement des Gilets jaunes est inédit par bien des aspects – mouvement fluide et horizontal, revendiquant son caractère a-, ou anti-politique, qu’aucun syndicat ni parti ne parvient à “récupérer”, aux revendications floues. C’est sans doute également le premier mouvement dont l’organisation a entièrement été permise non par des syndicats, des partis ou des leaders reconnus à grande échelle, mais par l’usage des outils numériques et notamment des réseaux sociaux12. »


Ce mouvement, parmi tous les thèmes évoqués, fait émerger un fort sentiment d’abandon, d’isolement et, in fine, d’inutilité de ces autoproclamés laissés-pour-compte. Sentiment qui peut recouper celui des salariés qui ne voient plus toujours à quoi ils servent. Les ronds-points ayant réinventé le café du Commerce, qui n’existe pratiquement plus là où le monde s’inventait.


La verticalité questionnée, c’est aussi celle de l’affaire Carlos Ghosn.


En novembre 2018, l’industriel est arrêté au Japon pour des soupçons de fraude fiscale. Sans préjuger de l’issue de l’affaire judiciaire, en cours au moment où ces lignes s’écrivent, il n’en demeure pas moins que l’ancien PDG de Renault est emblématique d’une dérive autocratique d’un certain patronat, dont les pratiques managériales provoquent des dégâts considérables. Dans le cas de Renault, on a assisté à des dérives conduisant à des suicides pour burn-out au sein du Technopole de l’entreprise et au dégoût de salariés qui avaient pourtant le losange (l’emblème de la marque) tatoué au cœur. Cette culture, héritée de décennies d’histoire de l’entreprise, a été piétinée au nom d’une efficacité réelle mais de court terme.


Si Carlos Ghosn est sans doute un génie stratégique, on peut s’interroger sur son génie humain. Ce coupeur de têtes, patron omniscient, chute vraisemblablement aujourd’hui à cause de son ego.


La question de l’ego est essentielle. Certes, il faut de l’ego pour diriger une entreprise, à condition qu’il serve le projet et non pas qu’il se substitue à lui. Le projet d’entreprise est le moteur essentiel ; en ce sens, l’ego peut en être le carburant, pas le but ultime.


L’affaire Carlos Ghosn va, une fois de plus (une fois de trop ?), avoir une conséquence désastreuse sur l’image des entreprises qui n’avaient pas besoin de cela. Mais si l’image des entreprises est tellement altérée, ce n’est certes pas la faute unique de Carlos Ghosn ou des autres dirigeants déconnectés.


Le choix de Jean-Dominique Senard pour le remplacer et refonder l’alliance Renault-Nissan est hautement symbolique sur le plan du respect, de la considération et de l’alchimie des différences.


Alors, pourquoi en est-on arrivé là ? Ce retour historique n’est en rien un signe de nostalgie d’une époque soi-disant bénie, mais une simple volonté de mise en perspective.


Il fut un temps où la pérennité des entreprises comprise comme un tout était au cœur des préoccupations des entrepreneurs. Tout était imaginé, décidé, bâti à l’aune du long terme, et cela impliquait aussi les relations avec les clients et les salariés. Cette période, ce sont les Trente Glorieuses, où tant les politiques que les industriels avaient une vision, pour le pays et pour les sociétés.


Puis survient un point de bascule, le choc pétrolier de 197313. De ce choc qui provoqua un fort renchérissement du coût de l’énergie pour les pays industrialisés découla une crise qui sonna le glas des Trente Glorieuses. Dès lors, le champ de vision des politiques (en raison de l’accroissement rapide du chômage) et des entreprises se restreint fortement. L’avenir s’assombrit, surtout, il devient totalement incertain, en conséquence, chacun navigue à vue, en privilégiant les décisions de court terme. Ceux qui devraient être des hommes d’action se retrouvent comme paralysés, perdant l’avantage, choisissant de réagir plutôt que d’agir. Un article paru dans Le Monde en 2013, « Rendre à l’entreprise sa capacité stratégique : résister au court-termisme », analysait déjà l’impact des crises sur la gouvernance en pointant qu’« une crise, quelle que soit sa nature, traduit à la fois une accélération du temps et une intensification du présent. Imprévisibilité, ruptures, surprises, chaque crise s’accompagne d’un effet déstabilisateur qui fait disparaître les repères. L’avenir devient quant à lui une notion plus diffuse, moins certaine, comme si l’objectif disparaissait à mesure que le cheminement se fait14 ». L’article remarquait que la situation avait pour effet « une focalisation excessive sur la création de valeur actionnariale au détriment de l’écosystème de l’entreprise15 ».


Or, pour augmenter cette valeur actionnariale, les entreprises et les grands cabinets anglo-saxons ont vu dans l’humain une possible variable d’ajustement.


