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INTRODUCTION




L’entreprise mortifère


Il y a quelques mois, la presse s’est fait l’écho d’une découverte inhabituelle. Depuis plus de dix ans, les grands laboratoires de recherche du monde entier tentaient d’identifier, mais sans y parvenir, la structure d’une enzyme du virus du sida. Jusqu’à ce que le MIT invite les internautes à participer à la résolution de l’énigme à travers un serious game. Surprise. Il ne leur a pas fallu plus de trois semaines pour en venir à bout ! Des internautes de tous âges (y compris de jeunes adolescents) et de toutes formations ont uni leurs efforts pour résoudre le problème. Quand les meilleurs scientifiques du monde tournent en rond, la communauté des internautes trouve la solution.

Cette anecdote symbolise une évolution sociétale majeure aux conséquences considérables. Les valeurs, le rapport au travail, la relation à l’autre, la façon de s’investir, la projection dans le temps, tout évolue.

Commençons par la projection dans le temps. La nouvelle génération ne croit plus que demain sera meilleur qu’aujourd’hui. Plus question donc de sacrifier le présent pour le futur. Celui qui fait des promesses laisse au mieux sceptique voire suscite la méfiance. Dès lors, dans ce présent, la recherche du fun, de la relation, de la créativité, de la contribution à un collectif par essence éphémère, domine. Ce qui modifie la relation à la hiérarchie. Le modèle vertical fondé sur la légitimité des chefs est d’emblée contesté ou rejeté. Le nouveau modèle est établi sur l’échange entre pairs. Se construisent alors d’éphémères tribus qui partagent des codes et des valeurs où l’on entre et sort au gré de ses envies.

Pour les entreprises, la question est de savoir comment elles s’adaptent à cette nouvelle donne. Mal pour la plupart. Alors que certaines prennent la vague de cette révolution pour inventer un nouveau modèle, la grande majorité d’entre elles passent à côté. Dans un univers mondialisé qui change en permanence, beaucoup ont le sentiment de perdre la maîtrise de leur destin. Prise dans une course effrénée, l’entreprise vit ce bouleversement comme une précarité permanente et déstabilisante. Moins elle contrôle son environnement, plus elle fait peser à l’intérieur une main de fer. Process et reportings, réduction des coûts et amélioration de la performance constituent le quotidien des salariés. Ils se sentent verrouillés et confinés dans des tâches d’exécution. Ce qui n’empêche pas le management de prôner l’autonomie et la prise d’initiative ! Injonctions paradoxales, qui aggravent encore cette perception de malaise.

Malaise certes mais, diront certains, les individus n’ont qu’à faire preuve eux aussi d’adaptabilité. Après tout, ce n’est pas la première fois dans l’histoire que les salariés sont confrontés à une nouvelle donne qui change à la fois l’organisation du travail et les modes de management.

En fait, la logique capitaliste, poussée à l’extrême, a cassé l’un des ressorts essentiels à son bon fonctionnement : la confiance. Sans confiance entre les acteurs membres de l’entreprise, celle-ci s’assèche et dépérit. C’est la prédominance du critère financier qui pousse à aller toujours plus loin. Progressivement, l’entreprise est devenue un simple objet de spéculation. Cette domination de l’actionnaire sur les autres parties prenantes a profondément déséquilibré et tendu toutes les relations.

L’entreprise évolue donc exactement à l’inverse de la société. Quand l’une est plus horizontale, collaborative, émotionnelle, tribale, s’appuie sur l’envie des acteurs et la souplesse des communautés, l’autre se rigidifie et se hiérarchise, fonctionne sur la contrainte, valorise la performance individuelle, repose sur les rapports de force et la méfiance. Jamais l’entreprise dans son histoire ne s’est trouvée à ce point en décalage avec son environnement. Ça a même toujours été l’inverse. C’est l’entreprise qui a créé la société de consommation et de loisir, c’est elle qui a contribué à l’émancipation féminine à travers le salariat, c’est encore elle qui permet à une classe moyenne d’émerger dans les pays en développement. Elle a toujours été en avance et là elle est en panne.

