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Pour Gail Ursell, qui a eu l’idée, et Bill Winters, qui a eu le courage de la mettre en œuvre.


« Le bon sens, c’est la capacité à voir les choses telles qu’elles sont et à faire les choses telles qu’elles devraient être faites. »


JOSH BILLINGS




Préface


Au cours des 250 années écoulées depuis l’invention du terme par le philosophe français Vincent de Gournay, la bureaucratie a envahi les moindres recoins des entreprises et du gouvernement français. Prenons l’exemple de la pénalité de 90 000 € infligée à la mairie de Paris en 2018, pour avoir promu 11 femmes pour seulement 5 hommes – un acte violant apparemment la loi Sauvadet dont l’objectif était d’accroître l’embauche de femmes, afin d’atteindre la parité entre les genres.

Et que dire de ce viticulteur français menacé d’une amende de 15 000 € pour n’avoir que deux douches à disposition de ses vendangeurs, au lieu des trois requises ? Il n’avait d’autre choix que d’envoyer ses vendangeurs en bus dans les vignobles.

Ou encore ce décret de 2020 qualifiant coiffeurs, vendeurs de cigarettes électroniques, magasins de jeux vidéo, et chocolatiers de commerces essentiels, les autorisant ainsi à rester ouvert durant toute la pandémie quand les chausseurs et les grands magasins étaient obligés de fermer ?

Bureaucracy est l’un des cinq mots français les plus utilisés en anglais (avec champagne, chauffeur, souvenir et salad). Il s’impose certainement comme une exportation extraordinaire (le sixième mot de la liste). Le Covid n’a fait que rendre la bureaucratie encore plus invasive.

Avez-vous remarqué, comme moi, combien le Covid-19 était devenu la justification universelle de toutes sortes de réglementation, d’initiatives de réductions des coûts et de qualité de service ? La crise sanitaire a paralysé le monde, comme un carton rouge ultime de plus en plus réfractaire au bon sens.

À bord d’un vol Air France (aussi régulier que possible dans notre semi-réalité post-Covid) reliant l’aéroport Charles de Gaulle à Copenhague, voilà que l’hôtesse annonce d’une voix amicale : « Mesdames et Messieurs, nous sommes au regret de vous informer qu’il n’y aura pas de service en cabine pendant toute la durée du vol. » Je jetais un coup d’œil par le hublot : aucun signe de mauvais temps, mais j’ai pensé que l’équipage avait connaissance d’une alerte météo prévue en cours de vol.

Mais non. Nous ne serions pas privés de repas pour cause de turbulences. L’hôtesse poursuivit avec quatre mots d’explication, simples et désormais familiers : « en raison du Covid-19 ».

Ce n’était pas tout : « En raison du Covid-19, il est strictement interdit d’utiliser les toilettes à l’avant de l’appareil, réservées aux membres de l’équipage. Nous prions tous les passagers de bien vouloir utiliser les toilettes situées à l’arrière de la cabine ».

Sa courtoisie n’a pas contribué à réconforter les 143 passagers, affamés et contraints – même ceux assis dans les premières rangées – de faire la queue dans l’allée pour utiliser les toilettes, respirant ainsi au-dessus des passagers des 32 rangées.

Le Covid justifiait-il ces directives, ou la pandémie servait-elle d’excuse ? Où est le bon sens là-dedans ?

Récemment, j’ai vécu une expérience similaire dans l’un de mes restaurants parisiens favoris, quand le serveur m’a prévenu que leur plat-phare, les œufs Bénédicte, n’était plus proposé au menu. « Pourquoi ? » ai-je demandé. Et le serveur de répondre, bien entendu – « à cause du Covid ». Il m’a alors suggéré les œufs brouillés, les œufs brouillés étant (je suppose) immunisés contre le virus, contrairement aux œufs Bénédicte.

Le manque généralisé de bon sens est aujourd’hui une véritable pandémie qui frappe le monde de l’entreprise et s’immisce dans la moindre brèche de notre société. Par exemple, quand nous allumons notre ordinateur, une opération simple qui exige désormais un mot de passe de 12 caractères à deux majuscules, trois chiffres et au moins deux symboles – le tout, bien entendu, dans un ordre aléatoire. J’ai toujours été fier de mon excellente mémoire, mais le mot de passe aléatoire à 12 caractères va bien au-delà de mes capacités. Et s’il vous arrive de l’oublier et que – Dieu vous en préserve – vous devez le réinitialiser, le « système » vous informera qu’il est interdit de recycler un mot de passe existant et plus facilement mémorisable. Bien sûr, après avoir un créé un nouveau mot de passe à 12 caractères, que faites-vous ? Si vous êtes comme moi et comme à peu près tout le monde, vous le notez sur un Post-It que vous collez sur votre ordi. Merci la sécurité et le bon sens.

