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			jycyf

			Nous sommes tous différents dans un monde unique.

			Devenons tous créateurs d’un avenir commun.

			À mes deux fils,

			Vincent et Mathieu.

		

	
		
		

		
			Introduction

			Pierre est un ingénieur cadre de 38 ans, employé chez un équipementier pour l’automobile. Il est entré dans cette entreprise il y a maintenant 12 ans. À l’époque, il avait été embauché comme jeune ingénieur au sein du service recherche et développement. Puis au fil des années, grâce à son implication et ses compétences techniques, il fut nommé chef de projet, puis chef du service après-vente, prenant ainsi la responsabilité d’une équipe de 16 personnes.

			Pierre est satisfait de son niveau de rémunération et des primes instaurées dans l’établissement depuis sa fusion avec un grand groupe industriel, conférant ainsi à l’entreprise une forme de solidité et de pérennité rassurantes.

			Objectivement, la direction de l’entreprise a su mettre en place de nombreuses dispositions permettant à l’ensemble de ses salariés de bénéficier de facilités et d’espaces conviviaux, à l’image de cette grande salle de détente au milieu de laquelle trône, tel un totem du bonheur au travail, un baby-foot flambant neuf.

			Oui mais voilà, le quotidien de Pierre a bien changé depuis environ trois ans. Il est fatigué chaque jour un peu plus par la complexité croissante des processus de travail et par une pression permanente sur des objectifs suivis à la trace par une armada d’indicateurs et de tableaux de reporting. Il est découragé par le gaspillage insensé de temps passé en réunions inutiles. Il est consterné de voir à quel point les personnes de son équipe n’ont pas la possibilité d’exprimer leurs talents. Il est affligé de voir qu’il passe plus de temps à nourrir la complexité organisationnelle du système, qu’à mettre son expertise au service de ses collaborateurs et du bien commun. Enfin et surtout il se voit devenir malgré lui l’acteur d’un management dépassé et inadapté aux vrais besoins actuels, transmettant toujours plus de pression à son équipe.

			Pierre sent venir en lui une forme d’épuisement, générant un désengagement lent et profond. Il travaille toujours avec professionnalisme et sérieux, mais il ne le fait plus comme avant. Pierre a de plus en plus le sentiment d’être un élément du système auquel il appartient, mais dans lequel le plaisir d’y être n’est plus là. Il fait ce qu’on lui demande de faire et il le fait bien, car il est payé pour ça, mais il ne le fait plus parce qu’il aime le faire. 

			Ce qu’il aime aujourd’hui est ailleurs, en dehors du travail, au sein de son club de voile pour jeunes en difficulté, dans lequel il s’implique à fond depuis 2 ans. Malheureusement ni la prime de fin d’année, ni le baby-foot ne suffisent à enrayer ce lent mouvement de désamour. Malgré les efforts déployés par la direction pour lui faire vivre des moments inoubliables durant des séminaires de cohésion, ou ceux déployés par la nouvelle Chief Happiness Officer pour retrouver enfin le bonheur au travail, Pierre ressent bien que ce détachement qui l’envahit est plus profond, plus structurel. D’ailleurs, il n’en parle plus de la même façon. Il ne parle plus, comme au premier jour, de « son » travail, mais « du » travail qu’il fait, tout simplement, tel un exécutant, tel un rouage utile à un système épuisé et épuisant.

			Par ce sentiment de désaffection pour son emploi, Pierre vient d’entrer dans la grande famille des 69 % des personnes désengagées dans leur travail selon l’étude Gallup de novembre 2017. Ce désengagement est un véritable fléau en termes de mal-être au travail pour les salariés, comme en termes de pertes financières et de baisse de compétitivité pour les entreprises.

			Pierre est un de mes clients. Comme certains cadres de l’entreprise, il bénéficie d’un accompagnement en coaching. Cet espace privilégié, rempli d’authenticité et de confidentialité, lui permet d’exprimer ce qu’il ressent réellement aujourd’hui et de me livrer indirectement les clés qui lui permettraient d’aimer son travail. Au cours de ces séances de coaching, les acteurs du terrain de l’entreprise me témoignent, avec beaucoup de réalisme et de sensibilité, leur vécu et leurs espoirs.

			Situé à la charnière de l’organisation, le management intermédiaire procure une vision d’ensemble du système et de toutes ses failles. Sa position de relais entre ceux d’en haut qui décident et ceux d’en bas qui exécutent, le place dans une position paradoxale d’un commandement, qui ne fait que de conforter l’idée qu’un nouveau monde du « savoir travailler ensemble » doit impérativement voir le jour.

			Nourri par la richesse de ces témoignages de terrain, j’ai pour ambition de proposer une nouvelle voie et d’instaurer une nouvelle ère, afin de stopper cette baisse généralisée du désengagement au travail. J’invite à retrouver une forme d’évidence et de bon sens, perdus au fil du temps d’une organisation obsolète et d’un management figé.

			Cette nouvelle voie propose de rétablir certains fondamentaux du management qui n’ont jamais été réellement mis en œuvre, ou ont été dénaturés et dévoyés au profit d’autres bénéfices plus rémunérateurs. Elle permet également de remettre à plat quelques idées reçues sur le bonheur au travail et les confusions qu’elles véhiculent, soutenues par une parole médiatique souvent éloignée de la réalité des entreprises. Cette nouvelle voie propose des regards différents et réalistes sur l’émergence de nouveaux concepts d’organisation, qui visent à détruire, aplatir ou inverser la vieille pyramide managériale. Je souhaite démontrer combien de nombreuses initiatives visant à réengager les salariés au travail, ne sont en définitive que des compensations d’un système organisationnel et managérial à bout de souffle, mais permettant à ce dernier de rester en vie. La crainte de reconstruire un tout qui s’affaiblit d’années en années, donne naissance ici et là à des mesures palliatives qui, malheureusement, ne répondent pas aux problèmes de fond du désengagement.

			Je vous invite à revisiter des notions fondamentales au travail comme la confiance, le pouvoir, l’autonomie, la responsabilité, la solidarité, l’engagement et la contribution.

			Aidé par différentes approches, telles que l’analyse systémique et l’intelligence collective, je vous dévoile les leviers de l’engagement individuel et collectif au travail. Étayé par les derniers travaux en neurosciences sur la motivation et le leadership, ainsi que par les principes de l’intelligence émotionnelle, je vous propose des pistes de réflexion pour formaliser un management encourageant la contribution de tous les acteurs. Je propose également des solutions permettant de donner intrinsèquement au travail toutes les raisons et toute l’envie de s’y engager.

			Le contenu de mes propositions est issu d’une double expérience. Celle de dirigeant d’entreprises durant une vingtaine d’années, et celle de consultant et coach depuis plus de 10 ans. Par mon vécu personnel et celui de mes clients, je brosse, au fil de mes propres expériences et des partages avec mes coachés, tout ce qui permet aux hommes et aux femmes d’avoir des leviers d’engagement dans leur propre travail. Nous entretenons tous un rapport personnel et intime avec notre profession et notre travail. Cette relation particulière doit revêtir des caractéristiques spécifiques pour être profonde et durable. L’engagement n’est pas uniquement la résultante de procédures adaptées, c’est aussi une affaire de cœur et de sensibilité. Retrouver des liens forts qui nous unissent à notre travail et à notre ECOsystème, devient essentiel pour les entreprises du futur. Nous devons retrouver de la confiance pour avancer vers un avenir dans lequel l’homme et son travail seraient unis dans une alliance profitable à tous et au monde.

			Il n’y a pas dans ces écrits la volonté de transmettre un énième modèle d’organisation ou de management, qui serait pris comme un exemple à reproduire dans toutes situations. Les différents modèles de management se sont succédé dans l’histoire au rythme des changements de nos sociétés. À l’heure actuelle où les changements sont quasi permanents, un nouveau modèle devient obsolète dès son apparition. La spécification d’un management agile à chaque situation et à chaque entreprise, devient le modèle à suivre, à la condition d’être construit sur des principes fondamentaux. Chaque entreprise, chaque structure doit aujourd’hui, elle-même, élaborer son propre modèle, adapté à son domaine d’activité, à sa culture, à son contexte et à sa taille. L’ambition de cette réflexion est de révéler les principes primordiaux, favorisant l’engagement au travail de tous, quel que soit leur métier, leur poste ou leur responsabilité. Sur les fondations de ces grands principes, chaque acteur et chaque entreprise sera libre d’édifier son propre système d’organisation et de management.