Les signes d’essoufflement sont désormais tangibles. Ceux qui y travaillent ne rêvent souvent que de la quitter. La retraite est un graal attendu comme le bout d’un long tunnel. Les salariés se méfient de leur hiérarchie. À plus de 60 % en France, ils pensent que leurs propres dirigeants ont des intérêts divergents des leurs. Discours classique de lutte des classes diront certains. Ce pourrait être le cas s’il s’agissait seulement d’un malaise des uns et pas des autres.

Le management de proximité a perdu tous ses points de repère. Et les dirigeants ? Eux-mêmes semblent avoir trouvé une limite à ce modèle. C’est souvent lorsqu’ils ne sont plus en charge des affaires qu’ils disent ce qu’ils pensent comme Claude Bébéar, Jean Peyrlevade, ou Francis Mer. Leur témoignage est unanime : la pression de l’actionnaire sur l’entreprise la met dans l’impasse.

En somme, tous ceux qui sont censés faire fonctionner le modèle actuel doutent.

L’actionnaire désireux de s’enrichir toujours plus vite mène l’entreprise à l’erreur. Certaines affaires récentes montrent que beaucoup d’institutions elles-mêmes ont triché. Mais il n’y a pas que les banques. Le nouveau phénomène de rappels de produits montre comment la pression induit des défauts de fabrication qui peuvent mettre parfois le consommateur en danger. Elle finit par faire dérailler.

Poussé au bout de sa logique, le capitalisme engendre un individualisme forcené dont le ressort est la capacité à gagner contre les autres. Le rapport de force est devenu la règle du jeu. L’objectif : être dans une position dominante pour tordre, si besoin, le bras de son interlocuteur.

Lorsque le salarié, le citoyen et le consommateur ne s’y retrouvent plus, il est probable que ce n’est plus seulement un malaise mais une limite qui a été atteinte. L’entreprise, telle qu’elle a évolué, est alors devenue mortifère. Ce système ne durera pas. Il en va de sa survie de se modifier, ce que d’ailleurs il a toujours su faire jusqu’ici.

En fait, il a commencé à changer, les prémices d’un nouveau type d’entreprise existent déjà.

Partout fleurissent des initiatives qui illustrent cette recherche d’un nouveau modèle. D’un côté celles qui inscrivent dans leur finalité première de respecter les intérêts de toutes les parties prenantes. De l’autre, celles qui s’appuient sur des modes de gouvernance plus participatifs qui donnent une vraie place aux salariés actionnaires. Ailleurs encore, de nouveaux modes de management émergent.

Toutes conjuguent une meilleure efficacité… et une plus grande harmonie interne. Aucune question n’est taboue notamment celle du partage de la valeur et du poids respectif du capital, du risque, de la contribution des managers et de celle des salariés.

Parce que le capitalisme est le modèle unique et tout-puissant, il est fragile. Sa seule façon de survivre est de se réinventer en permanence. Sa plus belle invention est l’entreprise et son management. C’est elle, sur le terrain, qui réinvente un modèle à bout de souffle.
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  Donner envie, Zappos


  

    


  


  

    

      June ne cache pas sa surprise. Ce n’est pas la première fois qu’elle fait face à une demande bizarre, mais cette fois elle est interloquée. Cela fait maintenant deux ans qu’elle travaille au centre d’appel de Zappos (dérivé de l’espagnol zapatos, chaussures), le leader américain de la vente de chaussures par internet. Elle adore son travail et les conditions dans lesquelles elle l’exerce. Ce soir, la demande est plutôt inattendue. Elle vient d’une bande d’amis, visiblement un peu éméchés, qui désirent qu’on leur livre une pizza au pepperoni dans leur chambre d’hôtel au fin fond du Middle West. Après un moment de surprise, June retrouve vite ses esprits et déniche dans la liste des pizzerias locales celle qui acceptera de faire une livraison jusqu’à l’hôtel. En fait, cette belle histoire clôture en général l’une des innombrables conférences données par le P-DG sur la saga de l’entreprise. Elle est connue de tous sous le nom de code de « pizza story ». C’est lui en effet qui, de retour à l’hôtel tard dans la nuit avec quelques-uns de ses commerciaux, était à l’origine de cette demande saugrenue faute d’un room service ouvert à cette heure. Une histoire qui, à ses yeux, illustre parfaitement la philosophie maison : « Nos employés sont invités à faire preuve d’initiative et de bon sens pour satisfaire en toutes circonstances les clients. »