Aussi, comment s’étonner après des décennies d’application d’une telle solution que la variable en question ne puisse plus (ou du moins difficilement) faire corps avec l’entreprise, s’identifier à elle ? Comment s’engager envers une structure qui ne vous intègre même pas dans son business plan autrement que comme un élément d’égale valeur avec un stock que l’on peut, à loisir, augmenter ou réduire ?


À ce titre, il serait intéressant de s’interroger sur la longévité du terme « Ressources humaines ». À l’origine, à partir des années 1930, lorsqu’on a commencé à remettre en cause le taylorisme comme principe d’organisation du travail, a émergé la notion de « relations humaines », sous l’impulsion d’Elton Mayo16. Par l’enquête Hawthorne Works, menée chez General Electric, il met en lumière l’influence de l’intérêt porté aux individus sur leur comportement, les incitant notamment à se surpasser. On prend alors en cause la dimension humaine des structures sur le rôle des relations interpersonnelles.


Mais à partir de 1980, sous l’impulsion de la crise, cette notion de relation recule et la dimension humaine prend le nom de « ressource ». À partir de cette époque, une approche d’apparence comptable semble prendre le pas sur une approche plus relationnelle. La date n’est pas innocente, puisque c’est la période où la crise frappe de plein fouet le pays : entre 1974 et 1984, on passe d’un chômage touchant 2,5 % des actifs à 8 %, en à peine dix ans.


Le problème, c’est que malgré l’émergence de conséquences visiblement néfastes de ce comportement de la part des entreprises, on ne voit ni l’ombre d’une prise de conscience honnête sur ces travers, ni l’amorce d’une réflexion sur les moyens de faire autrement.


Le fameux TINA17 des années Thatcher semble avoir irrigué tout un pan de la société. Cette absence d’interrogation est devenue le drame des fonctions RH. Les ordres des contrôleurs de gestion sont appliqués sans discernement, rares sont les responsables de ressources humaines qui vont s’employer à travailler intelligemment avec les managers sur le fond du sujet, pour voir comment adapter et concilier les demandes avec les impératifs humains. Rares sont aussi les DRH qui tiennent tête à leurs patrons dans l’intérêt de l’entreprise.


Cela pose la question de la position même du responsable RH qui trop souvent abandonne sa position de partenaire à part entière des managers au profit d’une fonction bis de petit comptable ou, pire, de simple courroie de transmission. « Travailler dans les ressources humaines, c’est travailler pour l’humain18 », a déclaré Sabine de Villoutreys, directrice de SUP des RH, un établissement d’enseignement spécialisé. Certes, et c’est vrai que la fonction RH est une fonction majeure en termes de prospective humaine. Mais c’est comme si bon nombre d’entreprises et bon nombre de responsables RH l’avaient oublié.


J’enseigne les enjeux et les stratégies de marque employeur à des étudiants en master 2 RH, je suis surpris de leur fatalisme face aux environnements professionnels qu’ils découvrent. Leurs envies, leurs utopies se heurtent à la psychorigidité des organisations pour ne pas parler du manque d’intérêt « des choses humaines » des entreprises qui les accueillent en stage ou en alternance.


Cette négation de l’humain, à quoi mène-t-elle ?


À un divorce, un gap, comme on dit, de plus en plus grandissant entre les salariés et leurs entreprises. D’un côté, on a des individus qui sont dans une quête de sens, à tous les niveaux ; de l’autre, un univers qui semble s’ingénier à multiplier les signes de non-sens, voire d’absurde. Pour ne prendre qu’un exemple19, il y a le scandale qui a frappé l’enseigne Celio, lorsque sa boutique de Rouen a jeté ses invendus après les avoir lacérés. Les vêtements n’ont pas tardé à être accrochés aux grilles de l’enseigne, provoquant la colère des passants, provoquant la honte sur l’enseigne.


Hervé Laroche, professeur au département stratégie, hommes et organisation du campus parisien d’ESCP Europe, fait part de son analyse : « Le management par objectifs ou indicateurs est souvent imposé à distance par des directions lointaines qui ne connaissent ni les contextes locaux ni les circonstances particulières. »


De ce détachement peut naître l’incompréhension, puis l’interrogation : pourquoi travaille-t-on ? Le drame est qu’on ne peut trouver de réponse satisfaisante à ce pourquoi. Le magazine Sciences humaines20, dans sa livraison de novembre 2012, a tenté de répondre à la question en listant trois motivations majeures : gagner sa vie, exister socialement et faire des choses qui sont intéressantes. Si la première motivation, le salaire, semble généralement acquise, encore que les récentes crises sociales ont semblé montrer les limites de la chose, le magazine pointe d’emblée les difficultés liées aux deux autres, en raison des conflits que le travail peut générer et de la somme de plus en plus grande de tâches ennuyeuses par rapport aux tâches épanouissantes, ou du moins, la dilution des tâches liées au métier des personnes dans un océan de tâches annexes, pas toujours très lisibles.