			Cette nouvelle ère d’un management réhumanisé repose sur un immense espoir partagé par de nombreux acteurs et créateurs d’entreprises. Cet espoir est celui d’avoir d’un côté des entreprises engageantes dans lesquelles chacun aimera et sera fier de son propre travail, et de l’autre, celui d’avoir des salariés heureux d’être les contributeurs d’une réussite collective.

		

	
		
			Chapitre 1

			Un management épuisé et épuisant

			Cela fera bientôt 10 ans que j’accompagne en coaching individuel et en coaching d’équipes, des hommes et des femmes dans le cadre de leur vie professionnelle et de leurs responsabilités managériales. Durant ces années, je n’ai cessé d’observer un phénomène qui gangrène chaque jour un peu plus le monde du travail ; celui de l’épuisement managérial.

			Les médias parlent très régulièrement du burn-out au travail, c’est-à-dire de l’épuisement des personnes à travailler. Le burn-out n’est pas une maladie mentale, c’est un syndrome, un ensemble de modifications d’un sujet vis-à-vis de son rapport avec son travail. Mais si l’on regarde d’une façon plus proche les ressentis des gens et d’une manière plus claire les phénomènes observables, ce n’est pas tellement le travail en lui-même qui épuise, mais c’est le plus souvent la manière dont le travail est effectué et surtout la manière dont l’entreprise demande de le réaliser. En fait, plus précisément, ce qui épuise les personnes que j’ai rencontrées durant toutes ces années, c’est la façon de faire le travail selon les processus demandés par l’organisation et la manière dont le management essaye de les appliquer et de les faire respecter.

			[image: ]  L’épuisement est aujourd’hui plus dans le « comment » que dans le « quoi ».

			La façon de travailler épuise plus que le travail lui-même, ce qui, vous en conviendrez, est un paradoxe au regard des évolutions techniques et technologiques dont nous disposons aujourd’hui.

			Dans les entreprises pour lesquelles j’interviens, qu’elles soient privées ou publiques, grandes ou petites, je rencontre des personnes très expertes dans leur métier et possédant de grandes compétences. Mais ces mêmes personnes, je les trouve très souvent dans un état d’épuisement physique et psychique, bien au-delà de ce que demande leur tâche ou leur mission.

			Elles sont dans un état d’épuisement tellement fort et profond que le coaching est de plus en plus perçu par les bénéficiaires comme un espace et un temps de « déconnexion » et de « respiration », avant même d’être le moyen d’atteindre les objectifs du contrat de coaching.

			Pour améliorer ses performances, l’entreprise a toujours cherché à améliorer l’organisation du travail. Différents modèles d’organisations se sont succédé au cours des temps, entraînant avec eux de nouvelles façons de manager les hommes et les équipes. Cette course en avant pour toujours plus de performance est devenue une course sans fin. Dans un monde dont la complexité avance plus vite que les systèmes d’organisation censés la gérer, le management ne fait que de tenter de s’adapter, plus ou moins bien, en complexifiant lui aussi les processus de travail.

			Si le travail en lui-même, vu d’un regard objectif, semble disposer de moyens de plus en plus performants pour être exécuté, vu du regard subjectif de ceux qui travaillent, les choses apparaissent de façon bien différente. Vu du haut de la pyramide, le travail demandé et les processus nécessaires à sa réalisation, semblent tout à fait en adéquation pour que tout se passe au mieux. Mais plus on se rapproche vers le bas de la pyramide, là où la réalité touche le sol, plus apparaît un différentiel entre le travail demandé et le travail réellement effectué.

			Un management qui s’épuise

			Pour faire fonctionner une entreprise il est nécessaire d’avoir ce que j’appelle un « squelette » qui va déterminer la structure générale de son organisation, et plus précisément le qui fait quoi, quand, où et comment. Ce squelette par son côté structurant permet de tenir debout, mais pas de vivre et d’avancer. À l’image d’un corps vivant, l’entreprise a besoin de muscles pour se mouvoir, agir et s’adapter. C’est précisément le rôle du management. Le management est donc, pour une part, lié au squelette, mais il est aussi une partie détachée de celui-ci, une partie essentielle à l’entreprise, puisque la partie vivante. Depuis quelques années les entreprises ont développé un squelette organisationnel de plus en plus complexe, de plus en plus rigide et de plus en plus éloigné de la partie vivante qui en subit les conséquences.

			Aujourd’hui, le management s’épuise à essayer de rendre efficace un type d’organisation du travail qui ne répond plus aux vrais besoins des entreprises actuelles et de ses acteurs. Les personnes managées sont épuisées d’obéir à des processus dont elles perçoivent très clairement qu’ils sont inadaptés et donc inefficaces.

			Les managers, qui sont le plus souvent assimilés à une courroie de transmission, sont eux-mêmes épuisés à faire passer en force des directives incohérentes et incongruentes. Entre le marteau et l’enclume, ils sont épuisés par la résistance légitime de ceux qui reçoivent la pression finale.

			Le type de management choisi par l’entreprise, étant construit sur le modèle d’organisation qu’elle souhaite, porte en lui les mêmes caractéristiques. Une organisation obsolète ne peut donner naissance qu’à un management obsolète, et un management obsolète ne peut provoquer qu’un épuisement des personnes à subir son obsolescence et à compenser son inefficacité.

			Un management qui épuise

			Un management inadapté épuise non seulement les personnes managées, mais aussi, de façon moins visible mais tout aussi impactante, les managers eux-mêmes, et bien entendu par effet systémique, l’entreprise dans son ensemble.

			Le management a toujours été construit comme un « moyen ». Nous parlons d’outils managériaux, et ces outils sont au service de l’organisation. Le management est un moyen permettant de gérer les personnes et les équipes afin qu’elles puissent travailler dans le cadre de l’organisation imposée par l’entreprise.

			Il y a quelques années, dans un monde régi par le déterminisme, où chaque effet avait une cause bien identifiée, et par le réductionnisme où il était possible d’isoler les choses les unes des autres, le management pouvait sans trop de difficulté servir l’organisation et être un outil efficace de gestion de l’humain.

			Mais de nos jours, le monde dans lequel nous évoluons au quotidien n’est plus le même. L’entreprise n’est plus réductible à un assemblage d’éléments indépendants les uns des autres. Les interdépendances multiples obligent une appréhension systémique de l’organisation. L’entreprise n’a plus la capacité à percevoir clairement l’ensemble des causes et des effets de ses propres décisions. Cette incertitude permanente et cet aveuglement conscient, obligent l’entreprise à un regard holistique sur son ECOsystème.

			Compte tenu de ces aspects systémiques et holistiques du monde dans lequel l’entreprise doit évoluer, l’organisation dite « traditionnelle » n’est plus en capacité de traiter seule cette complexité. Dans ce monde que l’on nomme V.I.C.A. (Volatile, Incertain, Complexe et Ambigu) le management doit pallier l’incapacité organisationnelle endémique en devenant lui-même une véritable création de valeur, une véritable ressource.

			[image: ]  Dans le monde actuel, le management ne doit plus être un moyen, il doit être une ressource !

			Quand une méthode est déficiente, elle épuise toutes les énergies impactées par ses dysfonctionnements. Par sa reconversion en ressource, donc nourrissant tel un aliment, le management peut devenir énergisant.

			Et c’est ici que je souhaite alerter les entreprises et leurs dirigeants. Dans notre monde complexe le management ne doit plus être un moyen d’appliquer une organisation dogmatique décidée en haut lieu. Laisser volontairement le management au stade d’un simple moyen au service de l’organisation, c’est volontairement épuiser toutes les énergies indispensables à agir et à innover dans un monde V.I.C.A. Vouloir supprimer le management, comme certains le préconisent, parce qu’il ne fonctionne plus en tant qu’outil, serait tout aussi néfaste pour l’entreprise en la privant ainsi de la ressource d’énergie qu’il est capable de produire.

			Par un management obsolète, l’entreprise s’épuise elle-même par un appauvrissement en son sein de plusieurs éléments nutritifs indispensables à sa performance et à sa pérennité.

