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Introduction
« J’aime la règle qui corrige l’émotion. »
Georges Braque


Doit-on manager autrement à l’ère numérique ? Et, pour commencer, qu’est-ce que l’empathie ? A priori, on serait tenté de la situer entre l’antipathie et la sympathie, une forme de neutralité suisse entre ce qui repousse et ce qui attire. Une non-émotion, un non-sentiment. Pourtant, on entend de plus en plus souvent dire : « Il ou elle pourrait faire preuve d’un peu plus d’empathie à mon égard ! » Que réclame-t-on alors ? Qu’est-ce au juste qu’un management empathique ? Et quel intérêt trouverait-on à le développer ?
Depuis plus de vingt ans, j’accompagne les organisations et les personnes dans le mouvement incessant de transformation des entreprises, dans cette quête d’équilibre entre le social et l’économique, l’humain et la technologie, entre vie professionnelle et vie personnelle aussi. Pour créer et renforcer la cohésion, aider les managers dans la conduite du changement, comprendre aussi ce qui a enrayé à un moment donné la machine ou la personne, capter les bugs potentiels et repérer les pépites encore à l’état brut. Et ce qui importe, c’est d’être à l’écoute des signaux faibles, du bruissement d’ailes du papillon. En fait, sur le terrain, ce métier oscille entre l’éclaireur, le pompier et le préparateur sportif.
Le matériau utilisé pour l’exercer, c’est l’empathie. Et la puissance de ses effets est étonnante. C’est pourquoi je suis allée étudier d’un peu plus près cette « énergie » qui dénoue les nœuds entre les personnes, développe le travail en équipe et facilite la recherche de solutions à des situations complexes. En somme, un matériau précieux dans un monde bouleversé par un mouvement que Pierre Giorgini, dans un ouvrage éponyme paru en 2014, qualifie de « transformation fulgurante ».
La même année, Jean Tirole reçoit le prix Nobel pour ses travaux qu’il publie sous le titre : L’Économie du bien commun. Il y rappelle que l’homo economicus est aussi un homo psychologicus. Et dans un chapitre intitulé « L’économie en mouvement »1, il consacre un paragraphe au phénomène empathique dans la relation client. Par ailleurs, en Finlande, où le système éducatif est reconnu comme l’un des plus performants, l’amphithéâtre a donné la place aux échanges en groupe ; le professeur est parmi ses élèves. Et les méthodes d’apprentissage s’inscrivent dans un modèle d’organisation transversal qui établit une posture empathique égale des étudiants et de l’enseignant. Toujours en Finlande, on suit des cours d’aptitudes sociales (soft skills). Le développement de la confiance en soi y est privilégié car il facilite l’acquisition des connaissances (hard skills). Dans ce modèle éducatif, le quotient empathique prend le pas sur le quotient intellectuel.
À l’ère numérique, le savoir désormais n’est plus synonyme de pouvoir. L’information est accessible à chacun, ici et maintenant. Les « pouces2 » ont remplacé les étagères poussiéreuses des bibliothèques ! Et l’entreprise est soumise elle aussi à cette onde de choc. Les pyramides s’effondrent, les réseaux envahissent l’espace, les entreprises se « libèrent ». À quel prix ? L’humain perd pied dans le tourbillon d’un monde hyperconnecté. Le lien à l’autre se distend, chahuté par le virtuel et l’accélération du mouvement provoquée par le digital. Dans une organisation bouleversée par la révolution numérique, la relation managériale est à réinventer. Et comme à l’école ou avec le client, l’empathie est un lien pour réussir cela. Pour le développer encore faut-il comprendre d’où vient la puissance énergétique qu’il dégage.
