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Préface d’Ilona Boniwell

La vie vaut la peine d’être vécue, le travail aussi


Supposons que vous êtes une personne dans la moyenne, travaillant depuis l’âge d’environ 20 ans jusqu’à, disons, 65 ans. Et supposons que vous prenez environ cinq semaines de congés par an et que vous travaillez 35 à 41 heures par semaine. Cela veut dire qu’au cours de votre vie, vous passerez probablement 75 000 à 87 000 heures au travail. Ce chiffre ne prend pas en compte les courriels auxquels vous aurez répondu durant les soirées, les week-ends et les vacances, ni le temps passé à penser au travail. Pour ceux d’entre nous qui ont fait de longues études, ou qui travaillent à temps partiel, ce chiffre peut être réduit. Mais, pour de nombreux cadres, 90 000 heures est une sous-estimation prudente. Quoi qu’il en soit, que ce soit 60 000 ou 120 000, cela représente une portion de vie considérable. Avez-vous l’impression de la passer agréablement ? Vous sentez-vous pleinement vivant dans ce temps professionnel ?

Apparemment, si l’on en juge par les données récentes, peu répondent de manière affirmative ou positive à ces deux questions. Selon le dernier rapport « State of Global Workplace Gallup » en 20171, les lieux de travail francophones souffrent d’un très faible taux d’engagement au travail. Le Canada et le Maroc sont en tête de ce classement avec 20 % de salariés pleinement engagés, la Suisse se situe au milieu (13 %), suivie de la Belgique (10 %) alors que la France est presque en bas de liste avec 6 %. À l’échelle mondiale, seuls l’Italie, Hong Kong et le Bhoutan obtiennent un score inférieur à celui de la France...

Mais qu’entend-on par engagement ? Quelqu’un d’engagé au travail est quelqu’un qui est pleinement impliqué et absorbé par le travail qu’il fait, physiquement, intellectuellement et émotionnellement. Si l’on analyse les données ci-dessus, on s’aperçoit que la grande majorité d’entre nous, en particulier dans les pays francophones européens, est au travail sans y être pleinement. Nous nous présentons au bureau ou devant l’écran, le cœur et l’esprit concentrés sur autre chose, avec le sentiment que le travail doit être fait (pour payer les factures ou pour répondre à une attente de la société), mais qu’il ne fait pas vraiment partie de notre vie ; celle-ci ne se réalisant vraiment que lorsque nous ne travaillons pas. Est-ce cette vie-là qui vaut la peine d’être vécue ? Est-ce que ce type de travail vaut la peine d’être accompli ?

Vu le nombre d’heures que nous passons à travailler ainsi, on a le sentiment d’un grand gâchis. Puisque que vous êtes ou devez être au travail, ne serait-il pas plus amusant d’apprécier ce que vous faites, d’être passionné par vos projets, d’être surpris qu’il soit déjà temps de rentrer chez vous alors que vous n’avez pas vu les heures passer ? Cet état d’esprit conduirait évidemment à une solution gagnant-gagnant : les employés qui s’engagent pleinement sont également plus susceptibles de se sentir plus heureux et épanouis. Ils sont de surcroît plus productifs, ce qui favorise la rentabilité de leur organisation.

Réfléchissez. Lorsque vous arrivez au bureau le matin en vous sentant pleinement présent, n’êtes-vous pas plus en mesure de vous attaquer à un problème difficile ? N’êtes-vous pas davantage prêt à préparer une bonne présentation ? Plus disposé à répondre à vos collègues de façon souriante ? Plus enclin à remercier quelqu’un pour sa réactivité ou à rassurer un client ? Plus motivé à vendre ? Nous savons, grâce à des études, que les employés qui sont à la fois plus engagés et plus heureux sont également plus créatifs, moins sujets à démissionner ou à l’absentéisme, plus aptes à fournir un meilleur service à la clientèle et à représenter la société en dehors du travail. Et, surtout, ils n’ont pas l’impression que leur vie ne commence qu’une fois qu’ils ont quitté leur bureau.

Ainsi, si cette façon de vivre et de travailler vous attire ou que vous aimeriez la partager avec vos collègues, c’est là que la psychologie positive entre en jeu. Cette discipline a incité le domaine des sciences humaines et organisationnelles à reconsidérer les aspects positifs de la vie. Au lieu de s’intéresser aux maladies ou aux déséquilibres mentaux, elle privilégie la recherche sur les facteurs qui permettent aux individus et aux entreprises de s’épanouir et se concentre sur la création du meilleur dans la vie. Depuis sa naissance en 1998, ce domaine a connu une croissance spectaculaire, à en juger par les résultats de la recherche, une popularité et une reconnaissance par les entreprises, les institutions éducatives et gouvernementales. En juillet 2011, la résolution de l’Assemblée générale des Nations unies intitulée : « Bonheur : Vers une approche holistique du développement » a été adoptée unanimement par les 193 États membres. Dans le monde des affaires, on attribue à la science du bonheur le mérite d’accroître durablement l’engagement et le bien-être des employés en utilisant comme moteurs l’autonomie, les forces personnelles, les relations positives et le sens.

La seule question qui demeure est de savoir comment y parvenir ? La simple connaissance de la théorie et des découvertes scientifiques ne nous aidera pas à remettre en question le statu quo actuel, à stimuler l’autonomie ou à transformer les relations de travail. Nous pouvons parler de l’art et de la science de la recherche, mais il y a également l’art et la science de la pratique. Et c’est là que ce livre intervient.

J’ai rencontré Philippe il y a cinq ans. J’ai eu le grand plaisir de le former à la psychologie positive au travail dans le cadre du programme Positran, puis de travailler avec lui et de superviser sa thèse de maîtrise à l’université Anglia Ruskin. La personne que je connais est passionnée par la compréhension et l’application de la science afin de la transformer en approches tangibles pour l’épanouissement des personnes et des organisations. J’aime la partie plus théorique du livre, notamment l’évolution des théories managériales. J’apprécie également le concept des « Talents rooms » et les conseils étape par étape pour leur mise en œuvre.

J’espère que vous aurez du plaisir à lire ce livre et que vous l’apprécierez.

Professeure Ilona Boniwell



Ilona Boniwell est professeure de psychologie et dirige Positran, un organisme de formation en psychologie positive. Elle enseigne à l’École CentraleSuperlec, à HEC et à l’université Anglia Ruskin de Cambridge où elle est responsable du Master international de psychologie positive appliquée.

Elle est auteure d’Oxford Handbook of Happiness (Oxford University Press, 2013), des Cartes des transformations positives (Positran, 2018) et des Cartes des forces (Positran, 2014).









1.  https://www.gallup.com/workplace/238079/state-global-workplace-2017.aspx











Introduction

Et si nous changions ?