    


    Zappos.com est une société de vente de chaussures par internet créée à la fin du XXe siècle, installée d’abord du côté de San Francisco puis à Las Vegas. C’est l’un des grands succès du commerce en ligne de ces dernières années. Un succès fondé sur un triptyque (qualité du service, culture d’entreprise et bonheur au travail) que Tony Hsieh, le P-DG – le CEO en version américaine – américain d’origine taïwanaise, s’attache aujourd’hui encore à vanter à travers les États-Unis, convaincu que l’objectif de l’entreprise n’est pas tant de vendre des chaussures que d’« imaginer, créer, croire en son propre univers ». L’envie d’offrir le meilleur service possible, l’envie d’inventer une culture d’entreprise forte, l’envie d’en apprendre davantage sur l’art et la manière d’ériger le bonheur en principe de management1… « In fine, l’attachement à votre marque n’en est que plus fort, confiera-t-il un jour à un journaliste de Business Week. À choisir entre deux entreprises, vous adhérerez plus facilement à celle qui vous inspire. » La stratégie est couronnée de succès : Hsieh atteindra son objectif – faire passer en dix ans le chiffre d’affaires de Zappos de 1,6 million de dollars à 1 milliard – avec deux ans d’avance, et Zappos n’en finira plus de grimper au classement établi par le magazine Fortune des entreprises où il fait bon travailler. Le mot d’ordre est de marier « l’excellence absolue du service à la clientèle2 » et le bien-être de collaborateurs motivés par un environnement amical, chaleureux et stimulant, qui laisse place à l’humour et à l’anticonformisme. « Des salariés heureux font des clients enchantés », clame le business modèle.


     


    Envie de travailler chez Zappos ? Pour en être sûr, l’entreprise a développé un processus d’intégration très particulier. Après les quatre premières semaines consacrées à un cycle d’intégration et de formation, les candidats à l’embauche définitive se voient offrir la proposition suivante : ils peuvent rester dans l’entreprise ou la quitter sans plus attendre. Dans cette seconde hypothèse, ils reçoivent immédiatement 4 000 dollars. Bref, ils encaissent une prime s’ils décident de s’en aller ! Le montant de la prime a été relevé récemment car à 2 000 dollars, la proposition n’était pas suffisamment incitative (le pourcentage de personnes qui acceptent le chèque n’excède pas 2 % à 3 % !) !


    La philosophie de Tony Hsieh, entrepreneur hors normes qui avait déjà fait fortune à vingt-quatre ans en cédant sa précédente affaire à Microsoft pour 265 millions de dollars, est de s’appuyer sur les principes de la psychologie de l’engagement. En proposant une prime au départ, il commence par tester l’envie de ses salariés de rester car il fait le pari que, plus ils auront le sentiment d’avoir fait un choix en toute liberté, plus le fait de rester leur « coûtera » indirectement, plus leur engagement pour l’entreprise sera important. « Nous voulons être certains que les employés ne travaillent pas chez nous uniquement pour gagner leur vie, aime-t-il à préciser. Nous voulons qu’ils croient en notre vision à long terme et qu’ils fassent partie de notre culture3. »


    Cet exemple est souvent cité car il est spectaculaire, mais les vertus de ce « modèle » ne s’arrêtent pas à la méthode de recrutement. Pour entretenir l’envie de s’impliquer entièrement dans le service clients, la société encourage ses employés à s’épanouir individuellement en bâtissant collectivement une culture forte tout entière fondée sur le bien-être au travail et sur la qualité sans faille du service au client. Un ciment indispensable car une très grande autonomie leur est accordée. Toute liberté est laissée au téléconseiller qui ne récite pas un script tout préparé et ne se voit imposer aucune durée standard d’appel. Plusieurs anecdotes circulent sur cet engagement vis-à-vis des clients. L’une évoque un appel qui a duré deux heures ; une autre l’initiative prise par une opératrice qui décida d’envoyer une couronne de fleurs à une cliente qui souhaitait renvoyer des chaussures achetées pour son mari décédé entre la commande et la livraison !