Pourquoi avoir conduit cette recherche en philosophie ? Opter pour la psychologie pouvait sembler plus logique pour étudier les relations humaines dans l’entreprise. En réalité, au quotidien, et en particulier dans les secteurs techniques, le terme de « psychologue du travail » demeure, encore aujourd’hui, associé à un problème. Et en entreprise, on est généralement plus à l’aise pour trouver des solutions par la voie du calcul que par celle du psychique. Force est pourtant de reconnaître que, par les temps qui courent, ces difficultés jaillissent plus souvent qu’à leur tour. Récemment, le patron d’une PMI, au demeurant prospère, désemparé à la suite du burn-out d’un de ses managers, confiait dans un soupir : « Le jour où l’on trouve l’algorithme pour gérer les ressources humaines, j’achète ! »
Hier, l’entreprise et la philosophie s’ignoraient, le plus souvent par méconnaissance de part et d’autre. Aujourd’hui, elles se découvrent. À l’ère numérique, les organisations économiques ne sont plus seulement en quête de marchés, elles se transforment en profondeur. Et les managers sont eux-mêmes en quête de sens. Le comité exécutif d’un grand groupe d’assurances a ainsi convié un philosophe à un séminaire pour réfléchir aux incidences sur leur métier de l’arrivée des voitures sans conducteur. Autre exemple. Un club de dirigeants se réunit mensuellement depuis plus de vingt ans pour échanger et progresser dans l’exercice de leurs fonctions. L’animateur en charge du programme de conférences a inscrit, à partir de 2005, une rencontre philosophique par an. À cette époque, nombre de ces dirigeants, perplexes quant à l’intérêt d’un tel sujet, avaient conclu à une marotte de sa part. Pourtant, en 2015, quand celle-ci a été retirée, les mêmes s’en sont étonnés. Et ils l’ont réclamée l’année suivante. Ils avaient perçu l’utilité de se poser pour réfléchir à des thèmes tels que la justice, la responsabilité ou encore la joie.
En entreprise, lorsqu’une difficulté surgit – un défaut de qualité, une solution technique à trouver, une négociation délicate avec un client – chacun sait que se poser les bonnes questions permet de résoudre 50 % du problème. La philosophie développe l’art du questionnement. Et c’est en toute logique que cette recherche a été conduite en philosophie.
L’éclairage de ces travaux, nourris de neurosciences, de la pratique de cultures d’entreprise d’horizons différents, tout autant que de sciences humaines, a ouvert une voie pour transmettre un savoir-faire souvent qualifié d’intuitu personae. Encore fallait-il trouver le langage adéquat pour la traduire ! Voici donc en partage le résultat de cette enquête, conçu comme une conversation, ponctué d’anecdotes, de témoignages et d’outils, de références et d’analogies. L’objectif est de comprendre et développer l’énergie empathique dans la pratique du management. Un exercice ô combien délicat en ces temps de transformation qui ne sont que la chrysalide d’une métamorphose en cours…