Excusez-moi d’évoquer à nouveau une compagnie aérienne, mais essayez donc de réserver un vol sur Swiss International Air Lines avec un retour deux jours plus tard. J’ai pris mon vol pour Paris, j’ai bouclé mes deux jours de travail puis je suis retourné à l’aéroport le 12 mars pour découvrir que le « système » partait du principe qu’aucune personne saine d’esprit n séjournerait que deux jours dans la fabuleuse Ville Lumière. À l’enregistrement, l’agent m’a montré que j’avais été automatiquement booké sur un vol le 12 avril. « C’est le système » m’a-t-il expliqué, indifférent. « Le système propose toujours un vol retour un mois et deux jours plus tard. Vous ne le saviez pas ? ».

Le système ?

Cela me rappelle le petit garçon du conte de Hans Christian Andersen, Les Habits neufs de l’empereur. Tandis que l’empereur se promène dans son carrosse, un enfant – le seul à avoir le bon sens de croire ce qu’il voit – s’écrie : « le roi est nu ! ». Et je me souviens alors de la visite que nous fîmes, mon père et moi (j’avais sept ans), au Systembolaget. Le Systembolaget est l’antithèse du caviste français. Détenu et exploité par le gouvernement, il dispose du monopole sur tous les alcools vendus en Suède. Bienvenue en Suède !

Mon père et moi étions les seuls clients du magasin. Au fond, cinq comptoirs impressionnants, derrière chacun desquels se tenait un employé prêt à recevoir la commande de mon père. Nous nous approchâmes, mon père dit « Bonjour » et l’employé lui répondit d’un mot : « Ticket ! ».

Ticket ? Prévoyant des centaines de clients, le Systembolaget avait instauré un système de tickets à l’échelle nationale, défini par des règles intangibles. Au siège, il n’était jamais venu à l’esprit de quiconque que la situation pouvait être légèrement différente à la campagne et dans les grandes villes. En Suède, la loi, c’est la loi. Comme tous bons suédois qui se respectent, mon père et moi sommes retournés à l’entrée pour prendre un ticket et nous asseoir. Quelques secondes plus tard, notre numéro était appelé.

Partout, chaque jour, il semble que ajustements, lois, réglementations, directives et autres restrictions transforment une promenade paisible dans un parc en un labyrinthe nébuleux. Tout est conçu « pour la sécurité de nos passagers » bien sûr. Ou « le système m’oblige à procéder ainsi » ou, plus récemment « en raison du Covid ».

Ce qui est encore plus effrayant, c’est que tout cela s’est produit si lentement que nous l’avons à peine remarqué. Je pense alors à une cette croyance largement répandue : jetez une grenouille dans une casserole d’eau chaude, elle en sortira aussitôt ; mais placez-la dans une casserole d’eau froide et montez lentement la température, la grenouille ne réagira pas et finira par mourir à gros bouillons.

Petit à petit, le bon sens a disparu – trop progressivement pour que l’on s’en aperçoive. La température a augmenté petit à petit au fil des ans, mais nous n’y avons pas prêté attention. Mais le moment est venu – n’est-ce pas ? – de nous éveiller à la réalité, d’ôter notre camisole et de remettre du bon sens dans les choses essentielles de notre existence.



Martin Lindstrom, février 2022 - Suisse



Avant-propos


EN TANT QU’ENSEIGNANT, COACH ET AUTEUR, je travaille souvent avec des personnes qui ont réussi et qui souhaitent s’améliorer. Je peux conseiller des dirigeants qui cherchent la bonne direction, d’un point de vue interne (où vais-je ?) ou externe (comment mes décisions s’intègrent-elles dans cette entreprise ?) – la réponse est souvent un mélange des deux. Ceux avec qui je travaille finissent fréquemment par comprendre que les compétences qui leur ont permis de réussir ne sont pas celles qui leur permettront de progresser.

 

Pourquoi n’en serait-il pas de même pour une entreprise ? Nombre d’entre elles font ce qu’elles font – bien, le plus souvent – depuis si longtemps qu’il n’y a plus de remise en question. Les individus et les entreprises méjugent leurs forces et leurs faiblesses, se concentrant sur les premières et ignorant les secondes (ce qui est évident pour un observateur extérieur l’est moins pour un acteur intérieur). Beaucoup d’entreprises n’ont pas conscience que la réussite n’est pas au rendez-vous grâce, mais bien en dépit d’habitudes, de comportements, de réglementations, de conventions et de cultures solidement ancrées.

 

Des années durant, Martin Lindstrom a été consultant – un pionnier – en stratégie de marque globale, classé par Thinkers50 trois années de suite parmi les 50 meilleurs chefs d’entreprise du monde. Il est à l’origine de tant d’innovations fabuleuses que l’on a du mal à croire qu’elles ont toutes jailli du même cerveau. Martin se consacre désormais à la transformation de l’intérieur des entreprises et de leur culture. Où qu’il aille, il se heurte encore et toujours au même problème : l’absence de bon sens.