    Avec le temps, l’aventure Zappos a démontré la possibilité de développer une entreprise à très forte valeur ajoutée pour le client à travers une relation à distance. Un pari risqué ! « Même si le service à la clientèle avait toujours joué un rôle important, il était quelque peu audacieux d’en faire l’élément central de notre marque, surtout pour une entreprise de commerce en ligne4 », confiera Tony Hsieh. Traiter ses fournisseurs en partenaires et surtout étonner le consommateur par la qualité du service figure au premier rang des valeurs, avec un modèle qui fonctionne tellement bien qu’il repose sur la fidélité du client et le bouche à oreille. Clairement, les dirigeants de cette entreprise n’ont pas fait le choix du low-cost et de la standardisation qui y est associée mais celui d’un service adapté à chaque client. Choix industriel et managérial opposé à celui d’Amazon qui au contraire a tout rationalisé. Cela dit, la firme de Jeff Bezos a montré son sens stratégique en rachetant Zappos et en lui permettant de préserver son modèle.


    L’efficacité globale réside en grande partie dans la force de sa culture et la manière dont celle-ci est vécue jour après jour. Ici encore, si toutes les entreprises mettent en avant leurs valeurs et leur culture, chez Zappos, ce qui est important c’est la façon dont tous se les approprient et montrent qu’elles font partie de leur univers quotidien. Ainsi, chaque collaborateur est sollicité pour raconter comment il les applique à sa façon. Tous les textes sont réunis dans un ouvrage volumineux qui est offert à chacun. Le groupe en publie une nouvelle édition tous les ans qui est adressée aux recrues potentielles, aux fournisseurs et même aux clients. Ainsi les dix valeurs de base de l’entreprise sont incarnées et vivantes. Ce qui compte : qu’elles soient visibles dans les actes quotidiens de chacun et dans les prises de décision.


    La passion de l’entrepreneur pour son modèle et les témoignages enthousiastes des collaborateurs recueillis dans les innombrables reportages consacrés à la firme sont très convaincants. Pour autant, comme toute entreprise soumise aux fluctuations de la conjoncture économique, Zappos n’est évidemment pas à l’abri des aléas propres à la vie des affaires. Ainsi, la crise financière et ses conséquences prirent la société, comme bien d’autres, en flagrant délit de prévisions de croissance trop optimistes. Les dirigeants durent se résigner à licencier 8 % des effectifs en novembre 2008. Le management fit de son mieux pour gérer ce passage difficile en accord avec l’esprit de l’entreprise (transparence, conditions de départ…). Mais un plan de licenciement reste un plan de licenciement. De même, à l’été 2009, la nécessité d’accéder à de nouvelles ressources jette le site – il vend aussi désormais des vêtements, des sacs…– dans les bras d’Amazon qui rachète Zappos pour 1,2 milliard de dollars. Tony Hsieh négocie avec Jeff Bezos le maintien de l’autonomie et de la culture de Zappos au sein du géant du commerce en ligne. « Dans un premier temps, Amazon voulut littéralement “acheter” Zappos au comptant […]. Mais ce genre de transactions ne nous convenait pas […]. Nous voulions continuer à faire connaître la marque, ses opérations et sa culture. Et aussi à nous sentir maîtres de l’entreprise5. » Dans un mail adressé à tous les employés, Tony Hsieh se refuse à parler de vente ou de cession d’actifs à Amazon et préfère suggérer : « Zappos et Amazon font un pique-nique » avant d’ajouter : « Nous continuerons à gérer […] comme nous l’avons toujours fait : en donnant la priorité à notre marque, à notre culture et à nos opérations […]. Nous ne changeons pas de vision : prodiguer le bonheur à nos clients, nos employés et nos fournisseurs. Nous voulons seulement le faire plus vite6. » Difficile aujourd’hui encore de dire si la culture Zappos se fondra ou non dans celle de l’immense compagnie. Mais Amazon semble avoir compris que la poule aux œufs d’or ne tient que par l’équilibre constitué par la cohérence de son modèle. Tout son enjeu sera de le faire vivre à côté des autres activités du groupe gérées bien différemment.