 
Notes
1. J. Tirole, Paris, PUF, 2016, pp. 171-172.
2. En référence à la monographie de Michel Serres intitulée Petite Poucette, « Manifestes Le Pommier », Éditions Le Pommier, Paris, 2012, 82 p.
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Chapitre 1
Les effets de la transformation numérique
« Le savoir, quand on le partage, c’est la seule chose qui augmente. »
Michel Serres


Tout s’accélère et tout se mélange
« Rien n’est permanent, sauf le changement », constatait déjà Héraclite six siècles avant notre ère. Le mouvement, c’est la vie ! Il en est de même pour les organisations et les humains. Quand l’un de vos proches rechigne de plus en plus souvent à sortir, qu’il s’enferme sur lui-même, il est temps d’aller le secouer et de lui demander ce qui ne va pas. Une entreprise qui ne bouge pas meurt. L’amélioration continue et l’innovation pour s’adapter à un marché et satisfaire le client rythment le mouvement permanent et nécessaire des organisations. L’ajustement des outils et des compétences, pour fabriquer, préparer et livrer dans les temps impartis, est le lot quotidien des managers. À l’heure numérique, ce n’est pas le mouvement qui pose question. C’est son accélération qui crée un besoin incessant du « toujours plus ». Serions-nous tous tombés dans le tonneau des Danaïdes, celui qui ne se remplit jamais ?
La toute-puissance d’un client impatient
« C’est la faute du client », entend-on dans les entreprises, « il veut tout, tout de suite ». Mais le client, c’est nous ! À la fin des années 1960, l’achat d’un téléviseur couleur se faisait à partir de quelques modèles référencés dans un magasin d’électroménager. Et les délais de fabrication aiguisaient le plaisir de l’attente. Aujourd’hui, une offre pléthorique de plus en plus sophistiquée répond à un besoin banalisé. Même si on peut perdre un temps fou, perplexe, face à un choix cornélien, une fois acheté, le produit doit être livré au plus vite. Le numérique a ouvert les portes d’un monde merveilleux cher à l’enfance. Comme dans un conte, le ici tout de suite devient réalité. Le smartphone est la lampe d’Aladin que l’on frotte pour être exaucé. Et le temps est évalué à un nombre de clics que l’on s’affaire à réduire pour accélérer l’achat. Aux États-Unis, c’est Noël tous les jours à l’entrée des immeubles où s’amoncellent les cartons Amazon ! Le numérique a boosté le modèle consumériste. Et, par répercussion, il a augmenté le degré d’impatience du client. La transformation que nous vivons, aussi fulgurante soit-elle, ne fera pas disparaître le client. Et, en ces temps de bouleversement économique, c’est bien la seule chose dont on soit sûr ! Supprimer les rencontres en face-à-face au profit d’une machine, aussi intelligente soit-elle, revient à s’éloigner du client et à flirter dangereusement avec le risque, à terme, de le perdre.
Témoignage
Un patron de business unit dans le secteur de la distribution, en charge de la transformation et du développement d’un nouveau modèle économique en Asie, s’inquiétait : « Une organisation qui dysfonctionne ne disparaît pas d’un coup. Elle s’effrite puis s’effondre. Notre problème est là ; nous ne percevons pas les signaux faibles car nous avons le nez dans le guidon. J’ai le sentiment quand je reviens en France, d’un manque de prise de recul de la part de collègues qui ne voyagent pas. Ils persistent à colmater les brèches là où il devient urgent de changer de bateau. Arrimés à leurs tableaux de résultats journaliers, ils ne perçoivent pas le changement profond qui s’opère autour d’eux. Quand les gestionnaires, sous couvert de l’écologie, proposent de remplacer les déplacements à l’étranger au profit d’échanges par Skype, je m’inquiète pour l’avenir. »


Les indicateurs actuels ne correspondent plus au modèle qui est à construire pour demain. Et percevoir les signaux faibles devient une aptitude qu’il est urgent de développer pour naviguer en ces temps à la fois passionnants et complexes.

L’effacement des temps de pause
Le numérique fait l’effet d’un tsunami dont les vagues dépassent les seules organisations. Il touche chacun quel que soit son statut ; client ou fournisseur, manager ou managé. En modifiant en profondeur notre relation au temps et à l’espace, il interagit avec notre cerveau et notre équilibre psychique.
Les calculs sont de plus en plus rapides pour traiter une masse de données dont on s’applique, depuis peu, à réglementer les modes de stockage et d’utilisation. La puissance des algorithmes, couplée à la vitesse du réseau, a supprimé les temps de pause. L’ère numérique ne nous laisse plus souffler. Il y a encore vingt ans, le temps nécessaire au traitement des informations auquel s’ajoutait, dans certains cas, le décalage horaire, offrait deux bonnes raisons de refermer les dossiers et de quitter le bureau. Fin 2014, les montres connectées ont rejoint les mobiles. Les outils numériques déversent, pêle-mêle et en continu, une masse de données envahissante. On vit dans un brouhaha continu d’informations diffusées sur les réseaux. On croule sous des centaines de mails. Bonnes ou mauvaises nouvelles, informations précieuses ou erronées maintiennent les dossiers ouverts. Les pauses nécessaires à la récupération et à la prise de recul, pour trier et classer les informations, prioriser les actions, ne se font plus. La faculté d’attention baisse faute de temps laissé au cerveau pour digérer et exploiter les données. Et tel un hamster qui court dans sa roue, nous nous infligeons en entreprise le zapping que nous reprochons à nos enfants. Depuis janvier 2016, l’article 55 de la loi El Khomri oblige les entreprises de 50 salariés et plus à mettre en place des dispositifs de « régulation de l’utilisation des outils numériques » pour préserver les temps de repos et de congés. Dans la réalité, si la loi a le mérite de pointer les excès et de définir un cadre, son respect s’avère parfois délicat.
Exemple
À un collaborateur qui se plaignait de recevoir des mails la nuit, un manager insomniaque rétorquait qu’il n’avait qu’à ne pas les lire en temps réel. Pourtant, c’est le même qui demandait une réponse, à peine arrivé à l’entreprise le lendemain matin.