« L’ingrédient le plus important dans la formule du succès, c’est de savoir comment bien s’entendre avec les gens. »

Franklin D. Roosevelt






Dans cette période inédite que nous traversons, je me suis mis à rêver : et si c’était pour notre société l’occasion de revoir notre relation au travail, le mode de gouvernance en entreprise, ou simplement d’ajuster nos vies à ce qui est vraiment essentiel, à ce qui « fait durablement du bien » ? Nous avons toutes et tous une magnifique opportunité à saisir pour initier ces changements. Comment tirer profit de ces événements pour ne plus reproduire nos erreurs, nous réinventer et répondre à nos besoins de lien social et d’autonomie négligés depuis bien trop longtemps ?

Ce que nous avons vécu avec le confinement nous a permis d’expérimenter d’autres choses (isolement, calme, introspection, distanciation et rapprochement, privations, etc.). Nous avons été contraints de prendre du recul par rapport à l’agitation constante dans laquelle nous vivons, sur fond d’hyper-digitalisation, de déshumanisation, d’individualisme, d’ego et de recherche de bénéfices constants sous forme de plaisirs immédiats. Nous avons peut-être aussi réfléchi au sens que nous souhaiterions donner à notre vie afin de nous épanouir. Enfin, nous avons certainement conscientisé notre besoin vital de lien social ainsi que l’importance des relations de qualité. Je formule avec vous le vœu que cette prise de conscience impacte positivement le monde du travail.


« Notre proximité relationnelle est la principale source de notre épanouissement, au travail comme ailleurs. »



Bien que les liens interpersonnels, la connexion à soi, aux autres et à notre environnement, comptent parmi les éléments primordiaux de notre équilibre, la plupart des entreprises et autres organisations continuent à les oublier. Quand elles ont essayé de les traiter, elles l’ont fait superficiellement, par souci d’image, par bonne conscience ou à dessein de résultats chiffrés. Alors que nombreux sont ceux qui se mobilisent pour des changements radicaux au niveau écologique, politique ou philosophique, les organisations, tout en observant le désengagement et le mal-être grandir, ne varient pas de leur cap, orientés performance, croissance, consommation et profit.

La majeure partie des théories managériales sont au service de ces finalités. Si leur atteinte a permis de développer de nouvelles technologies, d’accélérer le progrès, d’améliorer notre richesse, notre confort matériel et notre espérance de vie, elle nous montre aujourd’hui leurs limites. À quoi bon tous ces efforts et ces avantages si c’est pour être stressés, malades et déprimés, si c’est pour travailler parce que nous le devons et non plus parce que nous en avons profondément envie ? Que souhaitons-nous vraiment ? Quel prix sommes-nous prêts à payer pour le succès de nos entreprises ? Combien de temps encore allons-nous réussir à atteindre les objectifs précités malgré leurs dommages collatéraux ? Ne pourrions-nous pas avoir du succès, progresser et être performants tout en restant en bonne santé, en nous sentant utiles et épanouis au travail de façon durable ? 

Le leadership et le management ont constamment été sources de recherches, d’enquêtes, de débats passionnés, de tendances idéologiques, de modes, de conflits de doctrines, de croyances et de cycles. Les entreprises continuent de chercher LE modèle gagnant, le modèle idéal qui fonctionnerait, qui rassurerait, qui valoriserait, qui répondrait à tous les problèmes et qui garantirait, non seulement leur succès, mais aussi leur pérennité. Dans cette recherche du graal managérial, les organisations ont fait confiance, avec plus ou moins de réussite, à des concepts développés par de grandes sociétés de conseil, des professeurs ou même certains gourous. Elles ont aussi le plus souvent copié ce qui semblait marcher ailleurs, notamment chez leurs concurrents, et ont simplement suivi ce que la tendance globale imposait, en « remasterisant » ce qui existait déjà. Très rares sont celles qui ont osé se démarquer vraiment en développant leur propre modèle, ajusté à leur culture, à leur identité et au contexte temporel dans lequel elles sont ancrées.

Pourtant, si ce bon modèle devait être défini, il ne pourrait l’être que pour une époque, pour une population donnée, et dans un environnement spécifique. Il serait en évolution constante, permettrait de la flexibilité, des ajustements réguliers, de la réactivité, s’enrichirait de la diversité des individus et de leurs échanges, les laisserait prendre leurs responsabilités et contribuerait à un équilibre général. Ce bon modèle serait fondé sur des besoins universels prouvés à maintes reprises et serait très éloigné de ceux observés de nos jours qui surdimensionnent les aspects opérationnels au détriment des aspects relationnels, par la mise en place de processus, de règles et de normes généralisant à outrance le travail, privant les personnes d’autonomie, de personnalisation, de réels liens sociaux, de sens et de plaisir.


« Un management durable, porteur de sens et de plaisir, permet l’expression des différences, favorise les liens sociaux de qualité et offre de l’autonomie. »



Ces dernières années, de nouvelles théories de management et de leadership sont apparues, portant des noms tels que l’holacratie, la sociocratie, les entreprises libérées, ou encore les organisations opales. Ainsi, elles tentent de répondre au « tout processus » par des modes de gouvernance « libre », dans lesquels le pouvoir et les décisions sont partagés et où l’autonomie individuelle retrouve une vraie place. Ces propositions concrètes et positives apportent de l’espoir pour l’évolution du management. Cependant, la manière avec laquelle ces théories traitent du lien social, reste principalement centrée sur la collaboration et la participation égalitaire aux processus décisionnels, sans vraiment parler de ce qu’est un lien social de qualité, ce qu’il apporte, comment il se construit et comment il pourrait être couplé avec l’autonomie ? L’espace de réflexion pour répondre à ces questions demeure conséquent.

Si vous êtes manager, cadre dirigeant, responsable des ressources humaines, chef d’entreprise d’une PME ou d’un grand groupe, ou encore consultant, coach et que vous aspirez à vivre le travail autrement, ce livre va tenter de répondre à vos questionnements grâce à ses quatre intentions :


	1. Développer pourquoi le lien social et l’autonomie, mis en exergue par la psychologie positive, sont tellement importants, pourquoi ils gagneraient à être au centre de nos progrès en matière de management et de leadership, et quels sont les apports scientifiques sur ces thèmes.


	2. Clarifier les nouveaux modèles de management et de leadership, afin de comprendre sur quelles recherches ils sont fondés, sur quels concepts ils s’appuient ; si ceux-ci sont réellement nouveaux, ou, s’ils sont plus anciens, simplement remis au goût du jour ; s’ils ont un impact positif, pourquoi et à quelle(s) condition(s) pour vous fournir un maximum de clés avant l’action.


