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À mon épouse, Vanessa,
source d’inspiration quotidienne.

À mon éditrice, Aline,
que je suivrai où qu’elle aille.

À mes followers,
sans qui je ne serais pas grand-chose.


Avant-propos


Chaque année, le dictionnaire Le Robert demande à ses lectrices et à ses lecteurs de choisir leur mot préféré. En 2016, « vivre-ensemble » avait été élu. En 2017, c’était « perlimpinpin », mot remis à la mode par celui qui allait devenir président de la République lors de son débat d’entre deux tours. En 2018, c’est le mot « bienveillance » qui a été choisi. Probablement suite à un effet de mode et parce qu’après avoir vécu une période de crise sans précédent depuis 2008, nous ressentons violemment ce besoin d’apaisement (pour ne pas dire de douceur).

J’ai le sentiment profond que nous, citoyen·nes français·es, avons besoin d’inverser l’expression « après le calme, la tempête » en « après la tempête, le calme ». Ce type de phrases peut sembler naïf, mais, croyez-moi, il n’en est rien.

D’abord acteur du monde de l’entreprise et désormais écrivain, conférencier et consultant, j’ai vu, en plus de vingt ans, le monde de l’entreprise se transformer. Je remarque actuellement un changement radical dans les attentes que les salarié·es ont de leur entreprise.


Une évolution poussée par la crise

L’image de l’entreprise performante en a pris un coup ces dernières années. Les plus âgé·es d’entre nous s’en souviennent : en 1986, Bernard Tapie, alors superstar adulée du business, présentait sa propre émission, en prime time sur TF1. L’émission s’appelait Ambitions et mettait en avant le monde de l’entreprise et de la création de nouveaux business. Vous imaginez aujourd’hui remplacer Danse avec les Stars par une émission présentée par Carlos Ghosn ? Ridicule ! Et pourtant, c’était possible il n’y a pas si longtemps.

Entre-temps, la crise est passée par là. Des expressions comme « les patrons voyous » sont nées, sous-entendant qu’être patron·ne ne signifie pas que l’on est une bonne personne qui a réussi. On a découvert avec violence qu’il est possible d’être magnat de l’industrie et d’être complètement pourri·e.

La crise de 2008 n’a pas été qu’économique. C’est en 2008 que la France a découvert avec stupéfaction que le travail peut tuer. On a vu naître des vagues de suicides chez France Télécom, chez Renault… Ce que nous pensions être le point central de notre vie d’adulte, le travail, était potentiellement mauvais pour la santé !

Les politiques de Qualité de Vie au Travail (QVT) sont nées à cette époque. Mais contrairement à d’autres pays comme l’Allemagne ou la Suède, en France, le bien-être des salarié·es n’était pas au service de la performance. Il avait pour but de limiter le mauvais buzz, conséquence des suicides. À la fin des années 2000, la QVT n’était donc pas un choix de l’entreprise, mais plutôt un passage obligé.

Peu à peu, ce que l’on prenait pour une version moderne du paternalisme un peu ringard se révèle être une source de rentabilité indiscutable. Une certaine forme d’humanisme réapparaît dans le monde de l’entreprise parfois décrit comme étant inhumain.

Ce qui nous semblait acceptable ne l’est plus actuellement. Prenons l’exemple de Carlos Ghosn, ancien PDG du groupe Renault-Nissan, qui a tiré profit de la crise économique espagnole pour installer une nouvelle usine Nissan en échange de plus de flexibilité sur les horaires, mais, surtout, en échange d’un salaire inférieur au minimum légal ! C’est terriblement cynique, vous ne trouvez pas ? Donner le choix entre être au chômage ou être payé une misère, cela donne le sentiment de revenir à des pratiques managériales du XIXe siècle. Au point où nous en sommes, il aurait peut-être fallu faire travailler des enfants dans les usines espagnoles, histoire d’augmenter le pouvoir d’achat des foyers !




Une inversion du rapport de force

Ce qui est fantastique, c’est que ce cynisme peut aller dans les deux sens et que, depuis peu, nous assistons à une inversion des tendances. Bien entendu, le fait que le chômage recule est un facteur positif. Certains secteurs sont en tension et les entreprises sont obligées de proposer des packages inédits pour attirer des talents. Je parlais récemment avec l’Ordre national des Experts Comptables pour qui attirer un·e jeune diplômé·e est devenu une bataille dans laquelle la qualité de vie au travail est l’une des armes fondamentales. Dans un secteur où faire des nocturnes était la norme, les horaires flexibles et autres innovations deviennent un critère de choix. Lorsqu’un·e· candidat·e est embauché·e dans un cabinet comptable, il·elle y reste deux ou trois ans, puis refait le tour des popotes pour voir s’il n’y a pas mieux ailleurs.