 

Nous, êtres humains, souffrons du conflit entre ce que nous pensons être et ce que le reste du monde pense que nous sommes. Spoiler : le reste du monde a habituellement raison ! J’ai défini ainsi le mojo (le titre de l’un de mes livres) : « l’esprit positif à l’égard de ce que nous faisons maintenant, qui part de l’intérieur et irradie vers l’extérieur », c’est-à-dire un esprit qui accroît le sens, le bonheur et l’engagement. En revanche, son jumeau maléfique, le nojo, est « l’esprit négatif à l’égard de ce que nous faisons maintenant, qui part de l’intérieur et irradie vers l’extérieur ». L’absence mondialisée de bon sens a toute sa place dans la catégorie « Nojo ».

 

Dans ce livre à la fois très instructif et plein d’humour, Martin évoque une kyrielle de situations où le bon sens a totalement échappé aux entreprises : réglementation poussiéreuse, réunions interminables, service client désastreux, imbroglios juridiques… et j’en passe. Expert en transformation de la culture d’entreprise, Martin ne se contente pas d’un simple toilettage. Il va au fond des choses pour traquer à la racine l’inefficacité, l’inapplicable et l’imbécillité généralisés. Il démontre également la corrélation entre l’environnement interne d’une entreprise et les difficultés rencontrées par ses clients. La télécommande sans mode d’emploi et le site web corporate nébuleux sont le fruit de goulets d’étranglement que les dirigeants et les salariés, à force de se regarder le nombril, ne remarquent pas. Enfin, Martin allègue (et nous convainc !) que là où il n’y a pas de bon sens, il n’y a pas d’empathie.

 

Lorsque les employés font ce qu’ils choisissent de faire, nous les considérons impliqués. Si, en revanche, ils font ce qu’ils doivent faire, nous les taxons de « dociles ». Peu d’entreprises disposent d’une procédure interne pour saluer une mauvaise décision ou un mauvais comportement qui auraient été évités. Elles se focalisent sur ce qu’elles font plutôt que sur ce qu’elles ne font pas. Martin détaille ici ce que la plupart d’entre elles ne font pas et ce qu’elles devraient faire, et propose des solutions concrètes afin d’y restaurer le bon sens et l’empathie – quelles que soient leur structure et leur taille.

Je crois depuis longtemps au feedback à 360° pour aider ceux qui réussissent à comprendre comment se perfectionner et améliorer leur relation au travail. Dans ce livre, Martin présente sa propre version du 360°. Vous serez surpris. Amusé. Soulagé (il n’y a pas que moi !). Enfin, vous vous souviendrez que les catégories du type B2B ou B2C ne sont pas si utiles que ça, qu’en fin de compte tout se résume au H2H – « Humain à Humain ». Question de bon sens.

Marshall Goldsmith


Reconnu meilleur coach de dirigeants au monde par Thinkers50, le magazine Fast Company, Inc. et Global Gurus, Marshall Goldsmith est l’auteur des best-sellers What Got You Here Won’t Get You There, Triggers et Mojo.






Introduction




➤ Au bureau, vous est-il déjà arrivé de ne pas pouvoir connecter votre ordinateur au réseau ? Heureusement que le service informatique met à disposition un site d’assistance… auquel vous n’avez pas accès puisque vous ne pouvez pas vous connecter.




➤ Être mis en copie, c’est participer à la conversation… personne ne songerait à vous en exclure et l’équipe part du principe que vous vous intéressez à la solution du problème dont il est question. Vous en êtes désormais à 158 mails reçus et vous paieriez cher pour que l’on arrête de vous mettre en copie.




➤ Vous avez transmis votre itinéraire à votre N+1, et vous attendez encore un retour. Malheureusement, le système informatique est conçu de telle façon que le formulaire de voyage se réinitialise au bout de vingt-quatre heures : vous devrez donc le re-remplir pour le soumettre une nouvelle fois pour validation.




➤ Une des chaînes les plus connues des États-Unis vend de tout : des machines à laver et séchoirs aux hamacs. Pourquoi une réglementation interne exige-t-elle que l’entreprise stocke des chasse-neige dans plus de 100 de ses magasins de Floride, là où il a neigé pour la dernière fois en 1977 ?





AUJOURD’HUI, ON PEUT AFFIRMER que nous sommes tous confrontés à un incroyable manque de bon sens généralisé. En tant que consultant, je suis soi-disant engagé par des entreprises pour créer ou remanier leurs marques. Pourtant, neuf fois sur dix, je me retrouve en charge d’un changement organisationnel : mettre en lumière et résoudre la mauvaise communication et l’aveuglement ; le service clientèle calamiteux ; les produits qui ne font aucun sens ou qui ne fonctionnent pas ; les packagings qui rendent fou et le manque absolu d’intuition, en ligne et hors ligne. Je peux confirmer qu’en entreprise, la disparition du bon sens est une véritable épidémie, aux États-Unis comme dans le reste du monde.

 

L’an dernier, à l’aéroport (je passe ma vie dans les aéroports), je me suis offert des écouteurs. Noirs, à isolation sonore, bluetooth, hors de prix et suffisamment discrets pour ne pas ressembler à un Télétubby1. Mon ticket de caisse en poche, je me dirige vers ma porte d’embarquement.