	3. Démontrer l’influence prépondérante que prend la psychologie positive dans les théories du lien social et de l’autonomie. Ce qu’elle peut apporter, ou apporte déjà au monde du travail.


	4. Proposer une vision pragmatique des ressources humaines (RH), simple et innovante, complétant les dernières tendances managériales, comprenant un service dédié au lien social et à l’autonomie (le service de « l’épanouissement et de l’équilibre »), des nouveaux métiers et rôles RH (intégrateurs et unificateurs-médiateurs), six domaines sur lesquels se focaliser (recrutement, intégration, cohésion, croissance, sens et compétences managériales), et des « Talents rooms », lieux dédiés à ces domaines et interventions en psychologie positive jouant sur les leviers extraordinaires que sont le lien, l’autonomie et le plaisir. Les diverses activités proposées seront détaillées pour que les RH, dirigeants, cadres ou formateurs puissent les répliquer facilement dans leur ﻿environnement professionnel.





« Épanouissement, bien-être et équilibre comme nouvelles finalités du travail. »



Martin Seligman, alors président de l’Association américaine de psychologie, a officiellement fondé la psychologie positive en 1998. Cette discipline, ou plutôt cette nouvelle perspective de la psychologie, se focalise notamment sur ce qui permet d’être en bonne santé, ce qui favorise l’optimisme, la résilience, le bien-être ou le bonheur, et selon quelles conditions nous pouvons maintenir ces éléments. De manière simplifiée, nous pouvons dire que la psychologie positive, à ne pas confondre avec la pensée positive, est une science qui, par ses recherches, étudie ce qui contribue à l’épanouissement de l’être humain et au développement d’organisations harmonieuses, comme dans le cadre du travail.

Dans ce livre enrichi des nombreux apports de la psychologie positive, je vous proposerai des réponses et, je l’espère, des solutions qui deviendront peut-être « virales » mais, cette fois, sans masque ni protection (!), pour notre équilibre et notre épanouissement au travail. Je présenterai un nouveau type d’organisation RH accompagné d’éléments concrets et pratiques de mise en œuvre.

J’espère susciter votre curiosité, provoquer votre réflexion, en vous donnant l’envie d’oser faire autrement, comme je le fais depuis des années, en recevant un accueil positif, sans cependant passer pour un utopiste ou un idéaliste. Nous pouvons changer de paradigme dans notre manière de voir la finalité du travail, en remplaçant les mots résultats, indices de performance et atteintes des objectifs par l’épanouissement, le bien-être et l’équilibre de chacune et chacun. J’ai moi-même si souvent fait le pari, avec les entreprises que j’accompagne, d’oser vraiment traiter les notions de durabilité, de santé morale et physique, et d’épanouissement comme premières destinations. J’ai constaté à chaque fois, à quel point ceci correspondait aux attentes de toutes celles et ceux qui se lèvent le matin, en ayant comme ambition d’être utiles, de pouvoir prendre leur place et d’avoir simplement du plaisir à passer une bonne journée de travail.










Lien social, autonomie et psychologie positive, un peu de théorie





  

  Le lien social et le développement des relations positives

  
    
      « Nos cerveaux sont connectés pour répondre à d’autres personnes, probablement plus qu’ils sont câblés pour faire n’importe quoi d’autre. »

      Matthew Lieberman1

    

  

  
    Le lien social fait partie des besoins fondamentaux de l’être humain2. Les relations humaines sont ce qui contribue le plus à donner un sens à la vie, l’interdépendance nous apporte de la joie et de l’épanouissement3. D’autres besoins tout aussi essentiels y sont associés, ou en découlent directement, comme le besoin d’appartenance4, la confiance et le fait de contribuer. La satisfaction de ces besoins contribue de manière significative au bien-être.

    Il est intéressant d’observer de quelle manière ce besoin de lien social s’est exprimé en période de confinement. Ce mot que personne n’utilisait dans notre société libre et ouverte est devenu tout à coup révélateur d’un manque : tristesse, ennui, panique, voire détresse. Beaucoup se sont dit : « Je ne peux plus rencontrer mes collègues, mes amis, mes coéquipiers de football », « Je ne croise plus personne, si ce n’est ma famille proche, j’ai la chance de ne pas vivre seul ». Alors, nous faisons « chauffer » les ondes, Internet, WhatsApp, Facebook, Instagram, LinkedIn et j’en passe, pour diffuser des messages, partager des vidéos ou exprimer nos ressentis. Cette communication virtuelle, par nature limitative et nettement moins favorable à la création de liens solides, est devenue essentielle, voire vitale pour un grand nombre d’entre nous.

    
      UN DÉTOUR PAR LE SPORT

      
        « Individuellement, ils avaient du charisme – chacun était différent – mais ensemble, ils étaient encore plus spéciaux. » Arsène Wenger

        Le monde de l’entreprise s’inspire souvent du monde du sport (dont je suis un passionné de longue date) en souhaitant reproduire les mêmes recettes de succès et de performance. L’hypothèse ? Ce qui réussit dans le premier domaine a toutes les probabilités de fonctionner dans le deuxième. Les dynamiques d’équipe ont ainsi régulièrement inspiré les organisations. Les grands exploits sportifs collectifs (football, basket, rugby, hockey, handball, etc.), bien que résultant de nombreux éléments (techniques, conjoncture favorable, chance, moyens financiers, etc.), sont indissociables sur un point : ils se construisent toujours sur des liens interpersonnels de qualité. Je citerai un exemple marquant et unique, celui des quarante-neuf matchs consécutifs de l’équipe d’Arsenal, dont un championnat complet, sans défaite, lors de la saison 2003-2004 (Championne d’Angleterre de football). Leur exploit est raconté par Amy Lawrence (journaliste et chroniqueuse), dans son livre Invincible5, dans lequel elle précise « L’alchimie qui les a rassemblés a créé quelque chose qui restera comme une pierre angulaire du club d’Arsenal ». Au fil de son récit, elle décrit les liens très forts qui unissent, tant sur le terrain qu’en dehors, tous les membres de l’équipe (dix nationalités différentes), entre eux bien sûr, mais également avec leur entraîneur Arsène Wenger. Sur la base de leurs témoignages, elle montre que cette force relationnelle a permis la confiance, la transparence, l’ouverture, le dialogue, le feedback, le soutien, la contribution des uns envers les autres, les ajustements, la complémentarité, la cohésion, l’épanouissement, le succès et simplement le plaisir d’être ensemble.

      

    

    J’ai souhaité aller plus loin dans la compréhension des ingrédients de cet exploit unique. J’ai ainsi eu la chance et le plaisir d’interviewer l’un des acteurs clés de cette extraordinaire équipe, Robert Pirès. Il s’est confié avec générosité, simplicité et authenticité.