La capacité empathique à se mettre à la place de l’autre pour éprouver ce qu’il ressent devient une qualité précieuse pour résorber ce genre de comportement.

Un bureau omniprésent
Une autre conséquence de l’hyperconnection numérique est l’apparition du bureau virtuel. Le sans-fil a libéré l’espace. Le travail n’est plus un lieu physique où l’on se rend le matin et que l’on quitte le soir. Désormais, avec une bonne connexion Internet, il est partout. Dans les transports, les lieux publics, à la maison. Le numérique supprime les frontières physiques du monde du travail. Et les pauses « normées » continuent de disparaître.
Exemple
Un chef d’entreprise parisien a trouvé un moyen pour récupérer, quand le rythme lui devient insupportable. Il part quelques jours se réfugier en Bretagne, dans la maison de ses parents, située dans une zone blanche (non connectée).


Après le tout-connecté, le secteur du tourisme réfléchit à une offre non connectée où le client puisse récupérer. À condition qu’il y parvienne seul. Et là aussi, un marché se développe pour aider les personnes à se déconnecter, leur apprendre à appuyer sur le bouton pause. Dans ce tableau un peu sombre, la lumière revient par le développement du home office. Boudé dans un premier temps par des entreprises soupçonneuses (« Ne risque-t-on pas de payer un salarié à ne rien faire ? ») et des salariés perturbés (« Vais-je parvenir à travailler chez moi ? »), il explose, à présent, un peu partout. Moins perturbés par le zapping envahissant du bureau, les managers se concentrent mieux et gagnent en efficacité. Autre avantage qui a d’ailleurs fini par convaincre les entreprises : le temps perdu dans les déplacements disparaît. Et le home office devient dans les secteurs du service, en particulier, un argument de recrutement.

Le maillon faible
Le numérique apporte en entreprise son lot de paradoxes. D’un côté, il facilite le travail en supprimant les tâches répétitives, dangereuses, ou en réduisant la fatigue des déplacements. De l’autre, il fragilise l’humain en lui renvoyant ses limites sur des sujets qu’il pensait être seul à pouvoir maîtriser. Dans les secteurs industriels ayant des sites classés Seveso1, comme celui de l’énergie, des neuroscientifiques spécialistes de la mémoire forment aujourd’hui les équipes techniques pour réduire le risque d’erreur. L’habitude endort la capacité d’attention. Il est certain que la machine, une fois le bon réglage trouvé, ne rencontre pas ce genre de problème. L’intelligence artificielle apporte une précision sans failles aux calculs et stocke les données techniques, financières et commerciales beaucoup mieux que nous. L’humain devient un maillon faible dans le système qu’il a créé. Cette prise de conscience instille doucement le doute en faisant vaciller le rôle de chacun dans l’entreprise.
Le salarié découvre un peu plus chaque jour la puissance de la machine. À quelque endroit qu’il se situe dans l’échelle hiérarchique, il s’interroge sur son métier dans un avenir qui se rapproche de plus en plus vite. Et, là encore, la relation au temps est révélatrice des comportements de chacun. Le senior mesure celui qu’il lui reste à passer dans l’entreprise jusqu’à une retraite salvatrice. La nouvelle génération s’ennuie, faute de place donnée pour participer à la transformation d’une organisation qui sera pourtant la sienne demain. Quant aux générations intermédiaires, l’inquiétude se mesure à l’aune de leur capacité d’adaptation au changement. Même s’il est vrai que la jeunesse se calcule plutôt à l’aptitude à concevoir des projets qu’à l’âge des artères. Néanmoins, une tendance de fond délétère rejaillit sur l’ambiance au sein des entreprises qui peinent à développer l’agilité nécessaire à la transformation digitale.