J’ignorais que j’allais consacrer quarante-cinq minutes à tenter – en vain – d’extraire mes écouteurs de leur emballage. Ils étaient solidement arrimés à une bulle de plastique dur, genre demi-soutien-gorge de Walkyrie. Le câble était prisonnier à l’intérieur d’un rectangle de plastique. Quel que soit mon angle d’attaque, l’emballage ne se pliait ni se déformait. Il ne bougeait pas d’un pouce.

J’ai bien tenté de l’arracher, j’ai renoncé quand j’ai commencé à avoir mal aux doigts. J’y suis allé avec les dents… jusqu’à avoir mal aux dents. J’ai alors frappé l’emballage contre mon siège, comme une piñata. Rien à faire.

Cela commençait à être ridicule et à me rendre fou, et j’avais un avion à prendre. J’ai cherché dans ma valise- cabine quelque chose de pointu – une clé ou un coupe-ongles – afin de percer l’emballage. Rien. J’ai finalement demandé de l’aide. « Vous n’auriez pas une paire de ciseaux par hasard ? », ai-je demandé à l’hôtesse derrière son guichet. Désolée, mais non. « Un couteau ? » Non plus. Elle était manifestement mal à l’aise d’évoquer ciseaux et couteaux à la porte d’embarquement.

Mon avion allait bientôt décoller. Je suis retourné à la boutique en courant. « Pouvez-vous m’aider s’il vous plaît ? » Clairement, je n’étais pas le premier. Sortant un cutter de son tiroir, le caissier cisailla le plastique pendant une bonne minute avant de me tendre enfin les écouteurs et le câble. « Voulez-vous garder l’emballage ? » « Non merci, répondis-je. Je ne veux plus jamais le revoir. »

 

Ce genre d’expérience est l’antithèse absolue de ce que l’on appelle le « bon sens ». Récapitulons : j’avais dépensé près de 400 € pour ces écouteurs. Bêtement, j’avais laissé ma tronçonneuse et mes outils de bûcheron à la maison. Acheter des écouteurs à l’aéroport signifiait évidemment que j’avais oublié les miens chez moi ou, s’il s’agissait d’un achat d’impulsion (c’en était un), que j’envisageais probablement de les utiliser pendant le vol pour ne pas entendre les éventuels pleurs d’un bébé ou pour écouter de la musique. Quelque chose m’échappe peut-être mais, comment étais-je – moi ou qui que ce soit – censé ouvrir l’emballage ?

Si vous pensez que j’ai choisi cet exemple pour étayer le postulat selon lequel le manque de bon sens est partout, ou que mon expérience en entreprise ne tient pas compte de la raison, de la faisabilité, du discernement et de la simplicité caractérisant la plupart des organisations internationales, laissez-moi vous dire que c’est un vœu pieux.

En général, une entreprise m’embauche pour identifier l’objectif d’une marque ou perfectionner l’expérience client. On peut me demander de créer un nouveau logo ; de reconcevoir un site web ; d’imaginer une marque pour un parfum, une bière, une montre, un environnement commercial. Mais la plupart du temps, le vrai problème surgit rapidement : celui à l’origine du petit moral, de la productivité en berne, des clients frustrés et du manque d’innovation permanent (malgré des dirigeants m’assurant à quel point ils ont envie de « maîtriser » ou « libérer » les idées nouvelles – deux verbes que je déteste désormais). Les entreprises ont laissé tomber le peu de bon sens qu’elles avaient autrefois pour privilégier des systèmes et des procédures qu’un golden retriever de deux semaines jugerait stupides. Soit elles n’ont jamais eu beaucoup de bon sens, soit elles n’ont pas réalisé que celui-ci avait disparu. Ce manque de bon sens généralisé entrave leur véritable métier : servir leurs clients mieux que leurs concurrents ; être plus réactifs, attentifs et à l’écoute de leurs besoins. Les entreprises sont tellement empêtrées dans leurs problèmes internes, avec une bureaucratie qui paralyse leurs salariés, qu’elles perdent de vue cet objectif fondamental, et en paient inévitablement le prix.

 

Le problème est plus important que vous ne l’imaginez (mais vous l’imaginez sans doute…).

Il y a deux ans, avant la Covid, Swiss International Air Lines m’a demandé de réinventer le concept de voyage en classe éco. C’est en tous les cas ainsi que l’on me l’avait présenté. La direction avait clairement certaines modifications esthétiques en tête : changer le message d’accueil sur les écrans, tamiser les lampes de lecture, améliorer la sélection de collations… Je leur ai dit qu’avant même de penser aux messages, aux lampes et aux en-cas, j’avais besoin de connaître les véritables raisons de la chute du nombre de passagers réguliers, et pourquoi la compagnie figurait à la 18e place du classement de ponctualité à l’arrivée. Au cours des mois suivants, j’ai organisé des rencontres entre personnel de cabine et passagers, pour que les premiers entendent de vive voix la réalité de l’expérience d’un passager du début du XXIe siècle. Dans une pièce, j’ai réuni personnel au sol, pilotes et équipages, afin qu’ils comprennent en quoi consistait réellement le travail de leurs collègues. Un mot pour caractériser l’expérience voyageur revenait constamment : « anxiété ».