     


    L’aventure de Tony Hsieh, de ses associés et de ses collaborateurs est riche d’enseignements mais aussi d’espoir. Pratiqué par ces nouvelles entreprises, l’esprit de responsabilité s’exprime fondamentalement dans le dépassement des objectifs individuels pour partager des objectifs collectifs. Chacun devient porteur du projet d’ensemble. Ce qui lui donne toute légitimité pour demander des explications sur le fonctionnement de tout ou partie du système et en même temps l’oblige à la vigilance. Ce niveau d’implication pratiqué à l’échelle de l’ensemble des acteurs n’existe que lorsqu’il y a appropriation réelle de l’entreprise et de ses enjeux. Ce modèle est l’exact opposé du taylorisme où chacun n’est comptable que de sa tâche dont la performance est mesurée par une série d’indicateurs. Celui-ci est pensé par le haut avant de faire en sorte que l’exécution soit la meilleure possible. Lorsque des dysfonctionnements apparaissent, les débats sans fin se multiplient pour identifier le salarié qui n’aurait pas bien exécuté sa tâche. Lorsque des imprévus surgissent ou que des erreurs sont commises par les collègues, mieux vaut donc se faire oublier, ne rien signaler pour éviter les ennuis ou la surcharge de travail. Le dirigeant n’a plus qu’à se plaindre du manque de sens de responsabilités de ses équipes ! Le modèle Zappos montre au contraire que la motivation est la clé de la réussite. Toutes les entreprises en sont convaincues, alors pourquoi rares sont celles qui empruntent ce chemin ?
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        Tony Hsieh raconte cette aventure dans L’Entreprise du bonheur, Leduc, coll. « Zen-business », 2011.
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2.

Recherche motivation désespérément





Roger est exaspéré. Une nouvelle directive qu’il vient de recevoir sur sa boîte mail supprime l’enveloppe de rémunération variable dont il disposait pour ses collaborateurs directs. Désormais, c’est son n + 2 qui validera le bonus de chacun avec un visa des ressources humaines. Autant dire que sa marge de manœuvre est devenue quasi nulle. Il travaille dans l’entreprise depuis plus de vingt-cinq ans et vit cet événement comme une marque de défiance supplémentaire. « Et comment vais-je pouvoir les motiver maintenant ? Ce n’est pas avec des bonnes paroles qu’ils vont se donner du mal pour atteindre leurs résultats. Déjà que la motivation n’est pas au beau fixe… »


La motivation, c’est ce qui fait que le but est dans le chemin. La récompense est dans l’activité elle-même. La motivation intrinsèque s’oppose à l’extrinsèque qui elle repose sur l’attente d’une récompense en échange de l’action. L’intrinsèque suppose de choisir ce que l’on fait. Lorsqu’un collaborateur décide de rester chez Zappos plutôt que prendre les 4 000 dollars s’il repart, il fait un choix, on l’a vu. Et plus la contrepartie de son choix est importante, plus son envie de travailler dans cette entreprise est forte. Pas de motivation intrinsèque sans valeurs puissantes et incarnées par toute la ligne hiérarchique. De plus, pour favoriser le libre choix, il faut donner de l’espace à chaque collaborateur pour qu’il décide, au moins en partie, ce dans quoi il s’engage. C’est la base du fonctionnement d’une autre société, Gore-Tex. Chacun choisit les projets dans lesquels il s’investit. Mais c’est aussi le modèle du temps de liberté et de créativité d’une journée par semaine de Google. Chacun peut la consacrer au projet qu’il a choisi. C’est ainsi que 50 % des innovations de Google viennent de ce temps totalement libéré des contraintes.

Libre choix suivi d’une grande autonomie. Que ce soit dans la façon de s’organiser, dans celle de prendre des initiatives, ou encore de lancer des innovations, la motivation semble proportionnelle à la liberté donnée. Nous le verrons au fil des exemples, toutes les entreprises qui réinventent des modèles de fonctionnement s’appuient sur cette autonomie. Celle-ci repose sur le constat que chaque personne (ou chaque équipe) à son travail est la mieux placée pour s’organiser de la façon la plus efficace. À condition d’avoir compris les objectifs et de se les être appropriés. Mais aussi à condition de disposer de paramètres simples de suivi de sa performance. Dans la grande majorité des cas, un salarié trouve les solutions pour mettre en place le fonctionnement optimal et pour résoudre les problèmes qu’il rencontre. Certains vont même jusqu’à accorder cette liberté pour engager des frais ou des investissements nécessaires.