L’effet millennial du choc générationnel
Le digital accentue le choc générationnel. Dans le monde économique, l’effet millennial crée des univers parallèles. De grandes entreprises qui se sont développées au siècle dernier attirent à grands frais les nouveaux talents dont elles manquent cruellement pour s’adapter au numérique. Mais elles parviennent difficilement à les garder faute de se transformer assez vite ! Les millennials2 ont grandi dans l’instantanéité. Plus flexibles que leurs aînés, ils ont aussi l’impatience de leur âge. Et ils se créent de nouveaux modèles à coups de start-up, de freelancing et autres contrats dont ils négocient le début… et la fin ! À ce rythme, on peut s’interroger sur l’évolution de ces entreprises demain. Y aura-t-il encore un pilote dans l’avion ? Assurément, les millennials vont vite parce qu’ils connaissent le mode d’emploi des outils numériques. Et certains d’entre eux, à l’instar d’Elon Musk3, désirent monter dans une fusée plutôt que dans un avion.
À la différence de leurs aînés, ayant grandi dans un monde où l’espace et le temps ont été redimensionnés par le numérique, les millennials n’hésitent pas à freiner la machine économique pour en descendre. Nombre d’entre eux partent explorer le monde, relever un défi sportif, inventer de nouveaux modèles économiques dans lesquels ils redéfinissent leur rapport au monde. Certains managers, coincés dans le millénaire précédent, jugent inconscientes ces nouvelles générations. Mais d’autres, envieux, tentés de les imiter, finissent par faire le saut. Et l’effet millennial insinue peu à peu les organisations, son énergie novatrice bouscule les modes de management et la relation au travail. Les nouvelles générations se laissent de moins en moins enfermer dans la roue du hamster ! Et c’est le signal faible que demain, il n’y aura pas un mais plusieurs pilotes qui sauront se relayer pour maintenir le cap de la fusée ! Marquer le temps est un pouvoir. « Le temps est une chose créée. Dire “je n’ai pas le temps”, c’est dire “je ne veux pas” » rappelait le sage Lao Tseu à ses disciples. Les nouvelles générations sont déjà à l’œuvre. Elles ne subissent pas le mouvement, elles surfent dessus, en découpant, en façonnant le temps.

Le manager ne détient plus l’information
Un autre paradigme modifie en profondeur les relations managériales : le manager ne détient plus l’information. Chacun peut y accéder quelle que soit sa position dans l’organisation. Et, là encore, ce sont les nouvelles générations qui en disposent le mieux parce qu’elles possèdent les compétences numériques pour la trouver. Ayant grandi dans ce monde, elles en connaissent le langage. Aujourd’hui, le poucet, si bien nommé par Michel Serres, a accès à ce pouvoir du bout de ses pouces et a dynamité la pyramide sur laquelle reposent encore la majorité des organisations. Le milieu de l’éducation en est un exemple. On y ressent de plein fouet ce changement de paradigme. Et le choc générationnel est violent. Les élèves sont en capacité de vérifier en temps réel sur leur mobile la justesse des propos de l’enseignant !
À l’époque où le savoir était un pouvoir détenu par un petit nombre et protégé par l’organisation, le système hiérarchique fonctionnait. À présent, la verticalité ancrée dans une logique de pouvoir entre « sachant » et « apprenant » est remplacée par une organisation transverse. Et la remise en question est au cœur de la dynamique d’échange qui s’y instaure. La relation à sens unique du haut vers le bas, du « sachant » tout-puissant déversant un savoir, est en voie de disparition.
Dans les entreprises, la pyramide secouée par l’exigence des marchés est bon an mal an encore maintenue par les générations aux commandes. Mais le mouvement est là, déclenché par la révolution digitale. Le modèle s’enraye. L’enjeu est stratégique parce que les millennials maîtrisent les outils numériques pour traduire et conduire les projets de transformation des organisations économiques.
Le contexte est sensible et l’organigramme sécurise de moins en moins ses managers. Dans l’entreprise aussi, les rapports tendent à s’inverser. Et la communication n’est pas aisée du fait de la place de chacun dans l’échelle hiérarchique. Les anciens rechignent à lâcher un pouvoir gagné bien souvent « à la dure ». Et le témoignage violent de managers formés au siècle dernier, contant entre traumatisme et fierté leur apprentissage, a cessé d’inciter au respect les nouvelles générations. Et à raison ! L’histoire du chef de cuisine ayant reçu une casserole de sauce en pleine tête parce qu’il y manquait un ingrédient, ou celle de l’ouvrier devenu chef de production ayant laissé une phalange dans une machine coupante, même si elles sont vraies, ne font plus recette. Les millennials apprennent par eux-mêmes en allant chercher sur le Web les tutoriels dont ils ont besoin. Et la machine dangereuse est désormais équipée de protections aux normes QSE4, quand elle n’est pas remplacée par un robot. L’incompréhension de part et d’autre tend les relations et perturbe un mouvement de transformation dont les clefs se trouvent pourtant dans un mode collaboratif.
Le management collaboratif fait appel à des capacités de communication avancées. Il requiert le développement de soft skills pour réunir toutes les énergies et les compétences nécessaires à la transformation digitale en cours.