    
      Entretien

      Robert Pirès, footballeur, consultant à Canal+ et ambassadeur d’Arsenal

      
        Robert Pirès est un footballeur renommé au palmarès très fourni avec, notamment, des titres de champion du monde et d’Europe avec l’équipe de France, ainsi que deux titres de champion et deux coupes d’Angleterre avec le club d’Arsenal. Il a aussi été l’un des joueurs clés de l’épopée des invincibles lors de la saison 2003-2004.

        
          	
            Dans son livre Invincible sur votre saison 2003-2004, Amy Lawrence parle d’un groupe soudé, complice, se voyant en dehors du terrain et vivant des relations de proximité. Comment qualifieriez-vous ces relations ?

          

        

        Je dirais qu’il y avait tout d’abord une complicité et une alchimie sur le terrain, lors des matchs, mais également tous les jours dans notre vie de groupe. Il y avait des liens forts, de l’amitié. Ce qui se passe en dehors du vestiaire est important. Même si le talent, et parfois la chance, font partie du succès, la part de ces relations dans celui-ci est essentielle. Mais je dirais surtout que « c’était facile », que c’était naturel.

        
          	
            Qu’est-ce qui a contribué à créer et à construire de telles relations ?

          

        

        Il y a de multiples facteurs qui ont contribué à construire ces relations. Tout d’abord, la présence de personnalités et de forts leaders dans le groupe. Des personnes que nous avions envie de suivre, des personnes inspirantes. Un capitaine en qui nous avions confiance, très précautionneux quant aux relations et à l’amitié au sein du groupe. Il a fortement aidé à créer le liant et la complicité entre nous. Il était attentif à chacun et organisait régulièrement des dîners pour nous réunir où presque tout le monde venait. Nous avions également un entraîneur et manager envers qui la confiance était tout aussi forte. Ensuite, nous étions alignés sur nos objectifs. Nous avions la même exigence, la même ambition de fixer la barre très haute et la même volonté de gagner. Nous étions fiers du nom de notre équipe. Enfin, je dirais que chacun avait sa place, son rôle et son influence.

        
          	
            Comment décririez-vous le management d’Arsène Wenger ? 

          

        

        Arsène est quelqu’un qui a beaucoup d’humour et avec qui nous pouvions rigoler. Parmi ses nombreuses qualités, je dirais qu’il est avant tout vrai, authentique, passionné, loyal, fidèle et qu’il nous faisait confiance. Il créait une relation de proximité avec chacun. Il nous connaissait bien. D’ailleurs, il a construit l’équipe petit à petit en sachant qui faire venir dans le groupe pour que cela marche, comme s’il devinait quelle personnalité irait avec quelle autre et qui ajouterait un plus à l’équipe en s’y intégrant. À l’entraînement, par des exercices spécifiques, il favorisait le développement de l’entente et de la complicité entre certains joueurs. Il nous a permis d’apprendre et de se développer. Il partageait la même exigence que nous, même peut-être plus. Lors de la saison 2003-2004, lorsque nous étions sûrs d’être champions, et courions le risque de nous relâcher, il nous restait encore quelques matchs. Il nous a﻿ alors dit : « Pourquoi ne pas se fixer l’objectif de finir le championnat sans perdre un match ? » Nous avons adhéré et sommes devenus « les invincibles ».

        
          	
            Quelle liberté laissait-il à l’expression des différences ou besoins individuels ?

          

        

        Elle était grande. Ses causeries d’avant match étaient courtes. Il nous « laissait les clés » et nous faisait confiance. Nous pouvions tous nous exprimer selon nos forces et nos qualités en adéquation avec notre mission et notre fonction.

        
          	
            De quoi avez-vous besoin pour faire et être en confiance ?

          

        

        J’ai besoin que l’on me fasse confiance, d’être aligné avec les autres sur notre ambition et sur cette exigence dont je vous parlais précédemment. Besoin également de succès et de résultats. Mais vous savez, il est finalement assez difficile d’analyser tous ces points de manière intellectuelle, tellement ce qui s’est passé en 2003-2004 a été spontané, facile et naturel, ceci dit sans aucune arrogance de ma part. Nous avions simplement trouvé « l’alchimie ».

      

    

    Déjà à l’époque de nos ancêtres les plus primitifs, les hominidés vivaient en tribus pour leur survie, la solitude ou l’exclusion étant synonymes de mort. Bien que moins radicaux de nos jours, le besoin de lien social et les effets de leur absence sont restés les mêmes.

    Même si Jean-Paul Sartre a écrit « l’enfer c’est les autres », de nombreux chercheurs ou auteurs affirment l’inverse. Les autres sont en réalité nos principales sources de bonheur, d’équilibre et de santé6.. Martin Seligman mentionne les relations positives comme l’un des facteurs constitutifs de notre bien-être7, alors que la théorie de l’autodétermination en fait l’un des trois éléments de la motivation. Certains vont même jusqu’à penser que de bonnes relations avec les autres peuvent être la source la plus importante de satisfaction dans notre vie et notre bien-être émotionnel, ceci quelles que soient les époques ou les cultures, confirmant ainsi l’universalité de ce besoin. De son côté, Barbara Fredrickson, grande spécialiste des émotions, montre que, comme toutes émotions positives, celles produites par des relations de qualité permettent d’élargir nos perspectives, de développer nos ressources et compétences, d’améliorer notre santé et notre bien-être général. Pour elle, le fait de se connecter vraiment à quelqu’un d’autre permet de créer la confiance, une vertu centrale qu’il serait particulièrement bénéfique de cultiver dans le monde des organisations. 

    
      « Les relations positives, les relations de qualité ou le lien social constituent les ingrédients de base du bien-être, de l’épanouissement et de l’équilibre. »

    

    La confiance, ce sentiment fragile, tant espéré, complexe à construire et tellement nécessaire, contribue fortement au bien-être, cela d’autant plus dans un contexte professionnel. Si les liens sociaux en général (tant formels qu’informels) encouragent le développement d’une confiance généralisée, les liens sociaux informels peuvent être plus forts pour la construire. Ils comprennent l’intimité (parler de ses convictions personnelles, assister à des célébrations d’équipe, célébrer les succès, aider les collègues), l’hospitalité (faire en sorte que les nouveaux employés se sentent bienvenus, prendre le temps d’apprécier ses collègues, créer et maintenir une atmosphère détendue et saisir l’occasion d’apporter du plaisir au travail) et la communauté (créer des occasions pour les membres de l’équipe de rencontrer d’autres personnes dans l’organisation, encourager et récompenser la coopération, comprendre comment le travail de chacun crée de la valeur, valoriser la solidarité, se concentrer sur le bien commun, respecter les personnes des autres départements, considérer les membres de l’équipe bien plus que comme de simples connaissances occasionnelles)8.