La génération de nos parents aimait davantage l’entreprise que le travail lui-même. Aujourd’hui, c’est exactement l’inverse : nous exigeons d’aimer notre travail, peu importe dans quelle entreprise nous l’exerçons.

Au-delà d’une inversion de tendance économique, nous assistons actuellement à un changement radical des mentalités. La génération élevée par les baby-boomers pensait que l’entreprise pouvait tout se permettre. Je fais partie de celles et ceux qui n’avaient aucun problème à faire des réunions jusqu’à 22 heures un vendredi soir ou travailler le week-end. Ce n’était pas parce que j’étais motivé, juste parce qu’on m’avait expliqué depuis tout petit que c’était normal. Puis la crise est survenue. Et nos enfants ont vu leurs parents travailler comme des dingues et se faire virer, parfois de façon violente. Pas de quoi leur donner envie de se consacrer corps et âme au monde de l’entreprise !




Faire évoluer les règles

C’est ma génération, la génération X1, qui a compris que l’entreprise n’était pas nécessairement un endroit sympathique dans lequel elle allait pouvoir s’épanouir. Personnellement, j’ai découvert le mot « chômage » pendant mes études. Dans ma jeunesse, aucune personne de mon entourage n’a jamais été au chômage. Généralement, on démissionnait le vendredi et on commençait ailleurs le lundi.

Ayons bien à l’esprit que pour les nouvelles générations, Y2 et Z3, le mot « chômage » est présent depuis leur plus jeune âge. En France, les représentant·es de ces générations ont tous connu, dans l’enfance, un proche qui a été au chômage pendant une période plus ou moins longue. Pour les X ou Y, l’entreprise n’est pas quelque chose de sympathique.

En début de carrière, je ne savais pas vraiment que la France avait une vie en entreprise très singulière. Quand je finissais mes journées à 20 heures, mes collègues américain·es, allemand·es ou anglais·es finissaient à 17 heures et les Suédois·es à 16 heures ! Aujourd’hui, ces générations X et Y, aussi appelés les digital natives, le savent. Et elles ne sont pas stupides. Lorsqu’ils·elles ont le choix entre une entreprise pour laquelle il faut être corvéable à merci et une autre qui prend en considération leur équilibre vie privée/vie professionnelle, le choix est vite fait. Ce n’est pas tant que les jeunes générations sont plus exigeantes ou plus malignes, elles savent, voilà tout !




Séduire les jeunes générations

Il ne se passe pas une seule semaine sans que j’aie une discussion avec les ressources humaines d’un grand groupe me disant qu’il devient de plus en plus complexe d’attirer de jeunes diplômé·es et de les garder. En effet, il n’est désormais plus suffisant d’avoir un nom prestigieux pour attirer des collaborateur·rices. Les nouvelles générations vont privilégier les petites structures, ou même créer la leur, quitte à sacrifier un plan de carrière qui ne promet, finalement, qu’un confort financier.

Ces générations ont appris de la mienne et c’est un bonheur de les regarder agir. Elles ne sont ni paresseuses, ni rêveuses, mais tout simplement beaucoup plus réalistes que nous ne l’avons jamais été quant à ce qu’il faut attendre d’une entreprise. Et c’est pour cela que la majeure partie des entreprises françaises va devoir changer radicalement. On peut notamment penser à la question du présentéisme typique de la France, où rester tard sur son lieu de travail est la preuve d’un supposé engagement. Quand nous parlons de présentéisme, nous pensons au fait d’être présent dans les locaux. Mais il existe aussi le présentéisme numérique qui est devenu une réalité mesurable : répondre à un email pendant ses vacances ou le soir, notamment ! Pourtant, ce que nous pensons comme inéluctable, d’autres pays s’y attaquent concrètement. En Allemagne, le siège mondial de Volkswagen ferme ses serveurs de messageries de 17 h 45 à 7 heures du matin.