De l’organisation pyramidale au mode collaboratif
Là où le monde de l’enseignement est touché de plein fouet par le choc générationnel, celui des entreprises l’est moins violemment du fait de la cohabitation des générations. Et c’est plutôt pour s’adapter au marché, au « maintenant, tout de suite » du client, que les organisations opèrent un mouvement de transversalité. Le numérique réduit les tâches répétitives. Il allège les fonctions administratives. Les entreprises se libèrent. Le mode projet remplace la pyramide pour gagner en rapidité et en efficacité. Seulement, l’agilité ne consiste pas à supprimer simplement des couches hiérarchiques pour récupérer de la marge. Et le mouvement est plus ou moins aisé selon la taille des effectifs, la culture d’entreprise, le secteur d’activité.
FOCUS
À l’ère numérique, diverses organisations cohabitent. Et le spectre est étendu :
Les jeunes pousses volatiles ne manquent pas d’idées mais certaines oublient d’inscrire le modèle dans un système économique durable.

Les start-up aguerries, ayant survécu à leurs premières années, ont structuré leurs effectifs (petites équipes, profils de nouvelles générations) et leurs méthodes (collaboratives) dans le troisième millénaire. Agiles de naissance, elles s’ajustent en temps réel au mouvement digital.

Dans les petites et moyennes entreprises, c’est le profil du dirigeant qui donne le ton. Certains engagent la transformation en capitalisant sur l’énergie des plus jeunes. Parfois, le mouvement des structures patrimoniales où la transmission familiale a été bien préparée, est porté par la génération suivante qui prend alors le relais plus tôt.

Les groupes construits, à l’origine, sur un mode pyramidal conduisent leur transformation digitale à des rythmes différents. Les stratégies sont variées. Certains d’entre eux, comme les banques, font coexister les anciennes organisations (agences classiques) et les nouvelles (e-banks). Des compagnies aériennes créent des « structures millenniales » en interne. L’accompagnement des équipes s’y fait plus ou moins aisément, porté par des managers soumis à des tensions souvent difficiles à gérer.




Des comportements managériaux encore trop marqués par une logique top-down clivante empêchent ou ralentissent le développement de modèles collaboratifs. La révolution numérique a engendré un chaos organisationnel qui oblige à rebattre les cartes du management de beaucoup d’entreprises sous peine d’être étouffées.

L’entreprise se libère et l’humain se perd
Dans une organisation agile, partager les points de vue, analyser les situations sous des angles différents, stimule la créativité. Et aujourd’hui plus qu’hier, il y a urgence à débloquer l’énergie collective. En ces temps de transformation, l’aptitude à communiquer n’est plus seulement un atout pour le manager mais une nécessité pour accompagner les équipes. Un modèle collaboratif part du principe qu’il y a toujours plus d’idées dans deux têtes que dans une : l’écoute est au centre d’une communication dynamique propice au partage des différents points de vue. Il responsabilise chacun.
FOCUS
Bousculer la pyramide ne signifie pas supprimer les cadres. Dans un management transversal, la communication demeure un moyen et non une fin. Elle ne se substitue pas à l’autorité et au pouvoir décisionnel du manager pour arbitrer les échanges et donner du sens. Seulement, à l’ère numérique, les anciens repères tombent :
La reconnaissance du pouvoir ne va plus de pair avec l’accès à l’information.

Le pouvoir se mesure de moins en moins à la taille des effectifs, l’agilité se conjuguant mieux à un management d’équipes restreintes.

Le qualitatif prime sur le quantitatif et l’autorité se mesure à la puissance du lien relationnel développé dans les équipes.