    Les leaders ou responsables hiérarchiques ont un rôle déterminant à jouer dans la constitution de ces liens informels en adoptant un leadership adéquat. Grâce à des qualités relationnelles spécifiques, les leaders transformationnels (considération individualisée), inclusifs (ouverture, accessibilité et disponibilité relationnelles, attention aux attentes et aux ressentis), authentiques (confiance, espoir, optimisme et résilience plus éthique, valeurs morales, transparence, conscience de soi et autorégulation) et positifs (communication et relations positives)9  réussissent plus facilement à créer de la confiance.

    
      « Une connexion vraie à l’autre et des liens sociaux informels contribuent fortement à la construction de la confiance. »

    

    Les personnes qui ont des relations harmonieuses disent vivre dans un meilleur bien-être subjectif et démontrent être plus enclines à des actions prosociales, notamment à des gestes d’altruisme, favorisant ainsi la collaboration et l’entraide. Et comme l’altruisme et la contribution à autrui apportent des émotions positives et du bien-être à leurs auteurs, nous nous trouvons dans un magnifique cercle vertueux. Se sentir bien et faire le bien vont de pair10.

    La qualité du lien social a encore une vertu non négligeable, celle d’être l’un des indicateurs de prédictibilité de l’engagement.

    L’individualisme, la compétition, l’impatience et la superficialité font partie des principales difficultés auxquelles nous sommes confrontés dans nos institutions modernes. Se recentrer sur la construction de liens interpersonnels empreints de confiance, de partage, d’égalité, de profondeur, de durée, d’intérêt réciproque, de collaboration et de temps, est une priorité majeure pour l’équilibre et l’épanouissement.

    Bill Gates disait que « notre plus grand atout franchit la porte du bureau chaque soir. » Pourquoi ne pas rencontrer vraiment toutes ces personnes, les accueillir informellement avec le cœur, leur ouvrir la porte et les raccompagner à celle-ci pour les remercier de leur travail journalier ?

    
      « La qualité du lien social est l’un des indicateurs de prédictibilité du bien-être et de l’engagement. »

    

    
      UN SOUVENIR PERSONNEL RÉVÉLATEUR ET FONDATEUR

      
        J’aimerais conclure ce chapitre par une pensée émue pour une période de ma vie professionnelle dans une grande banque suisse. J’étais en charge d’un service de formation dédié au management et au sein duquel j’avais construit des liens sociaux très forts, des relations positives et de la confiance. Nous partagions des moments de qualité au travail et en dehors. Nous connaissions nos familles réciproques, les joies et les soucis de chacun. Nous nous soutenions. Nous étions collègues mais aussi amis, tout en sachant faire la part des choses. Nous prenions du plaisir à réinventer et à développer notre métier et nous nous enrichissions mutuellement. Notre énergie et notre harmonie étaient contagieuses.

        Si je devais analyser les raisons de ce succès, je dirais qu’il fut le fruit d’une générosité générale, d’une confiance spontanément donnée avant d’être attendue, d’un réel intérêt que nous portions tous les uns et les autres, du respect, de la loyauté, de l’équité et de l’égalité comme valeurs. Décrit comme ça, cela semble facile à réaliser, donc à reproduire, pourtant, je n’ai jamais revécu cet état de grâce, pourquoi ? Certainement parce que même quand on connaît la recette du succès, il ne dépend pas que de nous mais de toutes et de tous. Développer une telle symbiose dépend de la volonté et de l’engagement de chacun. L’équilibre relationnel est fragile et apparaît de plus en plus difficile dans un individualisme grandissant.

      

    

    
      Les points à retenir

      
        
          	
            [image: Illustration]Le besoin de lien social, comme ceux d’appartenance et de contribution, fait partie des besoins fondamentaux de l’être humain.

          

          	
            [image: Illustration]Les personnes qui vivent des relations de qualité se disent plus heureuses, sont en meilleure santé et produisent plus d’émotions positives.

          

          	
            [image: Illustration]Les liens sociaux favorisent notamment la construction de la confiance, la collaboration, le partage, l’ouverture et le développement de ses ressources.

          

          	
            [image: Illustration]Des relations harmonieuses sont essentielles à notre motivation et participent à notre engagement.

          

          	
            [image: Illustration]Si les émotions prosociales, reliées à l’aide et au soutien de l’autre, sont des émotions positives, les émotions positives sont prosociales. Se sentir bien et faire le bien vont de pair.

          

          	
            [image: Illustration]Dans notre société d’aujourd’hui, développer des liens sociaux de qualité, constitués de confiance, de partage, d’égalité, de profondeur, de durée, d’intérêt réciproque (taking care), de collaboration et de temps, constitue l’un des défis les plus ambitieux mais aussi les plus nécessaires.

          

        

      

    

    

      L’autonomie dans les concepts managériaux jusqu’aux entreprises dites « libérées »

      
        
          « Soyez vous-même, tous les autres sont déjà pris. »

          Oscar Wilde

        

      

      Le besoin d’autonomie est l’un des ﻿autres besoins psychologiques fondamentaux et l’une des sources essentielles du bien-être. Cette notion d’autonomie peut se définir comme le sentiment de pouvoir décider de sa vie, de la mener en conformité avec ses valeurs, de pouvoir contrôler ses actions sans dépendre d’une autorité ou du hasard. Ce besoin est intégré depuis longtemps dans les nombreuses théories sur le partage du pouvoir.

      Lorsque certains nouveaux concepts managériaux ont eu de plus en plus d’écho, et que j’ai commencé à entendre fréquemment parler d’holacratie, de sociocratie, d’entreprises libérées ou d’agilité, comme de « ce qu’il fallait faire » en matière de management, ma première réaction a été : « Tiens, ça a l’air bien. Enfin des théories qui semblent redonner de l’espace aux employés, qui les consultent, qui partagent les décisions et qui parlent d’autonomie. Enfin, des théories qui s’éloignent du Lean11 management et des processus opérationnels extrêmement détaillés (pour ne citer qu’une méthode et ceci sans en dénier ses qualités), et qui abordent la reconnaissance de chacune et chacun dans ses spécificités et ses différences. » Mon enthousiasme fort et immédiat s’est peu à peu teinté de questionnements, voire de doutes et même de craintes quand j’ai constaté de quelle manière divers managers ou responsables RH se sont précipités dans la mise en œuvre de ces principes, sans les incarner, sans changer leur réelle intention de management, ni leurs objectifs de performance, de résultat ou de croissance. Je me suis demandé pourquoi appliquer ces modèles si c’est pour conserver les mêmes paradigmes de gestion du personnel ? Seraient-ils juste des exercices de cosmétique ou y aurait-il quand même un espoir de changement en les pratiquant ? Pourquoi faire croire à un intérêt soudain pour le bien-être au travail et utiliser ces modèles comme alibi sans modifier la finalité du travail ? Pourquoi juste recopier des concepts formatés, sans se les approprier ou les personnaliser et sans en comprendre ou connaître les origines ?