Si certaines entreprises l’ont déjà compris, c’est loin d’être la majorité ! Le temps d’une forme d’esclavagisme (oui, je grossis le trait de temps en temps) est derrière nous. Après l’obtention de mon diplôme d’École de Commerce en 1992, le rêve de toute ma promo était de travailler dans une industrie de la grande distribution ou, voie royale, de se diriger vers une carrière dans la finance. Mes ami·es qui ont choisi la seconde option racontaient fièrement qu’ils·elles passaient les nuits du week-end à faire des inventaires dans des entrepôts humides, ce qui semble absurde avec le recul. Avec un Bac +5, ils·elles étaient payé·es à compter des boulons et, pire, trouvaient cela normal. Désormais, la grande majorité des jeunes a compris qu’on ne doit pas leur demander n’importe quoi.




Une solution : la bienveillance

Au fil du temps, les personnes choisiront de plus en plus leur entreprise et non l’inverse, d’autant plus si les tensions se réduisent sur le marché du travail. En outre, la vague de départs à la retraite des baby-boomers va de plus en plus déstabiliser les entreprises françaises qui devront séduire pour recruter. Pour préparer l’avenir et avoir les meilleur·es collaborateur·rices, elles devront évoluer.

Le pouvoir a changé de camp. Une entreprise qui veut recruter doit séduire et non plus simplement collecter des CV. Sacré challenge ! Mais le plus important n’est pas cette « lutte de pouvoir ».

Une étude du MIT et de Harvard4 a montré qu’un·e salarié·e heureux·se est deux fois moins malade, a un taux de productivité supérieur de 31 %, un potentiel créateur plus élevé de 55 % et s’absente six fois moins.

La bienveillance n’est pas une baguette magique qui rend tous les salarié·es heureux·ses, mais c’est un point de départ indispensable. Si votre supérieur hurle contre vous du matin au soir, la probabilité que vous soyez heureux·se de venir travailler est assez faible comme en témoigne ce chiffre – 107 milliards – qui est le coût annuel de l’absentéisme en France. Et sachant que 70 % de cet absentéisme est directement lié à des raisons professionnelles, il devient évident que la notion de bienveillance au quotidien n’est pas juste une mode new age.




La bienveillance, un mythe ?

Le Larousse définit la bienveillance comme : « une disposition d’esprit inclinant à la compréhension et à l’indulgence envers autrui ». Tout est dit. Cette qualité est sans aucun doute une composante essentielle d’un comportement éthique et d’un environnement accueillant. La bienveillance en entreprise repose sur des actes et des attitudes que nous pouvons mettre en œuvre pour amorcer une transformation de notre environnement immédiat.

Comment convaincre les incrédules ? Comment amener celles et ceux qui ne croient pas que la bienveillance est un levier de motivation et de croissance à en devenir de fervent·es adeptes ?

Ma solution est d’abord de faire passer le message par l’absurde. Penser que la bienveillance n’a aucun impact signifie que son contraire n’en a pas non plus ou, pire, qu’il est plus efficace. Voilà donc 5 points démontrant que la bienveillance en entreprise est une nécessité absolue.


1. Crier plutôt qu’expliquer

Ne pas être bienveillant·e, c’est ne pas accepter les erreurs de ses collaborateur·rices, mais, surtout, c’est ne pas les aider à devenir meilleur·es. Le mode de communication non bienveillant est à sens unique, exclusivement descendant, et dénué de toute sorte d’empathie. La communication non bienveillante peut également passer par un volume sonore largement supérieur à la moyenne. Normal, la personne non bienveillante pense que les messages passent mieux s’ils sont énoncés en criant !




2. Mépriser plutôt qu’encourager

Adam Smith, l’un des théoriciens les plus importants du capitalisme du XVIIIe siècle, expliquait qu’il était fondamental pour un·e patron·ne de prendre soin de ses ouvriers5. Même à une époque où le bien-être psychologique n’était pas véritablement une priorité, Smith montrait que, d’un point de vue économique, il valait mieux prendre soin de ses salarié·es plutôt que de les maltraiter. Être non bienveillant·e, c’est considérer que le travail de toutes et tous est « normal » : nul besoin de remercier, de féliciter ou d’encourager. Un·e salarié·e doit se motiver seul·e sans aucune intervention de son·sa patron·ne. Personnellement, je ne connais qu’un seul type de collaborateur·rice capable de cela : un robot.




3. Moi avant les autres

Ne pas être bienveillant·e, c’est tout faire dans son seul et unique intérêt. Les succès sont les miens, les échecs ceux de mon équipe et les conséquences de son incompétence. Imaginez le sentiment d’injustice que cela peut générer ! La personne non bienveillante est aussi celle qui va s’attribuer les idées des autres. Quel beau concept ! Enfin, c’est faire preuve d’une éthique aussi avant-gardiste que douteuse. Mais tant que cela sert ses propres intérêts, quelle importance, après tout ?