			L’épuisement de la confiance

			Un épuisement des plus notables et des plus pénalisants est l’épuisement de la confiance. « Dans votre travail en quoi ou en qui avez-vous confiance ? » Voilà une question que je pose assez régulièrement durant mes séances de coaching. Eh bien, je peux vous affirmer qu’une grande majorité des personnes n’a pas de réponse spontanée à me donner, et que le nombre de celles me déclarant ne plus avoir confiance en rien est loin d’être nul. Je ne vous parle pas de celles qui avouent même ne plus avoir confiance en elles-mêmes. Tout cela pour vous dire l’état de méfiance voire de défiance dans lequel les personnes travaillent actuellement.

			La confiance c’est se baser volontairement sur des croyances ou des suppositions que les choses vont se dérouler comme on l’espère. La confiance peut se porter sur des évènements à venir comme sur des actions ou des comportements d’autres personnes. La confiance possède une double caractéristique, selon que la personne donne sa confiance ou qu’elle la reçoit. Celle qui décide de faire confiance, se met consciemment en état de vulnérabilité, mais estimant par ailleurs que la valeur de l’autre est supérieure à sa prise de risque. Celle qui reçoit la confiance prend également conscience de l’estimation de sa propre valeur par autrui. Bien évidemment le manque de confiance agit de façon opposée. Dans ce cas celle qui ne fait pas confiance décide volontairement de sous-estimer la valeur de l’autre, et lui envoie implicitement le message négatif. Naturellement, celle qui ne reçoit pas la confiance de l’autre ne va pas agir et se comporter avec lui de la même façon. La confiance est une énergie que l’on donne à l’autre pour lui permettre d’avancer au mieux.

			[image: ]  Toute dynamique a besoin d’une énergie préalable à son mouvement. Tout individu a besoin de confiance avant d’agir.

			Par des processus de travail basés depuis des années sur le commandement et le contrôle, celui qui réalise la tâche et la mission n’est plus qu’un exécutant que l’on surveille, que l’on contrôle et bien entendu que l’on sanctionne le cas échéant.

			La confiance accordée et lui permettant d’être autonome dans son travail est rarement donnée de façon inconditionnelle. Le droit à l’erreur étant si peu développé dans nos cultures d’entreprises, que la crainte et le stress générés par les enjeux épuisent toute forme de liberté et de créativité. Il est temps de faire confiance, les autres chemins sont trop coûteux et trop épuisants.

			J’entends régulièrement les personnes s’exprimer sur le manque de signes de reconnaissance dans leur travail. Et en même temps, ces mêmes personnes me confient ne pas attendre de leur hiérarchie systématiquement et à chacune de leurs actions des félicitations. La plupart du temps elles font ce qu’il y a à faire et ce qui fait partie de leurs compétences, avec une forme de conscience professionnelle qui n’exige pas un retour excessif de reconnaissance individuelle. Ce qu’elles souhaitent réellement ce sont des signes de reconnaissance quand ce qu’elles font, ou ont fait, sort du cadre habituel de leur tâche ou de ce qui est prévu dans l’organisation du travail. On voit ici très clairement le lien qui peut être fait entre signe de reconnaissance et confiance. La confiance que l’on reçoit est sans aucun doute le signe de reconnaissance le plus fort que l’on puisse recevoir, car c’est un signe qui précède l’action. Faire confiance à une personne c’est la reconnaître pour ce qu’elle est et non pour ce qu’elle fait. Le management s’est éloigné de ce signe de reconnaissance de la personne pour ne donner que le signe de reconnaissance de l’acte. Nous verrons dans le chapitre suivant combien cette dérive est issue des différentes méthodes de motivation mises en place en entreprise.

			L’épuisement de la responsabilité

			Un autre épuisement majeur vient s’ajouter à l’épuisement de la confiance ; celui de la responsabilité. Le terme de « responsabilité » est perçu aujourd’hui dans l’entreprise par une majorité d’acteurs comme le fait d’avoir à rendre des comptes et d’être éventuellement sanctionné. Nous sommes là dans la culture du « reporting » qui demande régulièrement à chacun de prouver, pas après pas, qu’il est bien dans les clous de ce qui est demandé, voire exigé. Dans la continuité du manque de confiance accordée, celui qui ne fait qu’exécuter un travail ne devient pas responsable de son travail, mais de la bonne exécution de celui-ci, selon les directives de l’organisation. Cet épuisement de la responsabilité par un management désuet, fait que chacun s’attache plus à rendre des comptes sur l’exécution d’un travail que sur le travail bien fait. Là encore, nous pouvons affirmer que le management a fait passer le « comment » avant le « quoi », en contrôlant et en évaluant les personnes sur leur capacité à respecter le « comment » et non sur leur capacité à le construire eux-mêmes pour mieux répondre au « quoi ».

			[image: ]  Le désengagement des acteurs est intimement lié à la dérive de leurs responsabilités du travail à effectuer vers les procédures du travail à respecter.

			Voilà pourquoi de nombreuses personnes en entreprise ne souhaitent plus particulièrement avoir à assumer des responsabilités. Donner des responsabilités à une personne sans lui accorder de la confiance, c’est lui demander de gagner le 100 mètres tout en lui attachant un boulet au pied qu’on lui écrasera sur la tête s’il perd la course. Plus personne ne veut courir dans ces conditions. Et pourtant là encore, quelle formidable énergie se cache derrière la notion de responsabilité ! Cette dernière confère à l’acteur une appropriation et une fierté de son action qui va décupler son énergie à la réaliser. En épuisant la confiance, le management a également épuisé l’énergie puissante de la responsabilité.

			L’épuisement de la solidarité

			Malgré les efforts durant ces dernières années de vouloir travailler de plus en plus en groupe transverse ou en équipe projet, il est remarquable d’observer que le travail collectif dans son ensemble est, au final, le plus souvent divisé en missions individuelles. Chacun redevenant seul « responsable » d’une part du travail collectif. Cette part individuelle du travail collectif est souvent vécue comme de l’individualisme plutôt que comme de l’individualité. Le management a toujours eu du mal avec la notion d’individualité, mettant indirectement les personnes d’un même collectif en position d’individualisme et de fait en position de compétition. Les luttes intestines pour sortir gagnant de la jungle créée par le management, conduisent chaque personne à se battre au quotidien pour sortir victorieuse d’une compétition qui n’a pas de sens. Le « chacun pour soi » demande un surplus d’énergie qui affaiblit le « chacun » et le « tous ».

			Je constate que la multiplicité des appartenances d’un individu à des groupes projets, ou des équipes transverses a paradoxalement augmenté son individualisme. Chaque groupe, chaque équipe ne dispose pas du temps nécessaire à la construction de son unité et de son unicité. L’esprit d’équipe n’a pas le temps de naître entre des personnes qui ne prennent pas le temps de le mettre au monde.

			Je me souviens particulièrement d’un séminaire de cohésion que j’avais réalisé pour un comité de direction d’une direction régionale d’un grand groupe. À la fin du séminaire une personne s’est avancée vers moi pour me dire qu’en cinq ans, c’était la première fois qu’elle avait pris conscience qu’elle appartenait à une équipe. En cinq années, le travail de ce comité de direction n’avait fait qu’appréhender individuellement les personnes par leurs fonctions et leurs responsabilités respectives. Le temps du séminaire avait permis un temps de pause nécessaire à cette prise de conscience que tous étaient dans un seul et même bateau.

			Tant que cette prise de conscience d’appartenance à un collectif ne peut se faire, l’esprit d’entraide n’a aucune raison de se mettre en place. Tels des spectateurs dans une salle de cinéma, chacun regarde le même film et chacun ressort de la salle avec sa propre interprétation sans se soucier de la partager avec son voisin éphémère.

			[image: ]  L’entraide est une force phénoménale que les organisations perçoivent à tort comme une faiblesse.

			L’entraide ne fait malheureusement pas partie des leviers les plus activés par le management actuel. La solidarité est pourtant une réelle source d’énergie puissante et naturelle dont chacun pourrait être à la fois le fournisseur et le bénéficiaire. Le savoir travailler ensemble ainsi que le bien-être ensemble, passent par le savoir s’entraider à travailler ensemble. Le management de demain ne peut continuer de l’ignorer.