De fait, pour le manager, la juste place est délicate à trouver. La perte de repères dans une organisation en cours de transformation multiplie les burn out. Désorientées et fragilisées, les personnes laissent s’effacer peu à peu les temps de pause et finissent avalées dans la roue du hamster. Une autre souffrance psychique apparaît du fait de trous d’air provoqués par la transformation numérique. À l’inverse du burn out, le bore out fait sombrer la personne dans l’ennui d’un mouvement auquel elle n’accède pas ou plus. C’est un manager auquel les responsabilités sont retirées sans être remplacées suite à une restructuration. Ou encore un millennial asphyxié par un manque d’autonomie. L’un et l’autre exemples reflètent un manque de reconnaissance. Là où le burn out traduit une perte de sens, le bore out traduit un manque de sens.
À l’ère numérique, les organisations sont à réinventer et les repères à recréer, sous peine de perdre l’humain en route.

Rien ne change mais tout change
Manager, c’est communiquer tout autant sur le négatif que sur le positif, comprendre ce qui se joue entre deux personnes, être à l’écoute du bruissement d’ailes du papillon pour éviter le tsunami humain au sein d’une équipe. Les parcours managériaux ne manquent pas pour développer les aptitudes relationnelles rassemblées sous le terme de soft skills, encore rangées en France dans le savoir-être, par opposition au savoir-faire (hard skills). Nombre de méthodes et d’outils venus le plus souvent d’outre-Atlantique ont fait évoluer avec plus ou moins de succès les pratiques managériales.
FOCUS ■  L’entretien annuel
L’entretien annuel est arrivé dans les années 1980 dans les filiales des groupes américains pour évaluer la performance du salarié ; ce rendez-vous formel s’est depuis standardisé en France dans toutes les entreprises. Ayant pris au passage une couleur plus sociale, il a été inscrit dans la politique de formation. Cet outil légal a instauré et structuré un temps d’échange annuel entre manager et managé. Et les formations à sa conduite ont fait progresser la communication managériale. Pourtant, l’exercice tient encore parfois du mauvais sketch, quand il n’est pas fait par téléphone… Les rôles étant distribués, chacun s’efforce de suivre un document support plus ou moins long dont on ne comprend pas toujours la logique. Et il génère des frustrations si, au cours de l’année, la formation ou le poste demandé n’arrive pas. Dans une PME du secteur du bâtiment, un dirigeant gère l’obligation en réalisant la totalité des entretiens de ses 80 salariés sur l’année, parfois deux, la loi l’y autorisant. Si l’exercice, pour le moins contraignant, a le mérite de favoriser les échanges entre patron et salariés, reconnaissons qu’il a ses limites. Il réduit l’autonomie du management intermédiaire et ne développe pas un sentiment de reconnaissance des équipes envers leur responsable direct. Un collaborateur a un jour confié : « Ici, il vaut mieux avoir affaire à Dieu qu’à ses saints ! »


Les réunions où le chef seul prenait la parole ont laissé place à la valse des Powerpoints. Les tableaux chiffrés et les points clefs ont remplacé les monologues. Mais les réunions se démultiplient et n’en finissent plus ; et les échanges en pâtissent. Les nouvelles générations impatientes n’adhèrent plus à cela. D’autant que, souvent, ce sont elles qui réalisent les présentations de leurs managers débordés.
À une ère où tout s’accélère, le manager jongle avec le temps pour faire entrer des temps d’échange qui ne correspondent plus aux nouveaux modèles. Des points « one to one » rythment désormais le déroulement des projets dans les modèles collaboratifs. Les réunions y sont plus courtes et moins fréquentes.
Dans un système pyramidal, le manager, protégé par son titre et les procédures, bon ou moins bon, demeure un chef, surtout s’il maîtrise parfaitement la technique. Souvent, d’ailleurs, c’est la qualité de son expertise qui l’a hissé là. Seulement, un expert n’est pas forcément une graine de manager. Et, dans une organisation agile, cela ne fonctionne plus. Développer la polyvalence des collaborateurs, s’adapter à des tensions de personnel toujours plus exigeantes depuis le passage aux 35 heures, faire plus vite en un temps réduit sont autant de situations où la qualité du lien managérial fait la différence.
La transformation des organisations a accentué la difficulté à manager. L’exercice, reconnu délicat, entre à présent dans la catégorie des missions périlleuses. Le manager « porteur de sens5 » doit se transformer en « créateur de sens ». Le succès du modèle collaboratif est à ce prix.