4. Le travail avant tout

Ne pas être bienveillant·e, c’est mettre le travail au-dessus de tout, notamment la vie privée (la sienne, mais surtout celle de son équipe). C’est envoyer des mails le soir, le week-end, pendant les vacances et trouver tout à fait scandaleux que personne n’y réponde. C’est considérer que la sphère privée est accessoire et que la vie professionnelle est essentielle. C’est être incapable de se déconnecter de son travail, au sens propre comme au figuré.




5. Préférer les robots aux humains

Ne pas être bienveillant·e, c’est ne pas vouloir perdre de temps à donner du sens au travail de chacun·e. Tout le monde doit connaître ses tâches, peu importe de savoir pourquoi et comment elles sont réalisées. La perte de sens au travail est un sujet essentiel aujourd’hui, qui implique de travailler de façon automatique, tel un robot.

Ne pas être bienveillant·e, c’est ne pas vouloir expliquer les choses.

Ce raisonnement par l’absurde est un peu simpliste, mais il permet de vérifier la validité d’une théorie. Le management par la bienveillance n’est pas une problématique complexe qui doit être expliquée avec de grandes phrases et des définitions alambiquées, c’est avant tout une question de bon sens.






Un management bienveillant pour des managé·es plus efficient·es

Il existe de plus en plus d’articles sur les soft skills (les qualités non techniques des salarié·es, comme la créativité, l’empathie, etc.). Paradoxalement, si elles sont de plus en plus valorisées pour les recrutements, elles ne sont que rarement récompensées par l’entreprise. Quand un·e commercial·e atteint ou dépasse ses objectifs, il·elle a généralement des primes et cela semble normal à tout le monde. Pourtant, on applique très peu les primes sur des critères qualitatifs. Quand j’ai commencé ma carrière, certaines entreprises en accordaient, mais, in fine, c’est celui ou celle qui faisait le plus de zèle et flattait son·sa supérieur·e hiérarchique qui obtenait la « prime de gueule ». Professionnellement parlant, on a connu mieux, pourtant l’idée de base était bonne !

Pour apprécier des critères qualitatifs de management, on s’appuyait alors sur une évaluation totalement subjective. La solution consiste en fait à trouver des critères objectifs et à récompenser en fonction des résultats obtenus. Compliqué ? Non, pas du tout. Voici quelques exemples très concrets et applicables rapidement pour y parvenir.


Étape 1

Regrouper les managers par catégories. Il va de soi que l’on n’attend pas la même chose de celles et ceux qui opèrent dans la vente, en usine ou dans la finance. En revanche, au sein d’une même « famille » de managers, les critères d’évaluation qualitatifs pourront être les mêmes.




Étape 2

Définir les critères d’évaluation. Ci-dessous, observons quelques exemples concrets de ce qui peut permettre de comparer la performance de deux managers appartenant à la même famille :


	L’absentéisme : Harmonie Mutuelle a montré récemment que moins de 30 % des arrêts maladie étaient imputables à autre chose qu’à des critères professionnels. Un·e manager toxique aura toujours une équipe encline à tomber « malade ». Et je ne parle pas de celui ou celle qui, de façon très étrange, aura trois managé·es en burn out dans la même année !


	Le turn-over : cet indice est très intéressant quand il est comparé entre managers d’une même famille. Lorsqu’un·e manager a moins de démissions qu’un·e autre dans son équipe, c’est qu’il·elle sait mieux recruter ou qu’il·elle sait mieux motiver.


	Le bien-être : les équipes peuvent évaluer leur bien-être ou la qualité de leur manager. Au lieu d’obtenir une évaluation de la qualité de son management par son·sa propre manager, on se fait évaluer par son équipe.







Étape 3

Le principe est ici de valoriser le management de qualité. Une fois les critères définis, il s’agit de mobiliser la communauté managériale autour de ce nouveau concept de valorisation des compétences.

Je ne suis pas naïf, il y a des résistances à la mise en place d’un tel système. Mais j’ai toujours constaté que les managers qui y sont opposés sont celles et ceux qui n’ont de manager que le titre, mais en aucun cas les compétences.

Vous l’aurez compris, les managers ont un rôle absolument essentiel dans le bien-être des équipes et, in fine, dans leur performance. Le but n’est pas de pointer du doigt, mais d’aider celles et ceux qui n’ont pas les outils de la bienveillance à les découvrir, à les adopter et à les comprendre.
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