			L’épuisement de la vision

			Si nous devions parler de l’épuisement le plus structurel du management actuel, ce serait bien celui de l’épuisement du sens au travail. Puisque le management actuel se contente de faire exécuter des processus organisationnels et de se focaliser sur le « comment », à quoi bon expliquer le « pourquoi » ? La vision, le sens ou le « pourquoi » sont des énergies extraordinaires pour l’engagement au travail. Mais étant de moins en moins présentes dans le management actuel, ces énergies puissantes se sont raréfiées puis épuisées. Le management par la vision n’existe quasiment plus, si ce n’est dans quelques grands discours venus des hautes sphères, mais trop souvent éloignés de la réalité du terrain. Dans l’enchevêtrement des procédures multiples et changeantes, les personnes ne savent plus pourquoi elles font ce qu’elles font et vers où cela mène leur entreprise et elles avec.

			[image: ]  Conduire dans le brouillard est épuisant et dangereux.

			Les personnes au travail deviennent de plus en plus des conductrices de processus, ne sachant pas pourquoi elles doivent conduire et surtout où cela conduit leur équipe, leur service ou leur entreprise. Cet épuisement de la vision est un épuisement profond à l’image de l’épuisement des nappes phréatiques. C’est un épuisement qui ne se voit pas à première vue mais dont les dégâts en surface sont considérables. Il est temps de venir se réhydrater aux sources du « pourquoi » !

			L’épuisement du temps

			Si le manque de vision marque l’épuisement le plus structurel du management, l’épuisement du temps est, quant à lui, le marqueur majeur de l’épuisement organisationnel du management. Dans sa course effrénée aux processus réglementant le « comment » et aux contrôles systématiques de toutes les actions, le management actuel est devenu un outil extrêmement chronophage pour tous. Le management n’est plus qu’un monstre affamé, qu’il faut sans cesse nourrir de réunions, de mails, de rapports et de reportings. La complexité du travail, par ces changements incessants et son besoin de polyvalence, est venue elle aussi mettre en appétit ce monstre gargantuesque.

			[image: ]  Ce n’est pas le manque de temps qui est un problème, c’est son gaspillage.

			Nourrir les besoins du management est devenu un travail à part entière qui ne permet plus de s’occuper correctement du vrai travail pour lequel le management devrait être le facilitateur. D’année en année, le différentiel entre le travail demandé et le travail réellement effectué est de plus en plus grand, grignotant chaque jour quelques minutes supplémentaires des agendas qui ne sont pas extensibles à l’infini. L’obsolescence managériale se manifeste par le besoin grandissant de réunions de toutes formes, mais dont l’efficacité ne cesse de décroître. Et plus l’efficacité des réunions diminue plus leur nombre augmente, entraînant une perte de temps et un épuisement d’énergie considérables. Le temps n’est plus alloué à la création de valeur mais à l’alimentation d’un outil ; le management.

			L’épuisement de l’expérience

			Enfin, pour clore cette liste des principaux épuisements d’un management inadapté, je souhaiterais vous parler de l’épuisement d’une richesse d’une incroyable valeur ; la richesse de l’expérience. Le management a, depuis longtemps, perdu la conscience de la valeur créée au moment de l’action. Basé sur le commandement et le contrôle, le management ne fait qu’obéir au dictat d’une organisation « sachante ». Elle seule décide du « comment » bien travailler et délègue au management son application à la lettre. Le savoir est en haut et l’exécution est en bas. Mais chacun de nous sait bien qu’il n’en est rien, et que celui qui « fait », devient par son expérience celui qui apprend, et au final celui qui « sait ». Cette richesse du savoir par l’expérience de l’action n’a, au pire, pas voix au chapitre ou au mieux se perd dans des circonvolutions procédurales qui découragent les plus engagés et les plus créatifs.

			[image: ]  L’expérience naît dans l’action et vit dans la transmission.

			L’absence de la richesse de l’expérience ne fait que d’augmenter le différentiel, déjà évoqué, entre le travail demandé et le travail réellement effectué. La conséquence est triplement néfaste. Elle fait considérablement baisser la productivité en utilisant des processus figés et inadaptés. Elle démobilise les acteurs qui voient très bien comment ils pourraient mieux faire leur travail. Et enfin, elle épuise tout l’ECOsystème de l’entreprise de la capacité à transmettre au fil du temps les bons savoir-faire et les bonnes pratiques.

			[image: ]  Le management s’épuise et épuise tout l’ECOsystème avec lui. L’épuisement managérial contamine de manière systémique toute l’entreprise.

			Le management doit devenir une ressource d’énergie

			Nous entendons très souvent que nous devrions, dans nos entreprises, remettre l’humain au centre. Je suis entièrement d’accord avec cette proposition. Mais il est souhaitable de se poser préalablement la question suivante : entre l’organisation et le management quel est le plus « humain » des deux ? Sans hésitation c’est le management, ou du moins ce devrait être le management. Pour cela le management ne doit pas être construit sur des bases organisationnelles qui décentrent l’humain de son ECOsystème. C’est l’organisation qui doit se construire autour d’un management humain. Le management doit passer en premier par rapport à l’organisation. Le management ne doit plus être un moyen d’appliquer ou de faire appliquer des processus. Il doit être une ressource pour tous les acteurs.

			Cet épuisement du management est un épuisement profond qui ne s’arrête pas à coups de mesurettes compensatoires par le biais de baby-foots, de cours de yoga ou de corbeilles de fruits.

			En rétablissant la confiance, en confiant des responsabilités motivantes, en activant la solidarité, en redonnant du sens et de la vision, en arrêtant les gaspillages de temps et en se nourrissant pleinement de l’expérience des acteurs, le management de demain deviendra une formidable ressource pour tous et pour tout l’ECOsystème dans son ensemble.

			L’entreprise de demain doit se doter d’une organisation construite autour d’un management ressourçant, pour elle comme pour tous ceux qui y travaillent. Arrêtons l’épuisement ! Un nouveau management par l’énergie doit voir le jour.

		

	
		
			Chapitre 2

			Quand le travail nous travaille et nous transforme

			Le travail : torture ou transformation ?

			Nous lisons et entendons fréquemment que travail viendrait du mot latin tripalium qui veut dire trois pieux et serait associé à un engin de torture. Plusieurs linguistes pensent que nous sommes allés chercher cette étymologie dans des chimères linguistiques pour la faire correspondre avec la représentation que nous voulions en faire. Quelquefois, nous trouvons seulement ce que nous voulons trouver. Le travail nous semble tellement harassant que nous en avons, certainement inconsciemment, dévoyé son origine linguiste. En réalité son origine n’est pas très claire, mais une proposition me semble plus réaliste. Elle suggère de rapprocher le préfixe -tra- du latin -trans- qui exprime l’idée de passage d’un état à un autre. Le -vail- se rapprocherait du -va- qui exprime l’idée du voyage. Le travail serait alors un voyage permettant de passer d’un état à un autre.

			Cette version linguistique est en cohérence avec différentes utilisations actuelles du mot travail. En mécanique, le travail est le produit de l’intensité d’une force appliquée à un déplacement. La salle de travail pour les accouchements est certes un lieu de souffrances, mais n’est-ce pas le lieu de la plus belle transformation humaine, et le début du plus beau voyage pour le nouveau-né ? Et le bois, lui aussi il travaille, quand il passe d’une forme à une autre.

			Personnellement j’adhère beaucoup plus à cette origine linguistique qui ouvre des perspectives plus positives. Cette opération de déviation étymologique vers la torture permet de révéler combien aujourd’hui nous n’aimons plus le travail, jusqu’à lui attribuer une étymologie douteuse. Comme si nous voulions trouver et justifier dans les racines du travail, un mal dont il serait lui-même porteur, nous donnant ainsi bonne conscience de ne pas l’aimer. Qui aimerait un engin de torture ? Et puis, soyons honnête avec nous-même et allons jusqu’au bout de nos chimères. Sur l’engin de torture il y a bien quelqu’un qui va souffrir, vous voyez qui ? Et à côté de cet engin, il y a bien le ou les bourreaux, vous voyez également qui ils sont, non ? Certes, nous préférerions tous (ou presque tous) gagner au loto plutôt que de travailler. Mais ce n’est pas pour cela que nous sommes obligés de nous faire du mal avec le travail, en l’associant dans notre inconscient collectif à un engin de torture. Arrêtons ce regard masochiste, et revenons au bon sens. Le bon sens est d’ailleurs un sens que je me permettrai de vous proposer régulièrement tout au long des chapitres qui vont suivre. Car il me semble parfois que nous perdons le bon sens, et ce particulièrement dans le travail.