      
        RETOUR SUR UNE EXPÉRIENCE VÉCUE

        
          Si je vous disais que j’ai gagné le Tour de France en 2000, et que j’ai forgé ma victoire en remportant l’étape Courchevel-Morzine, en attaquant, dans la dernière difficulté, le col de Joux Plane ? Vous seriez certainement étonné et vous penseriez, ce n’est pas possible, c’est Lance Armstrong qui a gagné le Tour cette année-là ! Et ce Philippe Georgy, je n’en ai jamais entendu parler ! Vous auriez raison.

          Pourtant, j’ai bien gagné le Tour cette année-là, et si je reste le seul à le savoir, peu importe. Ce 18 juillet 2000 à 7 heures du matin, je suis prêt à enfourcher mon vélo. La mise en scène est prête. Crâne rasé, oreilles légèrement décollées (ça c’est de naissance), bouc bien taillé, maillot jaune de l’équipe Mercatone Uno ajusté, bandana parfaitement noué sur ma tête, ma ressemblance avec Marco Pantani est réelle. En réalité, je suis Marco Pantani, « il pirata », celui-là même qui avait gagné sur ces pentes en 1997. J’ai besoin de cette inspiration et de son aura pour démarrer mon étape. Dans la petite côte de Châtillon, mes jambes sont légères, elles tournent facilement. J’arrive au pied de Joux Plane, déterminé à lâcher le peloton imaginaire dont je fais partie. Juste après le quatrième lacet, je me dresse sur mes pédales et j’accélère, personne n’arrive à me suivre, tout le monde explose, j’accentue mon effort. J’arrive à le maintenir, porté par les encouragements de tous les supporters italiens sortant de leurs camping-cars, encore un peu endormis et fort surpris de voir une copie du pirate à une heure si matinale, au moment du café. L’enthousiasme naturel des tifosis, leur sens de la commedia dell’arte et leur chaleur font la différence, les « forza Marco », les « dai, dai » résonnent encore à mes oreilles, ils courent à côté de moi, m’applaudissent, m’encouragent, ils jouent leur rôle à la perfection, je ne sens plus la souffrance, je suis porté, je me transcende. Voilà qu’en parfait inconnu, j’ai le privilège de gravir un col mythique du Tour de France avec un vrai public et des centaines de supporters. J’oublie mon identité, la fiction m’a rattrapé, je vis totalement l’instant, j’écris une page du cyclisme. J’ai six minutes d’avance sur le peloton, je vais gagner le Tour, c’est extraordinaire. Mes émotions, ma joie, ma plénitude physique et ma fierté, elles, sont parfaitement réelles. Je franchis le sommet, j’ai les larmes aux yeux, je suis heureux, je suis vivant, et ça, ce n’est pas imaginaire.

          Quant à Marco Pantani, il ne prendra pas le départ le lendemain matin et abandonnera le Tour. Ce fut son dernier.

          Libre, autonome, j’ai pu vivre ce qui était juste pour moi, toucher mes rêves et construire des émotions positives. L’espace que l’on octroie à chacun est source d’énergie, de réalisation et d’épanouissement. Tout est possible. Et comme je viens de le raconter, il faut parfois très peu de choses pour réussir de grands exploits.

        

      

      
        « Avoir la liberté de prendre la place qui est juste pour soi, en toute autonomie, est le meilleur moyen de réaliser ses rêves. »

      

      Ces nombreuses questions m’ont amené à affiner l’analyse de ces nouveaux modèles de management et à aller chercher des réponses sur leurs sources, sur ce qu’ils mettaient précisément en avant, sur leurs forces et leurs faiblesses. J’ai également souhaité faire l’inventaire des modèles qui les avaient précédés et qui traitaient des mêmes thèmes que sont principalement le partage du pouvoir et l’autonomie. À ma grande surprise j’ai constaté que les premiers modèles identifiés remontaient au début du XXe siècle et qu’ils s’étaient ensuite multipliés à partir des années soixante. J’ai très vite pu conclure que ces prétendus modèles de management 2.0, voire 3.0, n’apportaient rien de vraiment nouveau, bien qu’ils prétendent être révolutionnaires et être LA réponse adaptée à notre monde VUCA (volatile, incertain/uncertainty, complexe et ambigu), autre anachronisme, puisque ce terme était déjà cité au milieu des années 1980 dans les écrits de Warren Bennis, auteur de livres sur le leadership, conseiller de plusieurs présidents américains et pourfendeur du système traditionnel de la hiérarchie.

      
        « L’idée de partager le pouvoir, de laisser de l’autonomie et de libérer les entreprises est ancienne. Elle ne peut être pleinement positive que si son intention est l’épanouissement de l’individu. »

      

      
        Chronologie des théories managériales de 1924 à nos jours

        Pour vous donner une vision d’ensemble, je vous propose ce continuum temporel. De 1924 à aujourd’hui, voici un aperçu des différentes théories managériales consacrées au partage du pouvoir et à l’autonomie.

        
          
            
              1924

              
                La démocratie dans les relations de travail

                Reprenons au début du XXe siècle, peu après la fin de la deuxième révolution industrielle, là où le taylorisme puis le fordisme, fondés sur l’organisation scientifique du travail, sa rationalisation et la qualité du produit final, dictent la manière de manager. Pourtant, à peine plus d’une décennie après leur apogée, Mary Parker Follett12, conseillère en management, est apparue comme la première à parler de la démocratie dans les relations de travail et à dire que le principe d’autonomie était le meilleur moyen pour les individus et les groupes de se réaliser et d’atteindre leurs objectifs. Elle faisait valoir que dans une organisation, l’autorité devait être plus horizontale que verticale. Elle évoquait l’art de penser ensemble. Elle était convaincue des effets essentiels de la participation et de la responsabilisation des individus dans l’organisation de l’entreprise à tous les niveaux de la hiérarchie. À l’organisation scientifique du travail, elle opposait une organisation plus ressources humaines, à vocation gagnant-gagnant.