Dès lors que le pourquoi est négligé, quoi de plus normal que le comment, avec son cortège de procédures, de contraintes, de règles, ne prenne le pas sur tout le reste ?


Si cette question du pourquoi n’est néanmoins pas nouvelle, elle va se heurter au renouvellement de la population au sein des entreprises. La jeune génération, qui entre peu à peu sur le marché du travail, n’a pas le même rapport à l’engagement (c’est un doux euphémisme) que les précédentes.


Ce n’est pas que les jeunes ne sachent pas s’engager, on voit qu’ils n’hésitent pas à intégrer des ONG ou le milieu associatif, mais ils ne l’envisagent pas, ou moins, au sein de l’entreprise. Ces employés n’hésitent pas à plaquer une entreprise au bout de six mois, sans état d’âme. En témoigne le phénomène récent du ghosting. Cet anglicisme, dérivé du mot « ghost » (fantôme), décrit une façon de quitter son poste. Cette pratique se banalise, à en croire un récent article du Figaro, dans la rubrique « Décideurs21 ». Elle consiste à quitter son emploi sans prévenir, d’où le titre « d’employés fantômes ». Le terme « ghosting » est apparu en 2016, et concernait l’usage de Tinder, l’application de rencontres. Il décrivait un comportement relativement courant consistant à faire le mort, ou le fantôme, du jour au lendemain. C’est le Washington Post qui a récemment employé l’expression dans le domaine de l’emploi. D’après le cabinet de recrutement international Robert Half cité par le journaliste, la pratique aurait augmenté de 10 à 20 % aux États-Unis ces dernières années. Et l’article enfonce le clou en précisant : « Une tendance qui montre que rien ne retient un employé malheureux, ou qui s’ennuie. Fidéliser un salarié et lui donner envie de s’impliquer est devenu une tâche à part entière pour les employeurs. »


Et ce ne sera pas une tâche facile, tant la parole des entreprises semble démonétisée.


Là encore, cela ne date pas d’hier. En 2013, déjà, un sondage22 réalisé pour l’Observatoire de l’Authenticité révélait que pour 50 % des Français, le discours des entreprises n’était pas digne de confiance ; 66 % d’entre eux renonçaient à citer spontanément une entreprise dont la communication leur semblerait digne de confiance.


Et rien n’indique que les années écoulées depuis la réalisation de l’enquête n’aient réussi à changer la donne.


Bien au contraire : les enfants de 2020 sont les enfants du non-sens des quarante dernières années. Tous les indicateurs le prouvent et selon Isaac Getz23, professeur à l’ESCP, interrogé par l’Express Entreprise le 26 août 2015, les jeunes d’aujourd’hui « se comportent différemment de leurs aînés, n’acceptent pas les mêmes compromis ».


Les jeunes qui font « l’entreprise buissonnière » (Management, juillet 2019) ont du mal à adhérer aux ambiances politico-corporate des entreprises qui donnent le sentiment que tout est « fake », les postures, les engagements, les rôles. Ils ont grandi dans un monde où les technologies ont exacerbé les émotions, ils découvrent un univers professionnel qui bannit les émotions. « Mes émotions, c’est moi, si je ne peux les exprimer, à quoi je sers ? »


Jean-Laurent Cassely, auteur de La Révolte des premiers de la classe, analyse leur besoin d’authenticité comme une réaction à la déréalisation du travail des cadres, bridés par la bureaucratisation et la dictature de l’évaluation.


Clairement, nombre de jeunes font des études qui débouchent sur un statut qui ne veut plus rien dire : le cadre ; pas étonnant qu’ils veuillent en sortir, au propre comme au figuré. On est donc là face à un problème très factuel qui se transforme en défi pour changer le logiciel de l’entreprise. La nouvelle génération oblige à revisiter les rapports humains et la question du leadership.


La question du leadership est cruciale aujourd’hui, car comment incarner un leader inspirant quand les règles du jeu sont dans le non-sens ? Et surtout, comment bâtir un leadership si l’on ne peut s’appuyer sur la durée ?


Président du Cercle du Leadership, think tank créé par Philippe Wattier et dirigé par Raphaëlle Laubie, je vois combien la nouvelle partition du monde questionne les leaders. Les réponses d’hier n’apportent pas le moindre début de solutions aux questions d’aujourd’hui, d’autant que d’ici 2025, la cartographie sociologique des entreprises aura volé en éclats.