			Voilà donc le premier changement de regard que je vous propose sur le travail. Celui de ne plus voir en lui un état de souffrance, mais un voyage de transformation. Cette différence de regard permettra de commencer de façon beaucoup plus positive, la construction de nouveaux modèles d’organisation et de nouveaux comportements au travail.

			Le long voyage de la transformation

			« C’est en forgeant que l’on devient forgeron. »

			(Proverbe français)

			Tout travail est un processus de transformation. J’entends déjà certains dire que d’autres (pas eux bien sûr) ne feraient rien quand ils travaillent. Mais si, ils font quand même quelque chose. Ils attendent que le temps passe. Ne rien faire est impossible pour tout être humain. Comme le disait Raymond Devos « Ne rien faire, ce n’est pas rien, il faut savoir le faire ! » Tout ceci pour dire que nous sommes, grâce (ou à cause) du temps qui passe, toujours en voyage, en voyage de faire quelque chose durant ce temps qui s’écoule, voire qui s’écroule parfois. Le temps nous embarque de force dans son aventure chronométrée, et la vie n’est, somme toute, qu’un voyage imposé qui nous transforme qu’on le veuille ou non. Le travail est lui aussi un voyage qui transforme la matière, le service ou le savoir et qui en même temps permet au voyageur de changer. Pour apprendre un métier nous parlons de formation. Mais nous devrions plutôt parler de transformation. En apprenant un savoir nous devenons une autre personne, nous nous transformons. Et chaque jour passé à travailler, nous transforme aussi. Le travail nous travaille et nous forme comme un bois qui travaille et qui prend une nouvelle forme.

			Dans le voyage du travail, la transformation n’est pas uniquement celle du produit du travail, mais aussi celle du travailleur.

			Le travail : cheminer entre nécessité et plaisir

			[image: ]  D’une nécessité qui s’impose à une majorité, certains d’entre nous et dans certaines conditions, peuvent trouver dans le travail une forme de plaisir et de bien-être. L’alliance est donc possible entre la nécessité du travail et le plaisir à faire « son » travail.

			Au cours du voyage de la vie, nous choisissons certaines de nos activités et d’autres s’imposent à nous par obligation ou par nécessité. La vie n’est donc jamais la liberté totale. Concernant le registre des obligations, ces dernières sont souvent administratives et en lien avec la communauté d’appartenance. Prenons par exemple la naissance d’un nouveau-né. En France, ses parents ont l’obligation de le déclarer à la mairie. Dès le premier souffle de vie, celle-ci nous impose une obligation. Il en est de même d’ailleurs pour le dernier.

			Mais beaucoup de choses s’imposent à nous, non pas par obligation, mais par nécessité. L’obligation de respirer est-elle inscrite quelque part ? Non. Et pourtant cela est plus que nécessaire, sous peine de voir le voyage se terminer brutalement. Est-il également déclaré obligatoire de manger ? Non. Et pourtant c’est aussi essentiel. Il y a des nécessités moins vitales mais qui s’imposent à nous par l’évidence du confort ou de la facilité qu’elles procurent. Est-il obligatoire de conduire ? Non. Et pourtant cela facilite bien la vie.

			Le travail n’est pas une obligation. Ceux qui ne travaillent pas, soit par choix soit par circonstances ne sont pas condamnables, heureusement. Par ce qu’il permet d’obtenir, le travail est une nécessité qui s’impose à une majorité d’entre nous. Mais ce caractère nécessaire du travail, nous oblige-t-il à ne pas l’aimer ? Reprenons l’exemple de la nécessité de se nourrir. La nourriture peut être à la fois une nécessité vitale qui s’impose à nous, et en même temps un véritable plaisir. Dans le cas de la dégustation d’un bon plat bien cuisiné, nous prenons du plaisir à faire une chose qui s’impose. Encore faut-il bien entendu que le plat soit à notre goût, ou que nous l’ayons nous-même cuisiné (si nos compétences de cuisinier sont à la hauteur de nos délicates papilles gustatives).

			Eh bien le travail c’est un peu la même chose que la nourriture ! C’est une nécessité qui peut devenir un plaisir s’il est bien cuisiné et s’il est à notre goût. Nous ne sommes pas obligés d’aimer tous les plats, mais pour quelques-uns nous sommes prêts à tout, et même un peu trop parfois !

			Peut-on aimer travailler ? Non. Peut-on aimer son travail ? Oui

			Aimer le travail pour le travail n’a pas de sens. Nous pouvons apprécier les bénéfices qu’apporte le fait d’avoir un travail en général et en premier sa rémunération. Comme le disait si bien Coluche, les gens ne veulent pas absolument un travail, un salaire pourrait largement leur suffire. Mais pour aimer travailler il faut beaucoup plus que cela, il faut que le travail soit « son travail ». C’est pour cela que les gens disent le plus souvent « j’aime (ou je n’aime pas) mon travail » et non pas « j’aime (ou je n’aime pas) le travail ».

			Quand nous mangeons, ce n’est pas l’action de manger qui nous donne du plaisir, c’est le goût des aliments que nous mangeons. La nécessité de se nourrir est alors totalement oubliée au profit du plaisir apporté par les saveurs. Il n’y a pas opposition entre nécessité et plaisir mais une accommodation. Le vrai défi de l’organisation et de la gestion du travail est de maîtriser cet art de l’accommodation.

			C’est un deuxième regard que je vous propose ici. Celui de voir le travail comme une alliance possible entre sa nécessité imposée et le plaisir que l’on peut y trouver en le réalisant.

			L’univers merveilleux de la motivation

			[image: ]  Depuis que le monde est monde, le travail a toujours eu besoin de deux leviers essentiels : celui de s’organiser et celui de motiver. Ce qui est remarquable et pourtant trop souvent oublié, c’est que ces deux leviers sont intimement liés. Ce qui est également remarquable, c’est de voir que l’organisation peut facilement engendrer la démotivation. Une remise à plat des principaux concepts sur la motivation au travail est maintenant nécessaire.

			Avant tout j’aimerais vous raconter une histoire, celle du vieil homme et du ballon. Cette histoire m’a été transmise par mon père au tout début de mes premières prises de responsabilités en tant que dirigeant d’entreprise. Je n’ai jamais su si cette histoire avait réellement existé, mais ce qui est certain c’est qu’elle m’a beaucoup aidé dans la compréhension de la motivation de l’homme par la rémunération.

			Le vieil homme et le ballon

			« C’est l’histoire de Bertrand, la quarantaine, ingénieur dans le bâtiment depuis une dizaine d’années. Aujourd’hui, Bertrand revient dans l’ancienne cité HLM dans laquelle il a vécu toute son enfance. Il y retourne après plusieurs années, pour rendre visite à un très vieil ami de son père et lui remettre une lettre de sa part.

			Bertrand se souvient très bien de toutes ses années vécues entre les 4 grandes tours de la cité. Il se souvient surtout de cette immense cour centrale qui faisait office de terrain de foot, entourée de toutes ces fenêtres et balcons tels des gradins de supporters. Sauf qu’à l’époque ce n’était pas des supporters qui criaient mais bien les parents et les habitants, excédés par le bruit que faisaient ces footballeurs en herbe jusqu’à la tombée de la nuit.

			Il s’en souvient comme si c’était hier. Après l’école, Bertrand et une dizaine de copains tapaient la balle sans arrêt, portés par une énergie débordante et un plaisir immense. Jouer au ballon était toute leur vie et les limites imposées à leur activité étaient pour eux incompréhensibles et inacceptables.

			Et pourtant ils en avaient des limites. Celles de leurs parents qui leur criaient de venir faire leurs devoirs, puis de venir manger et enfin de venir se coucher. Celles des habitants qui, à la tombée de la nuit, leur demandaient d’arrêter afin de pouvoir dormir. Mais toutes ces menaces étaient inefficaces et le plaisir de jouer ensemble était plus fort que tout. Le temps et la fatigue n’existaient pas pour ces jeunes passionnés. En traversant la grande cour Bertrand se mit à ressentir cette énergie, dans ses jambes, dans sa tête et dans son cœur. Ils jouaient jusqu’à ce que le ballon devienne invisible dans la nuit noire. Aucune récompense ne les poussait et aucune sanction ne les arrêtait.