              

            

            
            
              1960

              
                Le partage du pouvoir

                Par sa théorie Y, Douglas McGregor, professeur de management, a été l’un des précurseurs « modernes » de la théorie du partage du pouvoir13. Bien qu’admettant une forme d’autorité, il s’est positionné afin de la limiter un maximum, pour favoriser l’autonomie des employés et un management participatif. Selon sa théorie, l’organisation du travail est construite autour de la confiance, de la responsabilisation et de l’auto-contrôle. Il dit que l’homme aime le travail et faire des efforts s’il est mis dans un contexte favorable. Il est alors motivé par son apprentissage et par sa réalisation personnelle. Il est engagé, assume la prise en charge de l’atteinte des objectifs et prend des initiatives.

              

              
                Le leadership situationnel (R. K. White & R. Lippitt)

                Puis, les théories du leadership situationnel ont participé à responsabiliser les individus et les équipes grâce à des styles de leadership délégués et participatifs, induisant plus d’autonomie. Ces théories proposaient aux leaders de manager leurs équipes selon le contexte ainsi que selon le niveau de compétences et de motivation des personnes les composant. Cela demandait une conduite diversifiée, adaptée à chacun et permettant d’offrir l’autonomie adéquate pour chacun.

              

            

            
            
              1968

              
                L’adhocratie 

                Durant la même période, Warren Bennis crée et développe une théorie managériale, l’adhocratie14, fondée sur le pilotage de groupes de projets autonomes. Au-delà de cette autonomie, il mentionne déjà l’importance d’établir des liens et plus précisément des liens de confiance. Par la suite, Henry Mintzberg, professeur à l’université McGill (Montréal), contribuera à enrichir cette théorie.

              

            

            
            

              1969

              
                Le leadership situationnel (P. Hersey & K.H. Blanchard)

                Nouvelle publication sur le sujet, mais restant dans le même cadre théorique que celle de 1960.

              

            

            
            
              1970

              
                L’empowerment

                Dans les théories managériales qui traitent de l’autonomie, un certain nombre ont été connues sous le nom d’empowerment, traduit littéralement en français par « autonomisation » qui décrit « des comportements où le pouvoir est partagé avec les subordonnés et qui augmentent leur niveau de motivation intrinsèque ». Lorsque les subordonnés se voient accorder la liberté et l’autonomie, celles-ci deviennent des facteurs de motivation qui les incitent à être plus proactifs dans leur travail. De plus, il a été constaté que les subordonnés très motivés sont émotionnellement engagés dans leur travail.

                Il est cependant intéressant de préciser que les origines de l’empowerment remontent aux années 1970 et aux mouvements de libération des groupes opprimés pour faire valoir leurs droits à la prise de décision et au bien-être, ainsi qu’au combat des femmes (groupes féministes) pour se libérer de la domination masculine. Ce n’est qu’après que cette notion d’empowerment a été reprise par le monde de l’entreprise, cette fois pour des raisons d’efficacité et non plus pour des raisons philosophiques ou sociologiques.

              

            

            
            

              1978

              
                L’autorégulation (T. G. Cummings)

                La tendance à une plus grande autonomie au sein des entreprises s’est poursuivie. Elle a conduit à l’émergence de théories sur l’autorégulation des équipes et à des discussions sur la nécessité ou non de conserver les cadres (ceci bien avant l’apparition des entreprises libérées et de l’holacratie). Certains suggérèrent de la supprimer complètement, d’autres plaidèrent en faveur de la présence d’un leader uniquement pour les tâches de coordination, de vision et de médiation relationnelle notamment.

              

            

            
            
              1981

              
                La sociocratie

                Selon Gerard Edenburg, entrepreneur néerlandais, la sociocratie se réfère à un mode de prise de décision et de gouvernance qui permet à une organisation de se comporter comme un organisme vivant, de s’auto-organiser. Pour rendre cela possible, la sociocratie va permettre à toutes les composantes de l’organisation d’exercer un pouvoir souverain sur la gestion de l’ensemble comme c’est le cas chez les organismes vivants.

                Le terme de sociocratie, inventé par le philosophe Auguste Comte au début du XIXe siècle, signifie la gouvernance des « socios », c’est-à-dire des individus qui entretiennent des relations notoires les uns avec les autres15.Elle décrit un mode de gouvernance participative, axé sur le processus de décision et génère un nouveau mode de communication.16

                Le modèle sociocratique est composé de quatre éléments : une organisation composée de cercles au lieu d’équipes qui assument leurs objectifs et sont autonomes par rapport à leur sphère d’intervention ; des décisions fondées sur un consentement unanime, sans objection significative (= 0 objection) ; des tâches et des fonctions spécifiques attribuées au sein des cercles selon le mode de prise de décision susmentionné ; des délégués élus par chaque cercle pour les représenter aux niveaux hiérarchiques supérieurs (cercles supérieurs). Chaque cercle dispose d’un responsable opérationnel élu par le cercle supérieur qui est responsable de la communication et de la coordination entre les cercles. Un cercle est relié au cercle supérieur suivant par un double lien. Cela signifie qu’au moins deux personnes, le responsable de l’unité de travail et un membre délégué par le cercle sont membres du cercle supérieur suivant. Ce modèle met l’accent sur l’élimination des chefs d’équipe et donne accès au processus décisionnel à tous les employés, quels que soient leurs compétences, leur expertise, leur profession ou leur niveau hiérarchique.

              

            

            
            

              1991

              
                L’autorégulation (D. Barry)

                Nouvelle publication sur le sujet, mais restant dans le même cadre théorique que celle de 1978.

              

              
                Les organisations agiles 

                Sous ce terme utilisé à outrance et conjugué à toutes les formes, il s’agit de distinguer l’agilité organisationnelle et l’agilité individuelle au sens d’une compétence.

                Le concept d’agilité organisationnelle a été identifié par des chercheurs de l’université de Lehigh (Nagel, Dove, 1991). Ce concept a été adopté depuis le milieu des années 1990 par les plus grandes entreprises américaines, principalement dans les secteurs de l’informatique et de la téléphonie. Microsoft, IBM ou Google utilisent ce modèle pour développer leur compétitivité.

                Les concepts de flexibilité, de réactivité, d’adaptabilité, d’innovation et de différenciation sont au cœur des théories de l’agilité.

                L’agilité est décrite comme la capacité d’une entreprise à se développer dans un environnement volatile, incertain, complexe et ambigu (VUCA) et sur un marché mondial, caractérisé par une demande de qualité supérieure, de haute performance, de faibles coûts et de produits ou services répondant aux exigences variées et différenciées des clients.

                Cette agilité organisationnelle repose sur des attributs spécifiques en termes de technologie (avance sur son utilisation, flexibilité), d’organisation des équipes (multifonctionnelle), de prise de décision (équipes décentralisées, auto-organisées, autonomes et responsables), de bien-être (satisfaction du personnel), de formation (organisation apprenante, personnel flexible et polyvalent, formation continue), de marché (innovation en fonction des besoins des clients), de changement (amélioration continue et culture du changement), d’intégration (information accessible aux employés), de produits (orientation vers la qualité, valeur ajoutée pour le client, cycles de développement courts) et de partenariat (relations étroites avec les consommateurs et les fournisseurs). L’agilité se comprend au niveau de l’individu, de l’organisation ou entre entreprises.