Enfin, cette motivation suppose une dynamique collective puissante. C’est toujours l’équipe qui gagne, jamais l’individu seul et encore moins contre les autres. Tout est fait dans ces entreprises pour faciliter le lien entre les acteurs, l’entraide et la convivialité. La bonne humeur est de mise, la dimension festive omniprésente. Le temps passé à discuter entre collègues autour de la machine à café ou d’un baby-foot est partie intégrante du travail car considéré comme essentiel.

Ce que nous décrivons là peut paraître à des années-lumière de la réalité de la plupart des entreprises françaises (et même européennes). De fait, c’est le cas ! Pourquoi n’arrivent-elles pas à ce modèle à la fois plus harmonieux et efficace ? C’est d’abord dans la tête des hommes qu’il faut en chercher la cause.

Les dirigeants, comme tout un chacun, construisent leur modèle d’action sur des convictions. En l’occurrence, dans le milieu professionnel, ce qui est déterminant est le modèle d’efficacité qu’ils se sont forgé. Qu’est-ce qui fait que « cela marche » ? Comment une entreprise est-elle plus compétitive qu’une autre ? En fonction des réponses à ces questions sont construits la stratégie, l’organisation et le mode de management.

Mais les dirigeants ont des émotions qui, elles aussi, jouent sur leurs choix et leurs comportements1.

Leur modèle d’efficacité vient d’abord de leur parcours éducatif. Peu à peu se forgent des certitudes bien ancrées qui, des années plus tard, vont structurer toute l’organisation de l’entreprise.

La première d’entre elles est l’individualisation de la performance et la compétition entre les acteurs. Dès l’école, ils ont été comparés et classés. Un premier et des suivants. Chacun, qu’il le veuille ou non, est obligé d’entrer dans cette compétition. Le premier est glorifié s’il réussit aux concours : il gardera en France une image très valorisante toute sa vie. On dira de lui même vingt ans plus tard : il a été major de… Sorte de passeport censé lui ouvrir toutes les portes et tous les succès. Il sera montré comme l’exemple à suivre.

Puis la vie professionnelle reproduit le modèle de la sélection par les performances individuelles. Celui qui fait mieux que ses pairs est remarqué ; c’est parce qu’il dépasse leur niveau de performance qu’il grimpe plus vite et plus haut. Tout son parcours repose sur la compétition et la comparaison. Le dirigeant est l’un d’eux : il en est sorti vainqueur. Il a constaté que ceux dont il jugeait qu’ils se donnaient moins de mal (voire qu’ils avaient moins de talent selon la perception qu’il a de ce qui fait son succès) réussissaient moins bien. Chaque échelon gravi renforce un modèle axé sur la volonté, le goût de l’effort, les qualités personnelles. L’individu est la clé de tout. Et donc, l’une des tâches qu’il ne délègue pas est la sélection des autres dirigeants. C’est même souvent son principal acte de management. Ils sont choisis avant tout en raison de leur proximité et de leur similitude avec celui qui décide. Dès qu’une entité dysfonctionne, la grille de lecture appliquée est celle de savoir si celui qui la dirige est « l’homme de la situation ». Toute une activité s’est créée pour répondre à ce modèle de l’homme providentiel : la chasse de têtes. Les chasseurs de têtes sont avant tout des prestataires qui font rêver les dirigeants en prétendant être capables de trouver ceux (ou celles) qui assureront le succès.

Ce modèle d’efficacité va les conduire à construire une organisation et des modalités d’évaluation qui y sont liées. La base du système ? C’est l’entretien annuel qui fait le bilan de l’année précédente, fixe des objectifs et sert de base pour fixer la rémunération variable, le plan de développement et les promotions éventuelles. Une considérable mécanique organisationnelle est mise en place pour suivre les salariés. Elle occupe une bonne partie du temps des managers et des fonctions support. Chacun comprend vite qu’il a intérêt à se centrer sur ses propres objectifs pour survivre. Le travail en équipe vient dans un second temps. C’est au management de s’en charger. Personne ne semble voir les contradictions avec l’individualisation de la performance.