			Bertrand retrouve facilement l’entrée du bâtiment B où habite M. Lefevre, qui, à l’époque, était le concierge de toute la cité. Bertrand se souvient à quel point, lui et ses copains, ont pu lui en faire voir de toutes les couleurs. Combien de fois M. Lefevre a essayé de prendre le ballon et même de le percer pour arrêter un jeu interminable qui épuisait tous les habitants. Mais les enfants étaient plus malins et surtout ils couraient plus vite. Bertrand se demande bien ce que son père a voulu écrire à ce vieux concierge et pourquoi il lui a expressément demandé de lui apporter la lettre.

			Bertrand passe le porche du bâtiment et entre dans le couloir qui mène à l’ancienne conciergerie. Les images et les odeurs sont toujours les mêmes, rien n’a changé. Soudain Bertrand se remémore ce dernier jour du mois de juin où, avec ses parents, il a quitté la cité. Il avait alors 12 ans et se souvient d’être allé avec son père dire au revoir au concierge. Enfin c’était surtout son père qui lui disait au revoir, car Bertrand ne l’aimait pas vraiment, vu les menaces qu’il avait proférées à l’encontre d’un pauvre ballon devenu l’objet de toutes les contestations. Bertrand se souvient aussi que les deux dernières années passées dans la cité avaient été très difficiles pour lui et que M. Lefevre en était certainement la cause. En effet deux ans avant de partir, un évènement pour le moins surprenant s’était déroulé.

			Un soir, comme tous les autres soirs, Bertrand et sa dizaine d’amis, tapaient la balle en criant à pleins poumons pour demander une passe, signaler une faute ou célébrer un but. Comme d’habitude leurs cris résonnaient dans la cité et se mêlaient à ceux des parents et locataires qui les menaçaient plus fort les uns que les autres. Rien n’y faisait, le jeu était toujours le gagnant. Mais ce soir-là M. Lefevre s’avança vers les jeunes avec un air inhabituel. Pas de menace à l’horizon, un léger sourire pouvait même s’apercevoir au coin de ses lèvres. Les jeunes s’avancèrent également avec moins de crainte que d’habitude, tout en ayant quand même mis leur ballon à l’abri d’une éventuelle pointe de couteau. C’est à partir de là que tout a commencé.

			M. Lefevre venait se confier à eux, et les gamins n’en croyaient pas leurs oreilles. D’un ton très calme et d’un air bienveillant, il leur dit qu’il était un ancien joueur de foot professionnel et qu’en réalité il adorait les voir jouer au ballon. Il leur dit que les menaces qu’il proférait à leur encontre n’avaient pour objectif que de répondre aux attentes des locataires. Mais il leur dit qu’à partir d’aujourd’hui, non seulement il ne les menacerait plus, mais qu’il les récompenserait pour ce beau spectacle quotidien. C’est alors qu’il donna une pièce de 5 francs de l’époque à chacun des jeunes, en leur disant de garder le secret et que chaque soir il viendrait les récompenser. Quelle affaire ! Non seulement les gamins se feraient plaisir en faisant ce qu’ils aiment le plus au monde, et en plus ils seraient payés en retour. C’était le paradis !

			Bertrand n’en a jamais parlé à quiconque et encore moins à son père qui l’aurait fermement grondé si une telle transaction footballistique lui avait été rapportée. Mais c’était sans compter sur quelques-uns de ses amis à la langue bien pendue qui se mirent à se vanter de leurs recettes sportives auprès de jeunes désœuvrés. Trois soirs plus tard une dizaine de gamins se joignit à eux pour grossir l’équipe. Bertrand et ses amis savaient bien que la motivation de ces derniers arrivants n’était pas de toucher la balle mais de toucher la pièce. Et là, comme si M. Lefevre avait été aveugle à la motivation à peine déguisée de ces opportunistes, il décida de donner la même pièce de 5 francs à tous les enfants présents. Bertrand n’avait vraiment pas aimé ce soir-là.

			Le jeu continua quand même. Mais Bertrand et ses amis ressentaient en eux comme une baisse d’énergie. Pourtant les jeunes opportunistes ne les gênaient pas dans leur jeu, ils ne se donnaient même pas la peine de courir après la balle. Leur seule énergie était active au moment d’aller chercher la récompense. Bertrand n’était pas un rebelle, tant qu’il jouait et qu’il se faisait plaisir, tout allait bien. Mais d’autres n’étaient pas de son avis. Ils aimaient toujours jouer, mais ils aimaient aussi la pièce quotidienne et trouvaient injuste que d’autres puissent en bénéficier sans mouiller le maillot. Des animosités commençaient à émerger et quelques disputes éclataient. Mais la menace de mettre en péril tout le système, ballon et argent compris, tenait les plus virulents à distance raisonnable.

			La suite fut dramatique. Un soir, M. Lefevre décida de modifier sa façon de donner les pièces. Il déclara aux gamins qu’il avait repéré six joueurs qu’il estimait être les meilleurs de son point de vue d’ancien professionnel. Ce jour-là, pour Bertrand, la cour s’est ouverte en deux, l’aspirant au plus profond des entrailles de l’injustice. M. Lefevre donna une pièce de 10 francs à six d’entre eux et toujours 5 francs aux autres. Bertrand n’était pas dans la liste des meilleurs et cela était déjà un premier drame. Mais le pire, c’est que trois des six élus à recevoir les 10 francs étaient des opportunistes de la dernière heure.

			Dès le lendemain soir, le ballon resta pour la première fois au bord du terrain sans que personne n’y porte attention. N’importe qui aurait pu venir le crever sans que cela ne déclenche la moindre réaction. Les discussions ne portaient plus sur le jeu, ni sur les techniques pour le faire durer, mais sur les fameuses pièces. Ce soir-là, il n’y eut pas de jeu, donc pas de pièces. Dès cet instant, Bertrand avait compris que les choses ne seraient plus comme avant.

			Les jours d’après furent compliqués pour Bertrand. Ses amis n’étaient plus ensemble. Des clans s’étaient formés. Les soirs suivants, seuls quelques jeunes faisaient semblant de jouer pour être au rendez-vous à l’heure précise de la pièce. Aussitôt la récompense perçue, le silence envahissait l’espace de jeu, il n’y avait plus de match. Puis, après quelques jours, M. Lefevre décida d’arrêter les récompenses. La cour était devenue déserte et le ballon fut perdu.

			Bertrand ressent encore en lui ce gâchis, mais sans savoir qui ou quoi en avait été responsable.

			Bertrand arrive devant la porte de l’ancien concierge et appuie sur la sonnette. M. Lefevre vient ouvrir. Il a vieilli mais il est bien reconnaissable. En voyant Bertrand, le vieil homme sourit et l’invite à rentrer chez lui. Bertrand lui remet la lettre que son père lui avait confiée. Assis dans son fauteuil le vieil homme ouvre l’enveloppe, déplie la lettre et commence à lire à voix haute. Bertrand assis sur le rebord de la table écoute avec attention.

			"Mon cher ami.

			Je vous demande de lire cette lettre à haute voix devant mon fils car elle lui est aussi destinée. Je me souviens de ce temps où, concierge de la cité, vous veniez nous voir, nous les parents, pour nous demander de trouver un moyen d’arrêter nos gamins de jouer au foot dans la cour de l’immeuble. Nous vous répondions alors que nous avions tout essayé et que ces jeunes passionnés n’avaient que faire de toutes nos menaces et de nos sanctions, comme des vôtres d’ailleurs. Nous étions désarmés. Nous étions plus épuisés, par notre incapacité à trouver un moyen de les arrêter que par les nuisances qu’ils occasionnaient.

			Et puis un jour je suis venu vous proposer une stratégie avec quelques pièces de 5 et 10 francs. Le jour où nous sommes partis de la cité, nous n’avons pas pu en parler devant Bertrand, il n’aurait certainement pas compris à l’époque.

			Oui la stratégie à bien fonctionné et les matchs de foot dans la cour se sont rapidement arrêtés au prix de quelques pièces de monnaie.