 

L’anxiété en vol n’est qu’une partie de l’expérience – et sans doute la plus arcadienne. Il y a aussi l’anxiété d’arriver à temps à l’aéroport. De se trouver à proximité d’étrangers, des agents de sécurité, des autres passagers, de l’équipage : et si en plus d’être terroristes ils étaient porteurs asymptomatiques de la Covid (ou les deux) ? À l’enregistrement, dans la file d’attente, vous vous demandez si votre valise n’est pas trop grosse ou trop lourde. À la sécurité, pour la centième fois, on vous demande de sortir votre ordi (alors que vous l’avez à la main !), de vider vos poches, d’enlever votre ceinture et vos chaussures ; puis vous vous retrouvez les bras en l’air (votre pantalon descend dangereusement) avant qu’un autre employé vous toise du regard car vous avez oublié un malheureux Tic Tac au fin fond de la poche de votre chemise. Et ce n’est pas fini. Il y a aussi l’anxiété de savoir avec quelle catégorie de passagers vous embarquerez (Jubilee Gold, Sapphire Silver, Sterling Platinum, Tequila Sunrise ou autre…), et devinez quoi ?, vous êtes dans le groupe 9, vous embarquerez donc en même temps que les marchandises, dont un cadavre, trois bergers allemands furibards et un chat persan prénommé Marie-Madeleine. Anxiété quand l’hôtesse scanne votre billet et que vous vous heurtez presque immédiatement à une seconde longue file d’attente pour franchir la porte de l’avion. Anxiété en traversant la classe affaires, « Comment ces nazes se sont-ils retrouvés ici ? Ils ne sont pas mieux que moi. Qu’est-ce que j’ai loupé ? ». Anxiété de trouver de la place pour votre bagage au milieu d’une jungle de bras, de coudes, de passagers sans masque ayant décidé de végéter dans l’allée. Anxiété à propos de votre voisin de siège. Du décollage. Des turbulences, bien sûr, et de l’éventualité de s’emplafonner une montagne. Sans oublier la possible présence à bord d’un individu ayant fondu les plombs et qui fera la une des journaux, « TERREUR DANS LE CIEL : UN PASSAGER… »

 

Anxiété à l’arrivée. Y aura-t-il de la neige ? La canicule ? Combien de temps avant de trouver un Uber ou un taxi ? C’est l’heure de pointe ? Si vous avez enregistré votre valise, la compagnie l’a peut-être égarée, et si ce n’est pas le cas, sera-t-elle la dernière à arriver sur le tapis ? Et ainsi de suite…

Plus que des messages d’accueil, des lampes de lecture et des snacks, le plus gros problème des passagers est ce mélange d’appréhension, de perte de contrôle, de claustrophobie et de peur que l’on appelle « anxiété ».

Je suis désolé, mais sérieusement, tout passager a déjà connu ça, non ? Quelques mois plus tard, la compagnie aérienne créait un nouveau département dédié à trouver comment minimiser l’anxiété du passager moyen, tout en s’intéressant aux autres branches de l’entreprise où le bon sens faisait cruellement défaut. Et les choses ont commencé à changer.

 

Aujourd’hui, si vous volez sur Swiss International Air Lines entre, par exemple, Zurich et New York, quarante minutes avant l’atterrissage, le pilote annonce la porte de débarquement, la durée de l’attente aux douanes et à l’immigration, la météo, une estimation du temps qu’il vous faudra pour rejoindre la salle de livraison des bagages (ou de l’immigration) et la durée du trajet en voiture jusqu’au centre-ville. La compagnie aérienne ne maîtrise aucun de ces facteurs, mais vous sortez de l’avion en sachant qu’elle prend au sérieux votre temps, votre ressenti et votre anxiété.

 

Il y avait un autre souci de bon sens que la compagnie n’avait pas pris en compte. Généralement, lorsque vous sortez d’un avion, une équipe de nettoyage en gilet orange patiente à la porte puis s’engouffre dans la cabine pour relever les accoudoirs, passer l’aspirateur, frotter et essuyer toutes les surfaces, mettre en sac cannettes, emballages, journaux et tout ce que les passagers ont laissé derrière eux, puis baisser consciencieusement tous les accoudoirs. Pourquoi ? Un de mes collègues a chronométré le temps qu’il fallait à un passager pour franchir un accoudoir abaissé et rejoindre le siège central ou celui côté hublot. Deux ou trois secondes. Faites le calcul. Il y a 220 à 240 sièges dans un Airbus. L’équipe de nettoyage lève et abaisse chaque accoudoir. Rabaisser les accoudoirs gaspille un temps précieux. Pourquoi ne pas les laisser relevés afin que le passager puisse s’installer plus facilement ?