Un besoin grandissant de lien
Le mouvement de transformation digitale n’est que la forme visible d’une métamorphose en cours. L’accélération du temps, la suppression des frontières physiques entre le travail et la vie personnelle, l’effacement des temps de pause, perturbent l’humain à l’ère numérique. Et la disparition en cours du modèle pyramidal fait s’effondrer inexorablement les repères tangibles qui inscrivaient le statut du manager dans l’entreprise. L’accès à l’information, la taille des équipes ou encore celle du bureau, sa localisation, sont autant de signes de reconnaissance qui, aujourd’hui, ne font pas sens aux yeux des nouvelles générations qui ne les ont d’ailleurs pas connus. Le degré d’autonomie, la variété des missions confiées et surtout l’esprit de collaboration supplantent le statut.
Les millennials ont poussé dans le mode collaboratif. Au quotidien, face à une difficulté, leur réflexe est d’aller interroger la communauté sur le Web (tutoriel, blog). Et la plupart du temps, ils trouvent leur réponse ! Ils fonctionnent par nature dans le transversal. Ils ont bousculé la pyramide à l’école, ils la suppriment au travail. Et dans le même esprit, ils n’hésitent pas à contribuer à cette gigantesque base de données. Comme le client sur Tripadvisor, le millennial note les sociétés dans lesquelles il a travaillé. Et une clause dans les contrats de travail ne stoppera pas cette tendance. Dans les secteurs où le recrutement est difficile, comme ceux du service, les entreprises doivent gérer leur image pour attirer les nouveaux talents. Elle ne se résume plus à la qualité des produits commercialisés ou à un salaire élevé. Le canapé comme le baby-foot ou encore la console de jeux ne suffisent plus.
Un principe fondamental demeure. C’est le besoin de reconnaissance par l’autre du travail réalisé. Et celui-là rassemble toutes les générations. Si hier, comprendre l’humain pour un manager était un plus, aujourd’hui, c’est une nécessité. La qualité d’accueil, l’écoute, la capacité à créer un climat d’échanges constructifs où l’on apprend les uns des autres en se respectant, sont les indicateurs qui font la différence. Et plus seulement pour développer une politique de ressources humaines « humaniste ». Le mode collaboratif va de pair avec un modèle d’organisation transversal où la force du groupe est corollaire à sa réussite. Or, c’est le modèle recherché par les nouvelles générations. Tout comme elles rejettent la violence de l’apprentissage, elles s’allient avec d’autres pour avancer. Et, cette fois encore, elles sont dans le juste.
L’humain a besoin de l’autre pour apprendre, construire, créer, se sentir vivant. C’est un être d’altérité. Il lui faut partager pour comprendre, se rassurer, s’adapter au changement, avancer. Et cela est vrai au travail comme à la maison. Le lien à l’autre fait partie des besoins nécessaires, tout autant que celui de respirer, boire, manger et dormir. En bousculant notre relation au temps, le numérique a perturbé en profondeur notre équilibre vital. On réapprend aujourd’hui à respirer, à se nourrir, à dormir ainsi qu’à préserver, dans un monde virtuel, la qualité du lien avec les autres. C’est une des raisons qui expliquent le développement du coaching sous toutes ses formes et en tous endroits. C’est ce même lien que le manager doit développer dans le modèle collaboratif réclamé par les millennials et exigé par les marchés pour gagner en fluidité. Le manager devient coach à son tour. Aux côtés des équipes, il les accompagne et les fait grandir. Les soft skills prennent le pas sur les hard skills. Mais comment faire ? L’empathie ; l’énergie du lien peut l’y aider.





 
Notes
1. Du nom de la catastrophe industrielle survenue en Italie en 1976. Le nom, devenu générique, est celui d’une série de directives européennes qui imposent aux États membres d’identifier les sites industriels présentant des risques d’accidents majeurs et d’y maintenir un haut niveau de prévention.
2. Appelés aussi digital natives, ils sont nés à partir des années 1990 et ont grandi avec les nouvelles technologies.
3. PDG de Tesla Motors et de SpaceX.
4. Qualité santé environnement.
5. Expression tirée du titre d’un ouvrage de Vincent Lenhardt : Les responsables porteurs de sens : Culture et pratique du coaching et du team building, Paris, Eyrolles, 5e édition, 2015.
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