			Mon petit Bertrand,

			Oui c’est bien moi, ton père, qui suis le responsable de cette débâcle. Et pour la mettre en œuvre j’ai utilisé des armes infaillibles et universelles, que sont l’argent et l’injustice. Je m’en excuse sincèrement.

			Je voudrais néanmoins que cette expérience t’enseigne trois choses très importantes :

			- Tout d’abord, que l’argent peut motiver autant qu’il peut démotiver.

			- Ensuite, que les meilleurs sont les gens passionnés, pas les mieux payés.

			- Enfin que l’injustice est le pire ennemi d’une communauté.

			Si un jour tu dois diriger une entreprise, fais bien attention avec l’argent que tu donnes. À vouloir bien faire au départ, tu peux vite te retrouver à la fin avec une équipe de bras cassés qui te coûte les yeux de la tête.

			Ton père."

			M. Lefevre replie la lettre et la tend à Bertrand avec délicatesse. Puis il ouvre le bas d’un vieux buffet, pour en sortir un ballon de foot tout dégonflé. Il lui dit :

			"Tu vois Bertrand, ce ballon c’était toute ta passion et celle de tes amis. Grâce à lui vous étiez unis et heureux. Pour lui, vous affrontiez les pires punitions. Avec le ballon vous ne sentiez ni la fatigue ni la faim et le temps était sans importance. Il nous aura fallu que quelques pièces de monnaie, que vous n’aviez même pas demandées, pour tout arrêter. Un jour je suis venu dans la cour, doucement et aux yeux de tous j’ai pris le ballon. Aucun de vous ne m’a vu, vous étiez trop occupés à vous chamailler au sujet des pièces.

			Aujourd’hui je te redonne ce ballon, c’est le tien. Il contient toute ta passion de gosse et toute ton innocence sur les travers humains. Regonfle-le et si tu as des enfants joue avec eux, et raconte-leur cette histoire." »

			Voici donc ce récit que j’ai toujours gardé en mémoire et qui invite à la réflexion concernant la motivation et l’impact négatif que peut avoir une politique de motivation basée exclusivement sur la récompense.

			Le bonheur au travail fait le bonheur du travail

			Les salariés heureux travaillent plus et travaillent mieux ! Probablement, vous avez lu comme moi ces multiples enquêtes qui nous démontrent à grand renfort de pourcentages que lorsque nous sommes heureux nous travaillons plus et mieux. Sincèrement j’espère que ces enquêtes n’ont pas coûté trop cher à ceux qui les ont commandées. Certains auraient pu en douter ? Certains pensaient peut-être qu’un individu malheureux devenait sous le poids de son fardeau émotionnel, chargé de stress et de tristesse, un employé exemplaire et performant ? Restons sérieux et retrouvons, une nouvelle fois, un peu de bon sens. Oui, l’humain n’est pas une machine, et pas besoin d’enquête pour le démontrer. Ce qui est apprenant dans ce genre d’enquête, ce ne sont pas les résultats en soi qui ne font que de révéler des évidences, mais ce sont plutôt les utilisations de ces résultats.

			« Venez travailler chez nous et vous serez heureux ! » Elle n’est pas belle la vie au travail ! À la vue des chiffres de ces fameuses enquêtes, certaines directions ont découvert l’Eldorado de la motivation au travail. Dans des bureaux feutrés et surtout bien isolés, la stratégie était lancée. Non seulement les gens seront payés pour travailler, mais en plus ils découvriront enfin le bonheur. Cerise sur le gâteau, plus ils seront heureux, plus ils seront performants ! Bingo ! Tout le monde est gagnant et tout le monde peut retourner travailler. Circulez, souriez et dépêchez-vous, le bonheur est déjà au travail.

			Simple question toute bête : c’est quoi le bonheur ? Est-ce qu’une personne autour de la table du comité de direction a eu l’audace de la poser, avant que les plans d’action soient mis en œuvre ? Peut-être pas. Alors tête baissée mais pleine de créativité, chacun a imaginé des astuces permettant au bonheur de se glisser au milieu de notre travail.

			Alors bien sûr, nous avons déjà fait de grandes avancées dans le domaine de la qualité de vie au travail. Et en ce domaine, des solutions très pratiques et pragmatiques sont venues faciliter le travail et en réduire les risques et la pénibilité. Mais, même si ces actions sont indispensables, elles ne sont pas suffisantes pour trouver le bonheur dans un travail, qui, si nous en avions le choix, nous préférerions ne pas faire.

			Penchons-nous un instant sur le bonheur. Pour cela je m’inspire des recherches et des propos de Frédéric Lenoir qui déclare que le bonheur est en tout premier une notion subjective. Cette notion est intimement liée à chacun de nous et également à chacun des moments de notre vie. Cela étant dit nous voyons alors que le bonheur est une quête personnelle d’un Graal qui n’appartient qu’à soi. En faisant référence à Spinoza, le bonheur serait la réalisation de sa nature profonde, et c’est pour cela que chacun doit faire un effort personnel pour y arriver. Ce processus, appelé « individuation » demande de mieux se connaître pour mieux connaître sa place dans ce monde. L’accomplissement de soi, donc de sa nature profonde, serait une des voies d’accès au bonheur. Cette notion d’accomplissement de soi est essentielle et j’en rajouterais une autre, celle du dépassement de soi. Nous aurons l’occasion d’y revenir plus tard.

			Pourquoi le bonheur au travail ne fonctionne pas

			Tout d’abord le bonheur n’est pas un objectif à atteindre, il ne se mesure pas. Il n’existe pas d’indicateurs stables et factuels pour le mesurer. Donc comment connaître son niveau, que ce soit au travail ou ailleurs ? Allez voir au Bhoutan, le pays qui a instauré le bonheur national brut. Dans son indice, permettant de calculer le niveau de bonheur, ne figurent pas les grands fléaux dont souffre aujourd’hui sa population, que sont un fort endettement, une monnaie faible, un chômage important pour les jeunes et une corruption croissante. Le Bhoutan a lui aussi utilisé le bonheur comme outil marketing, favorisant ainsi la curiosité et la venue de touristes. On n’attire pas les mouches avec du vinaigre, surtout dans des contrées perdues.

			Un autre argument. Le bonheur est subjectif. Les actions d’amélioration au travail, elles, sont le plus souvent collectives, donc objectives. Dans le concept du bonheur au travail, nous attendons qu’il soit là pour tous, et non pour quelques-uns. Le bonheur au travail pour les uns et pas pour les autres ? Non ce n’est pas possible ! Rassurez-moi, ça n’existe pas. Alors comment prendre des mesures collectives qui puissent rendre heureux tous les salariés ? Mission impossible et ce message ne pourra pas se détruire M. Hunt.

			Encore un autre argument. Le bonheur est un état général de notre être qui ne peut exclure une partie de notre vie. Le bonheur doit envelopper tout notre être, notre corps et notre esprit. Ne dit-on pas, nager dans le bonheur ? Pourriez-vous sincèrement accéder au bonheur si une partie de votre vie personnelle se trouvait affectée par une peine ou un malheur ? Le bonheur est un tout de plusieurs parties indissociables les unes des autres.

			Le bonheur simplement au travail n’est pas le bonheur, tout simplement

			Enfin, comment peut-on croire que le bonheur se trouverait au sein d’une activité que la quasi-unanimité d’entre nous rêverait de ne plus faire ? L’argent ne fait pas le bonheur, le travail non plus. Dans cette affaire, le bouchon a été poussé un peu trop loin à mon avis. Restons de nouveau sérieux et retrouvons nos esprits et le bon sens.

			Revenons aux décisions prises, ici et là, et au fil des imaginations les plus folles, pour soi-disant apporter le bonheur au travail. Puisque le bonheur se manifeste le plus souvent par de la joie, alors les entreprises ont fait des pieds et des mains pour que nous soyons joyeux au travail. C’est comme cela, qu’un beau jour, le baby-foot fut installé au milieu de la salle de repos.