 

En moins d’un an, Swiss International Air Lines est devenue, dans l’esprit de ses clients, synonyme de ponctualité, considération et empathie. Le chiffre d’affaires et le nombre de passagers réguliers sont en hausse. Des divisions et des services qui n’avaient jamais vu l’intérêt de communiquer collaborent désormais presque sans anicroches. Récemment, Business Insider a classé Swiss International deuxième meilleure compagnie aérienne d’Europe2.

 

Environ la moitié des habitants de la planète travaille pour une organisation quelconque. Une entreprise. Une agence gouvernementale. Une école ou une université. Un hôpital. Une banque ou une compagnie d’assurance. Un laboratoire de recherche. Un conglomérat médiatique ou pharmacologique. Quand je demande à leurs dirigeants à combien de problématiques de bon sens ils font face, ils grimacent et réfléchissent – « quelques-uns ici ou là peut-être, mais pas beaucoup ». En fait, la plupart vous diront que leur entreprise fonctionne grâce au bon sens. « Regardez comme tout est fluide. Le nouveau système informatique est bien plus performant que l’ancien (même s’il est déjà un peu dépassé). Nous sommes en plein essor. Et même plus que ça. Si vous en doutez, regardez notre dernier rapport trimestriel et vous verrez combien la Bourse est satisfaite de nos progrès. »

 

Mais la vérité – du moins selon mon expérience – c’est que dans les grandes structures, le nombre de problèmes de bon sens est infiniment plus élevé ; hors normes la plupart du temps. Plus l’entreprise est grosse, plus il y en a. Et si vous prenez le temps d’échanger avec les employés, ils vous diront que les geeks du service informatique ne sont jamais disponibles, qu’ils trouvent indigne de communiquer avec d’autres départements, qu’ils n’ont le temps de rien ; et vous devriez lire sur Internet ce que les clients disent de l’entreprise, de ses produits et de ses services, et qui se soucie des résultats trimestriels ou de la Bourse ? Cette entreprise est un vrai cauchemar !

 

Ils ne sont pas les seuls. La plupart des exemples que vous découvrirez dans ce livre, comme ceux évoqués précédemment, peuvent sembler « too much » pour être vrais. Mais même si je ne cite ni les personnes ni les entreprises, je vous assure que tout est véridique. Et ça aussi :



➤ Au pic de la pandémie de Covid, afin de réduire les risques de contagion, Milan (Italie) a voté une loi limitant le nombre de toilettes mises à disposition de la clientèle dans les restaurants. Ceux-ci s’y sont conformés, posant un cadenas sur toutes les portes sauf une. Mais quid des clients qui attendaient leur tour pour utiliser l’unique W.-C. ? Eh oui : ils devaient patienter dans un couloir étroit et, neuf fois sur dix, bondé.




➤ Je me souviens d’un vol Zurich-Francfort, à la même époque. Conscientes des risques, les autorités suisses avaient demandé aux 180 passagers de remplir un formulaire indiquant notre ville de départ, notre destination et même le nom de nos compagnons de voyage au cas où nous, ou eux, commencerions à éprouver toux, courbatures et fièvre. Les 180 passagers se plièrent à l’exercice. Le problème ? L’équipage ne disposait que de deux stylos-billes lesquels, pendant vingt minutes, circulèrent de siège en siège, d’une main pleine de microbes à une autre.




➤ La compagnie ne plaisantait pas avec les consignes de débarquement. Un par un, par siège et par lettre – 1C, 2C, 3C – les passagers se levaient, ajustaient leur masque, rassemblaient leurs affaires et sortaient de l’avion. Du gel hydroalcoolique était à notre disposition et chacun respectait une distance interpersonnelle de deux mètres… puis nous avons tous été entassés dans un bus pour rejoindre le terminal. Inutile de préciser que ce bus était plein comme un œuf, nous étions serrés comme des sardines, visages masqués contre visages masqués.




➤ Une compagnie a lancé un programme visant à « simplifier » certains projets. Pour cela, elle utilisait littéralement un millier d’acronymes. « Le GLC est-il arrivé, Drew ? Confirme-t-il notre SSNR ? Est-il conforme au RDF ? » Il y avait tellement d’acronymes que les salariés ne s’y retrouvaient pas. Pour résoudre le problème, l’entreprise publia son Dictionnaire interne des acronymes (ou DIA). En plus d’être effroyablement ennuyeux à lire, ce DIA impliquait qu’à chaque fois qu’un employé disait « produit de grande consommation » (au lieu de PGC), il était réprimandé et devait retrouver la version abrégée. Rechercher les expressions et leurs acronymes correspondants est vite devenu une règle interne (une RI, sans doute…).