Le court terme a tout sacrifié en tuant la relation sur la durée. Pourtant, sans durée, il n’y a pas de vraie relation possible. Cela implique l’idée de la construction. On ne construit pas sur le court terme et c’est le court terme qui a pris le pouvoir, on l’a vu, d’abord par manque de perspective, à cause de la crise, mais aussi à cause de l’émergence des outils numériques qui favorisent la gestion « à flux tendu » de la communication et donc le « tout, tout de suite », dans tous les domaines. La consommation, où l’on veut être livré très vite, sans s’inquiéter des conséquences pour les livreurs, mais aussi sur le plan affectif voire sexuel « avec les plans d’un soir » sur une appli.


Si ce rythme effréné s’est emparé de la société dans son ensemble, il n’y a pas de raison que l’entreprise y échappe. Tout est touché, d’autant que la gestion de l’information est, elle, faite sur l’extrême court terme, via le mail qui appelle une réponse quasi immédiate, notamment via les systèmes informant l’expéditeur du moment où son destinataire a pris connaissance du message, enclenchant un véritable compte à rebours, les sites intranet, qui induisent une activité 24h/24, si l’on n’y prend garde. Donc, au final, ce court terme a des impacts majeurs sur la quête de sens, sur la raison d’être. La frénésie empêche tout temps de réflexion, avec le risque de ne plus comprendre ce que l’on fait, ce qu’on attend de nous, surtout si les injonctions apparaissent contradictoires, comme c’est souvent le cas. Pour autant, le désir d’épanouissement ne diminue pas. En conséquence, puisque l’entreprise semble incapable de satisfaire ce désir, il n’est pas étonnant que les gens aillent systématiquement chercher en dehors de l’entreprise un moyen de le satisfaire.


La décennie 2008-2018 marque un tournant majeur dans la relation de l’individu à l’entreprise mais aussi de l’individu au monde dans son ensemble. La crise sociale qui a sévi a créé des sécessions nouvelles face aux enjeux économiques, environnementaux, communautaristes et bien évidemment salariaux.


L’explosion des populismes, des revendications radicalisées de telle ou telle population, crise migratoire… cette décennie a fragilisé toutes les bases du vivre-ensemble au profit du retour en force du « moi je » que la langue de bois a laissé se développer.




Avoir envie de ne pas passer à côté de sa vie


Par Pierre-Marie Argouarc’h


Directeur des relations humaines et de la transformation de la Française des Jeux


Avec un système éducatif qui valorise les clones, qui rejette les atypiques, les hors normes, les enfants précoces, rien n’est fait pour aller dans le sens des envies profondes de chacun. Nos grandes écoles et grandes universités n’améliorent rien. Une hiérarchie se fait avec un classement bien français, si tu sors de telles grandes écoles alors ta vie est toute tracée et elle sera réussie.


Correspond-elle aux envies de l’intéressé, ce n’est pas le problème. Il n’est pas étonnant de voir de plus en plus de jeunes générations qui, après avoir réussi de brillantes études pour faire plaisir à papa-maman, plaquent tout pour repartir de zéro pour un métier qui les fait rêver. L’orientation « études supérieures » proposée aux parents pour leurs enfants respecte ce diktat. Quand ma fille, artiste dans l’âme, a choisi de faire, après son bac mention « Bien », une école de stylisme à Paris, une de ses amies qui intégrait une « prépa grandes écoles » lui a dit : « Tes parents t’ont permis de faire ça ? »


Il en va de même dans les entreprises. Sur quoi reposent l’engagement et la motivation d’un collaborateur ?


Être en accord avec ses valeurs, donner du sens à son action, réaliser son rêve et donc son envie est le fondement d’une vie épanouie. « Si tu veux construire un bateau, ne rassemble pas tes hommes et femmes pour leur donner des ordres, pour expliquer chaque détail, pour leur dire où trouver chaque chose. Si tu veux construire un bateau, fais naître dans le cœur des hommes et femmes le désir de la mer », écrivait Antoine de Saint-Exupéry.


On ne travaille pas pour une marque ou pour un logo. On travaille pour et avec de vraies personnes, et soit avec ces personnes on incarne un collectif puissant fondé sur des valeurs, un ADN spécifique ou le désir d’une œuvre qui dépasse, soit on est une simple collection d’individus. C’est là la vraie différence.


La marque employeur n’existe que si elle s’incarne de la même manière chez les dirigeants, les managers, les collaborateurs, les actionnaires, les clients.


Trop de personnes ou de collaborateurs passent à côté de leur vie. L’envie était là, dès le plus jeune âge, mais des carcans successifs n’ont pas permis de se lancer dans les études et le métier que l’on voudrait. Le vrai défi des entreprises modernes, c’est de détecter cela, et d’accompagner les collaborateurs à changer de voie, à se régénérer.


Pourquoi ne pas s’inspirer des travaux d’Erwan Deveze sur le cerveau et les neurosciences. Si on l’écoute, notre cerveau est un fainéant, il se contente de recopier les automatismes qu’il s’est créés tout au long de notre vie.
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