			Le raisonnement est simple et sans appel. En jouant, les gens sont joyeux. En étant joyeux ils sont heureux et en étant heureux ils retourneront vite travailler dans la joie et la bonne humeur et de fil en aiguille (aie !) ils seront motivés et performants. Ça aurait pu marcher. Mais non. D’accord j’ai pris le baby-foot, mais j’aurais pu prendre les fauteuils relaxants, les plantes vertes, la corbeille de fruits, les cours de yoga, les crêpes parties ou bien toujours mieux, les sorties en escape game. Mais, c’est vrai, j’ai un faible pour le baby-foot. J’ai toujours adoré voir ce jeu, qui consiste à faire tourner des bonshommes à la force du poignet, installé dans une entreprise qui souvent fait la même chose avec ses employés. Attention je ne dis pas que c’est un parallèle systématique à toutes les entreprises qui installent un baby-foot, mais quand c’est le cas, je trouve cela plutôt cocasse.

			Certes, le travail peut contribuer pour une part au bonheur personnel pour tous ceux qui ont la chance de le vivre pleinement par ailleurs. Mais, par la perception actuelle du travail, et par les insatisfactions qu’il génère, il contribue plutôt au mal-être d’une majorité de salariés.

			Je ne dis pas qu’il faille brûler le baby-foot ou jeter la corbeille de fruits par la fenêtre (surtout s’ils sont encore frais !). Je dis que l’ensemble des mesures prises ici et là, ne sont que la cerise sur un gâteau rance et indigeste. La cerise, aussi bonne soit-elle ne vous fera pas aimer le gâteau.

			Et si c’était plutôt le plaisir de travailler ?

			Je pense que l’approche du bonheur au travail est prise à l’envers. Certes nous ne pouvons que constater que les gens heureux sont des gens bien dans leur peau et donc en meilleure relation avec les autres et avec tous les ECOsystèmes dans lesquels ils évoluent. Étant bien dans leur peau ils vont plutôt avoir tendance à faire bien leur travail, et bien entendu, l’entreprise y voit une forme de productivité accrue. Mais le bonheur au travail, ou du moins le bien-être pour rester réaliste, est une conséquence et non une cause. Pour le jardinier, le bonheur c’est la fleur, pas la pelle. Le bonheur est une finalité, pas un moyen.

			Comme je l’ai déjà évoqué, j’ai toujours été interpellé par les enquêtes qui ont été diligentées afin de démontrer la corrélation entre bien-être des employés et productivité de ces derniers. Il est des évidences tellement fortes qu’elles ne méritent pas que l’on investisse dans leur probation. Par contre ces mêmes enquêtes ont démontré également que le bien-être des employés pouvait être plus fort si leur entreprise était performante. Les raisons sont simples. Plus de performance permet aux entreprises de disposer de plus de moyens financiers pour investir dans des leviers de satisfaction. Une meilleure rémunération, de meilleures primes, une meilleure complémentaire ou tout simplement de meilleurs services pour les transports, les gardes d’enfants, les comités d’entreprise, etc. Mais à bien y regarder de près, ces entreprises ne font qu’augmenter la satisfaction au travail en agissant uniquement sur les compensations ou sur les avantages périphériques au travail, mais pas en investissant sur un changement profond de la façon de travailler. Et pourtant seul ce dernier investissement est un investissement durable, et de plus certainement moins coûteux en termes financiers. Changer la façon de travailler, touche à l’organisation et au management. Ces deux domaines sont des domaines sensibles pour toutes les directions d’entreprises. Et cette sensibilité a un coût, non pas financier, mais émotionnel au regard des aspects humains essentiels comme le pouvoir, la confiance, et la liberté.

			Les théories de la motivation face à la réalité du terrain

			En théorie, ça aurait pu marcher.

			Depuis la nuit des temps l’homme n’a jamais aimé véritablement travailler. Les Égyptiens l’avaient bien compris et c’est pour cela qu’ils utilisaient les coups de fouet, afin d’inciter les pauvres gens à construire les pyramides. Bon, soyons réaliste, ceux qui aimaient recevoir les coups de fouet ne devaient pas être très nombreux. Peut-être que parmi ceux qui les donnaient, certains y trouvaient une sorte de plaisir, mais ceci est une question de nuances comme disait M. Grey.

			Aujourd’hui, pour inciter à travailler, donner des coups de fouet risque de poser quelques problèmes. Par contre, ce qui n’a pas changé et qui fait partie de l’ADN du travail, c’est qu’il faut bien trouver un moyen de faire travailler des gens qui n’aiment pas ça. Et c’est là que les choses commencent à se compliquer. Que faut-il faire ? Puisque le travail n’est pas une chose agréable à faire, il est vécu comme une forme de préjudice par celui qui le fait, voire le subit. Donc il a fallu inventer des compensations à ce préjudice. En compensation du travail que tu feras, tu obtiendras ceci ou cela. Ce système relègue le travail au niveau du mal et la compensation au niveau du bien, comme une sorte de rééquilibrage d’une destinée humaine vouée à souffrir. Ah oui, le tableau est plus que sombre ! Déjà que naturellement le travail ne possède pas une image attirante, ce système de compensation prouve bien de quel côté le travail est rangé. Le travail est bien rangé du côté obscur.

			Mais l’affaire ne s’arrête pas là. Comme les compensations étaient souvent perçues comme insuffisantes, et que par conséquent le travail était dévalorisé, le travailleur, qui se sentait lésé dans l’échange, décidait naturellement de bâcler le travail. Normal, non ? C’est pour cela que nous avons remis (un peu) les coups de fouets en service avec le système universel de la carotte et du bâton. Dans ce système il y a le mix entre compensation et répression. Et oui, tout cela est arrivé car au départ une chose essentielle a oublié d’être annoncée.

			Pour bien comprendre, je vais vous l’exposer à la manière du défunt comique Coluche.

			C’est l’histoire d’un mec et d’un type au travail

			C’est l’histoire d’un mec qui veut du travail, enfin non, pas tout à fait. Le mec qui veut travailler c’est pas pour travailler, c’est seulement pour avoir la compensation du travail (la carotte, l’argent, le flouze, le blé). Mais l’autre type, celui qui fait travailler le mec, il a oublié de lui dire un truc important au mec. Le truc c’est que la compensation c’est n’est pas pour faire le travail, mais pour faire du bon travail. Parce que si le mec y fait pas du bon travail, le type il est pas content et du coup c’est pas bon (coup de bâton) !

			Nous voilà devant une autre évidence parfois oubliée. Tout travail effectué doit être « compensé », parce que tout un chacun préférerait ne pas le faire. Mais il doit aussi être « récompensé », parce qu’il est généralement demandé de bien le faire.

			Donc en résumé, le travail est une chose qu’il faut bien faire et qu’il faut faire bien. Et si en plus on rajoute l’évidence qu’une chose n’est bien faite que si on aime la faire, cela complexifie considérablement la donne. C’est pour gérer cet antagonisme, qui consiste à faire aimer quelque chose que l’on n’aime pas, que l’entreprise est continuellement confrontée aux arcanes de la motivation des salariés.

			À bien y réfléchir, la motivation est certainement l’un des enjeux majeurs de l’entreprise depuis que le monde (du travail) est monde. Combien de livres, d’articles, de thèses ou de débats se sont penchés sur ce problème. Oui, nous pouvons l’affirmer sans aucun scrupule, la motivation est un problème, un très gros problème même. Imaginez un instant que nous ayons subitement tous une envie irrésistible de travailler, non pas pour la compensation ou la récompense, mais tout simplement pour le plaisir de travailler. Imaginez un monde dans lequel, les vacances seraient vécues comme une sanction infligée à ceux qui auraient mal travaillé. Imaginez un monde dans lequel un salarié qui aurait gagné 100 millions d’euros au loto continuerait de venir pointer à l’usine tous les matins à 8 h. Certes quelques exceptions existent, mais elles sont très anecdotiques et ne sont là que pour confirmer la règle générale. Vous pouvez imaginer aisément, dans ce monde merveilleux de la motivation au travail, combien les problèmes de l’entreprise seraient alors considérablement allégés. C’est aussi sur cette notion de motivation que les grands concepts du management ont été échafaudés.

			La définition la plus académique de la motivation consiste à la représenter comme étant « le construit hypothétique, utilisé afin de décrire les forces internes et/ou externes produisant le déclenchement, la direction, l’intensité et la persistance du comportement » (Vallerand et Thill). Nous sommes ici dans une description quasi mécanique des effets visibles de la motivation, mais dont leur analyse serait issue d’un construit hypothétique. En des termes plus familiers, la motivation c’est un truc qui se passe en nous et qui nous donne envie faire quelque chose.
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