Deuxième certitude : l’argent est le moteur principal. Les dirigeants en gagnent beaucoup et considèrent qu’ils le méritent. Leur progression hiérarchique s’est accompagnée d’un double mouvement. À chaque nouvelle marche, ils considèrent que la contrepartie des responsabilités qu’on leur donne suppose un sacrifice de leur vie personnelle. Plus on monte, plus il est normal que le travail envahisse la vie. Les week-ends servent à écluser ce qui n’a pas été fait pendant la semaine. Les relations sociales sont liées au travail. Du petit déjeuner au dîner, chaque minute a son utilité en lien avec le poste occupé. Plus le dirigeant est ainsi totalement dédié à sa vie professionnelle, plus il s’attend à avoir un niveau de rémunération important. Ce modèle devient sa référence. Il le considère comme le moteur de toute motivation. Il est d’ailleurs conforté dans cette hypothèse par les revendications salariales. Plus les collaborateurs seront payés, plus ils seront motivés bien sûr. L’usage de la rémunération variable devient l’un de ses outils de pouvoir préférés.

Par définition, le travail est un sacrifice et une contrainte. Le chemin est pénible, il n’est supportable que via la contrepartie financière. L’argent compense le sacrifice. Et donc, plus on donne à l’entreprise, plus celle-ci vous paye. Proposition qui est volontiers renversée par les dirigeants : plus on est payé, plus on est motivé et plus on a un devoir de sacrifice.

Les études sur la motivation montrent l’inverse : plus on se lance dans une tâche sous la contrainte et en échange d’une contrepartie, moins on est motivé.

Troisième certitude : piloter, c’est contrôler. Jouer son rôle de dirigeant consiste avant tout à prendre les bonnes décisions, à donner les orientations, à suivre la mise en œuvre des objectifs. Il s’agit, avant tout, d’assumer une fonction de chef au sens classique du terme : celui qui maintient le bateau dans le bon cap et à la bonne vitesse. Plus l’entreprise est grande, plus la difficulté pour piloter est de savoir ce qui s’y passe. Le dirigeant a besoin d’un système très sophistiqué de remontées d’informations et consacre une très grande partie de son temps à s’informer sur la situation de son entreprise. Il est pris dans une course en avant pour disposer des informations qui vont lui permettre de décider en toute connaissance de cause. De plus, le contrôle est ce qui permet de sanctionner et de récompenser. Pourquoi est-il indispensable ? Pour exercer le pouvoir.

Enfin, ce modèle d’efficacité des dirigeants passe par la pression. L’idée de base ? L’individu a besoin d’être stimulé. Outre l’argent ou les récompenses, cette stimulation repose sur la capacité à pousser les acteurs. Ils ont souvent vérifié qu’en mettant sous tension leurs équipes, les résultats étaient meilleurs. Ils ont d’ailleurs rapidement appris comment faire. Pression par la peur et la menace, pression par la mise en rivalité, pression par les colères – imprévisibles en général – du chef. Le résultat ? Cela pousse plus encore les équipes à tout sacrifier pour atteindre des résultats à court terme. Comme cela fonctionne, le procédé se diffuse. La pression devient un mode de management en soi. Ainsi dans ce grand groupe pharmaceutique international, la filiale française doit transmettre ses chiffres de vente de façon quotidienne. Chaque fois qu’ils ne sont pas parfaitement conformes à ce qui est attendu, le responsable doit donner des explications et des mesures correctives. Celui-ci transmet à ses équipes la même pression que celle qu’il reçoit. Chacun passe une bonne partie de son énergie à justifier ce qu’il a fait et ce qu’il fera.

Ces quatre principes structurants du modèle dominant d’efficacité sont tous au moins partiellement vrais. Sinon, ils ne seraient pas si ancrés dans le schéma mental des dirigeants. Mais comme tout le monde, ils ont tendance à sélectionner les informations qui les confirment dans leurs convictions plutôt qu’à les remettre en cause. Et surtout ils n’en mesurent pas toujours les conséquences.