➤ Au cours d’une réunion, un fournisseur qui vendait des équipements et pièces à Home Depot s’est vu reprocher que l’on entendait beaucoup trop de jurons dans l’entrepôt. Lorsqu’un employé souligna que les jurons étaient courants dans le secteur et que de nombreux clients juraient aussi, les Ressources humaines (R.H.) publièrent un mémo : « Les jurons doivent être désormais limités aux conversations entre personnel et clients. »




➤ Dans les premières semaines des confinements liés à la Covid, le papier toilette est devenu aussi difficile à trouver qu’une place de parking à New York. Tandis que la planète se préparait à se confiner pour une durée indéterminée, photos et vidéos de rayons de papier hygiénique vides dans les grandes surfaces squattaient les réseaux sociaux, incitant un peu plus à l’accumulation et aux achats de panique. Même Amazon s’est retrouvé avec des mois de retard sur ses commandes. Ne serait-ce pas preuve de bon sens pour ces magasins et leurs fournisseurs de tenir compte de ces événements extrêmes et de garder sous la main suffisamment de papier toilette, comme l’ont découvert d’autres fabricants d’articles populaires en temps de pandémie – alcool, sex toys, cartes de vœux, armes, albums de coloriage, puzzles et abonnements Netflix ?

➤ Pour ceux qui ont trouvé du PQ puis perdu leur boulot, toucher le chômage s’est avéré plus compliqué que de trouver un nouvel emploi. Partout aux États-Unis, les allocations arrivaient en retard, et parfois pas du tout. Lorsque vous appeliez pour savoir où en était votre dossier, dans l’espoir qu’une « vraie » personne vous explique pourquoi votre demande était en souffrance ou votre compte bloqué, vous étiez généralement, au bout de plusieurs heures d’attente, redirigé vers un système électronique qui vous raccrochait brusquement au nez.





Masqué ou démasqué, en meeting en présentiel ou via Zoom ou Microsoft Teams, en pleine pandémie ou au lendemain d’une pandémie, vous constaterez que l’absence de bon sens se manifeste partout où il y a des êtres humains. Plus que tout, je souhaite que ce livre vous révèle que la frustration, les contraintes, les maux de tête, les imbroglios et les menottes qui font votre lot quotidien ne sont pas le fait de votre seul lieu de travail. Croyez-moi, ces inepties sont partout.

 

Dans les chapitres qui suivent, en plus de vous présenter des situations ubuesques, je tenterai de dresser une feuille de route pour vous aider à implanter votre propre ministère du Bon Sens sur votre lieu de travail.

 

Car pour moi, cela fait sens. Du bon sens.




1

La télécommande infernale


VOUS COMMENCEZ SANS DOUTE À COMPRENDRE, comme moi, que la disparition du bon sens dans les entreprises de toutes tailles et de toutes formes est un phénomène généralisé, profond et un peu déprimant. Où est-il passé ? Comment sa disparition a-t-elle conduit, entre autres, à l’interdiction des couteaux dans les avions1 (quand bois de cerf, squelettes artificiels, boules de pétanque et machines à pain sont autorisés) ; à l’adoption en Italie d’une loi bannissant les glaçons ronds car armes potentielles (les carrés aussi, mais passons…) ; ou à ce panneau vu dans des W.-C. en Asie stipulant : « Ne vous mettez pas debout sur le siège des toilettes pendant que vous les utilisez. »

 

Ces assauts quotidiens contre le bon sens nous font perdre du temps, sapent notre énergie et nous mettent en colère. Ils coûtent également cher. D’après un cabinet de conseil, les vieilles règles et procédures jamais actualisées coûtent actuellement aux entreprises 15 milliards d’euros par an en développement et mise en conformité – en plus des 94 milliards dépensés pour gérer la conformité de ces mêmes règles en interne.

C’est pourquoi, dans quasiment toutes les structures avec lesquelles je travaille, je mets en place un département « ministère du Bon Sens », chargé d’éradiquer frustrations, obstacles et barrages internes dont la direction ne soupçonne pas l’existence. Ce ministère n’est pas une juridiction Bisounours, fantaisiste ou feel good. Ce n’est pas un pansement. Concret, il est une première ligne de défense contre les systèmes, procédures, règles et réglementations déraisonnables et parfois incohérents qui gaspillent ressources, moral et productivité.

 

Aujourd’hui, je parcours le globe pour faire évoluer les cultures d’entreprises de l’intérieur. Il n’en a pas toujours été ainsi. Il y a encore quelques années, et pendant deux décennies, j’ai bossé exclusivement en tant que consultant et expert en stratégie de marques. Rétrospectivement, ce que j’ai fait pour Microsoft, Pepsi, Burger King, Lego, Google ou d’autres se limitait à passer une couche de vernis. J’adorais mon boulot, mais en y réfléchissant, c’était seulement du coup par coup. J’arrivais avec une idée et, sachant que l’issue dépendrait uniquement du bon vouloir de l’entreprise, je passais au dossier suivant. Mon concept avait 50 % de chances d’être avalisé, quelle que soit sa qualité. Mais c’était le problème de l’entreprise, pas le mien.

 

C’est exactement ce qu’il s’est passé en 2005 quand McDonald’s m’a demandé de travailler sur le Happy Meal.