                Selon un autre auteur, R. A. Shafer, l’agilité est caractérisée par trois critères : la capacité à réagir rapidement, à comprendre les marchés et à intégrer les apprentissages organisationnels issus de ces observations.

                Bien que nous pouvons toutes et tous développer notre agilité comme n’importe quelle autre compétence, elle découle surtout de certaines pratiques managériales qui visent à partager le pouvoir, à donner de l’autonomie et à favoriser l’épanouissement individuel. Ces structures sont dites agiles. Nous constatons malheureusement que dans cette mode de l’agilité, de nombreuses entreprises l’exigent de leurs employés, sans pour autant ajuster leur management de manière à faire émerger cette qualité.

                Aucune recherche scientifique n’a pu démontrer qu’une telle structure obtient réellement de meilleurs résultats. Cependant, il existe un modèle mesurant le degré d’agilité d’une organisation.

              

            

            
            
               1994

              
                L’autorégulation (S.G. Cohen, G. E. Ledford Jr.) 

                Nouvelle publication sur le sujet, mais restant dans le même cadre théorique que celle de 1978.

              

            

            
            
               2000

              
                L’empowerment

                Nouvelle publication sur le sujet, mais restant dans le même cadre théorique que celle de 1970.

              

              
                Les théories de l’autodétermination 

                Une autre inspiration, certainement la principale, pour les modèles décrits ci-après, la théorie de l’autodétermination qui parle de l’autonomie comme l’un des trois vecteurs essentiels de la motivation et du bien-être humains. Du fait de l’influence et de l’importance de cette théorie, nous y reviendrons ultérieurement dans d’autres chapitres.

              

            

            
            
               2004

              
                Le leadership transformationnel 

                Dans ses théories sur la gestion transformationnelle, J. M. Burns, historien et politologue, spécialiste du leadership, analyse comment les dirigeants peuvent devenir des agents du changement social en déléguant le pouvoir à ceux qui les entourent. Le début des théories sur le leadership transformationnel et transactionnel date de la fin des années 1970 et du milieu des années 1980.

              

            

            
            
               2006

              
                Le leadership situationnel (F. E. Fiedler) et l’empowerment

                Nouvelle publication sur le sujet, mais restant dans le même cadre théorique que celle de 1960 et 1970.

              

            

            
            
               2007

              
                L’holacratie ou le « pouvoir au processus »

                L’holacratie s’inspire fortement de la sociocratie, notamment des concepts de cercle, de consentement unanime, de délégués, de responsables opérationnels, et du double lien. Cependant, l’holacratie a renforcé l’aspect des règles et des procédures concernant le fonctionnement des cercles et les étapes des réunions.17 L’holacratie a une constitution qui définit les règles du jeu et redistribue l’autorité, structure les organisations d’une nouvelle manière en définissant les rôles des employés et des sphères d’autorité, crée un processus décisionnel pour concrétiser ces rôles et organise un mode de réunion pour synchroniser le travail et faire avancer les différentes missions.

                L’holacratie est définie comme une nouvelle technologie sociale, une pratique plus qu’une théorie, une idée ou une philosophie. Elle vise à libérer autant de créativité que possible pour permettre à l’organisation d’exprimer sa raison d’être. Elle donne de l’autonomie tout en l’organisant, et offre un système d’empowerment qui ne nécessite plus la présence d’un leader. La grande innovation de l’holacratie est de faire passer le pouvoir de la personne au sommet d’une hiérarchie à un processus, détaillé dans une constitution écrite.

              

            

            
            
               2012

              
                Les entreprises libérées et organisations opales 

                Une entreprise libérée est une forme d’organisation dans laquelle la majorité des employés sont totalement libres et responsables dans les actions qu’ils considèrent bonnes – eux et non leur patron – pour réaliser la vision de l’entreprise.18

                Isaac Getz, professeur d’université et spécialiste du comportement organisationnel, a fondé ses recherches sur les contributions d’I. D. McGregor, R. Ryan et E. Deci et sur le leadership transformationnel pour construire sa théorie sur les entreprises libérées. Attentif au respect des employés, il les considère comme des adultes pleinement responsables. Il s’engage en faveur de l’égalité entre les personnes et de leur développement. Pour lui, les entreprises libérées émergent lorsque des dirigeants libérés de leur ego offrent une organisation réaliste, répondant mieux que les entreprises traditionnelles aux besoins psychologiques naturels et fondamentaux des êtres humains, ce qui entraîne le développement d’un leadership fondé sur la confiance.

              

            

            
            
               2014

              
                Organisation opale

                Frédéric Laloux, pour sa part, a imaginé une autre forme d’entreprise libérée, appelée organisation opale.19 Il formule une philosophie organisationnelle similaire à celle d’un organisme vivant, animée par une évolution de la conscience humaine et de notre vision du monde, favorisant l’émergence d’un nouveau paradigme de gestion. Il décrit ainsi cinq étapes d’évolution des organisations (paradigme impulsivité/rouge ; paradigme conformisme/ambre ; paradigme réussite/orange ; paradigme pluralisme/vert ; paradigme évolution opale), la cinquième étape étant l’entreprise opale fondée sur trois principes : l’autonomie, la plénitude et la finalité évolutive.

                Les entreprises issues d’I. Getz et F. Laloux, bien que proches de la sociocratie et de l’halocratie en vertu du principe d’autogestion, sont beaucoup moins formalisées, voire encadrées en termes de règles ou directives. Elles rejettent l’idée qu’il existe une méthodologie ou une approche standard pour libérer une organisation.

                Pour les entreprises libérées comme pour les entreprises opales, les valeurs de motivation et de bien-être deviennent des objectifs en soi, tandis que la valeur financière devient un résultat, une conséquence.

              

            

            
            
               2020

              
                Tout continue de bouger, de changer…

                À chacune et chacun d’oser proposer de nouvelles choses afin de contribuer à des environnements de travail plus épanouissants.

              

            

          

        

        
          « Les entreprises libérées sont celles se rapprochant le plus du paradigme de l’épanouissement au travail. »

        

        Après ce tour d’horizon nécessaire des différents concepts managériaux en lien avec le partage du pouvoir et de l’autonomie, et avant d’aller plus loin, je vous invite à tester votre aptitude à être un leader libérateur (inspiré de la charte des leaders libérateurs)20 avec le test ci-après.
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