Les dirigeants se construisent donc une représentation de leur action à partir d’un raisonnement rationnel et d’une expérience mais leurs choix dépendent aussi de leurs émotions. Ces émotions peuvent être grossièrement classées en deux catégories, les positives et les négatives. La palette des émotions est aussi riche que les couleurs de l’arc-en-ciel, la description qui suit est donc par définition schématique.

Les émotions positives s’organisent souvent autour du trio satisfaction, fierté, plaisir. Satisfaction à voir l’entreprise qu’il dirige bien fonctionner. Si ça marche bien, il y est pour quelque chose, la fierté n’est pas loin. Elle est d’ailleurs largement entretenue par son entourage qui ne manque pas une occasion de le flatter et par son environnement personnel auprès duquel sa position de dirigeant est très valorisante. L’exercice quotidien du pouvoir lui procure du plaisir. Il aime avoir à décider, il est stimulé par les problèmes qui se posent et les solutions qu’il valide. Cette position de dernier recours, qui fait que beaucoup de décisions lui remontent, alimente la jouissance d’être aux manettes. Il a souvent gardé une compétence technique et adore montrer combien il la maîtrise (souvent mieux que ses collaborateurs). Enfin, il apprécie de faire partie de la caste des dirigeants. Pour se procurer ces émotions, il lui faut construire une organisation qu’il maîtrise et où le plus de choses possible lui remontent.

Il peut aussi être assailli d’émotions négatives. D’expérience, le dirigeant sait qu’il n’est jamais assez méfiant. Il sait que ceux qui l’ont soutenu peuvent à tout moment se retourner contre lui. Il connaît la fragilité d’une réputation. Il voit que ses pairs sont de plus en plus souvent remerciés du jour au lendemain et ont intégré la règle du jeu du capitalisme financier : chacun pour soi. Cette expérience le conduit à avoir peur en permanence. Peur de ne pas réussir, peur d’être trahi, peur de perdre sa position, peur de ne pas suffisamment maîtriser l’ensemble des paramètres de l’entreprise. Cette peur permanente induit deux comportements : un surinvestissement dans son travail, d’une part, et un besoin de tout contrôler, d’autre part. Enfin, certains dirigeants sont habités par la culpabilité. La contrepartie de la conviction que si les choses marchent c’est grâce à eux est leur responsabilité lorsque ça ne marche pas. Cette culpabilité peut les conduire à avoir des colères mémorables.

Dans ce contexte, les dirigeants conçoivent l’entreprise comme pyramidale, individualiste, régie par des process et disciplinée. Cependant, ils réalisent que, pour bien fonctionner, elle a d’autres besoins. Il faudrait aussi que les collaborateurs soient impliqués, qu’ils prennent des initiatives, qu’ils travaillent plus en collectif, qu’ils innovent, etc. Pour y répondre, ils vont ajouter des couches de programmes de formation, d’incitations financières de toutes sortes, de plans de communication interne. L’envie devient un devoir. Faute de savoir la susciter, elle est prescrite. Ceux qui l’ont apparaissent comme des êtres exceptionnels, présentés à tous en modèles à suivre. Les dirigeants considèrent que tous les collaborateurs devraient avoir les mêmes ressorts que les leurs.

En somme, les entreprises traditionnelles ne dépassent pas leurs propres contradictions. Elles verrouillent l’organisation et voudraient de l’initiative, elles mettent un carcan et attendent que des envies s’expriment. Ces contradictions pèsent sur les équipes et alimentent les tensions. C’est le fond du modèle qu’il faudrait revoir. De leur côté, les nouvelles entreprises ont un cadre de référence radicalement différent. Ce que les unes répètent comme une litanie sans arriver à l’obtenir, pour les autres, c’est simple et évident. Voyons maintenant pourquoi elles n’arrivent pas à faire confiance…








1. 

Nous avons montré dans un précédent ouvrage le poids des schémas mentaux et des émotions sur les comportements : Éric Albert, Le Manager durable, éd. d’Organisation, 2004.
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