Pour ceux qui l’ignoreraient encore, le Happy Meal de McDonald’s est la version enfant d’un menu adulte. Les petits peuvent choisir un hamburger, un cheeseburger ou des nuggets de poulet, avec une petite frite, un soda et un jouet tiré d’une émission télé ou d’un film. Une façon efficace et économique de nourrir les enfants, mais ni équilibrée ni nourrissante. À l’époque, le consensus était général : la « vraie » nourriture devait prévaloir, exit la fast-food et les aliments transformés qu’un nombre croissant d’articles jugeait responsables de l’obésité infantile, pas uniquement aux États-Unis, mais aussi en Europe, au Moyen-Orient et au Japon. Super Size Me, le film de Morgan Spurlock, venait de sortir – une chronique sur les effets physiques et mentaux désastreux éprouvés par le réalisateur qui s’est exclusivement nourri chez McDonald’s pendant un mois. Dans ce contexte, j’ai accepté la mission à une condition : être autorisé à mettre au point une alternative saine au Happy Meal qui stimulerait l’imagination des plus jeunes. J’ai donc proposé un Fantasy Meal avec pour seul objectif de faire manger des brocolis aux tout-petits.

 

Le Fantasy Meal était bon pour les enfants. Dans une version, un petit dragon tenait dans ses griffes le pain du hamburger, le hamburger lui-même étant à proximité, avec un escalier en lamelles de concombre et en bâtonnets de carotte. Une autre version était une réplique de navette spatiale avec le siège du pilote en tranche de tomate et des bâtonnets de carotte encadrant les portes du cockpit. Je trouvais ces concepts franchement réussis. Avec ces menus respectueux de l’environnement et nourrissants, McDo pourrait s’enorgueillir de s’attaquer à un problème culturel et social grandissant. Les enfants mangeraient mieux. Les parents seraient contents. Gagnant-gagnant.

Le retour fut extrêmement positif. In-té-res-sant ! m’a-t-on répété à l’envi. J’ai cru que c’était bon signe, ignorant que lorsqu’un homme d’affaires juge votre idée in-té-res-sante, vous pouvez la mettre au rancart. Oui, parfois in-té-res-sant ne signifie pas autre chose. Mais il arrive aussi que, dans l’entreprise, les gens a) détestent votre idée ; b) détestent votre idée mais peuvent peut-être trouver un moyen de convaincre leurs collègues qu’elle n’est pas mauvaise ; ou c) aiment votre idée mais savent qu’il n’y a aucune chance que la direction l’accepte.

Pendant des mois, le Fantasy Meal a fait le tour de chez McDo. Beaucoup de feedback et des propositions de modifications mineures – non mais vraiment votre idée est super in-té-res-sante ! Un an plus tard, le concept revenait sur mon bureau.

 

Enfant, vous est-il arrivé de perdre votre mère au supermarché ? En pleurs, vous l’apercevez enfin de dos et courez vers elle, hurlant « Mamaaaaaaaaan ! ». La dame se retourne. Ce n’est pas votre mère, c’est une autre dame. Eh bien, quand j’ai récupéré le Fantasy Meal, c’était une autre dame. Disparus le dragon, l’escalier-concombre, le siège-tomate, les colonnes-carottes. À la place… une petite pomme !

Bien sûr, il y a eu des problèmes internes quant au coût de la mise en place du Fantasy Meal. Il fallait bâtir de nouvelles usines et embaucher du personnel pour préparer tous ces fruits et légumes, sans parler des nouveaux équipements dans les restaurants. Et je ne sais plus quoi encore, mais la réponse de McDo fut : non.

 

L’entreprise vendait – et vend toujours – des milliards de hamburgers par an. Pourquoi changer une formule qui marche ? Les enfants, mangez une pomme après vos frites, et faites de l’exercice !

 

Pourtant, mon idée était in-té-res-sante ! En me renseignant, j’ai compris que l’époque était aux concepts conciliants et édulcorés – des idées prometteuses qui finissent en bouillie de chat. Un véritable phénomène. Et puis, la façon de faire du business avait changé, et pas en mieux. De plus en plus de boîtes investissaient désormais dans des systèmes de technologie de pointe, conçus pour automatiser les corvées du quotidien et permettre aux employés d’utiliser leur cerveau. Systèmes et procédures décidaient maintenant comment le personnel passait son temps et dépensait son énergie. Une multitude de ICP (indicateurs clés de performance, des chiffres ou valeurs permettant d’évaluer les résultats par rapport aux objectifs) quantifiaient absolument tout, avec pour effet malheureux de saper et déstabiliser la résolution des problèmes entre services. La satisfaction des clients a progressivement diminué, le moral des salariés aussi. Dans le monde entier. Modifiant aussi ce qui, jusque-là, constituait l’arc plus ou moins linéaire de ma carrière.

Je me suis dit : et si le problème ne venait pas des concepts, mais des entreprises et des cultures ? Si l’ADN d’une boîte se résume à un groupe d’individus mis en réseau afin de poursuivre un objectif commun, partout ces réseaux semblaient se défaire. Et dans tout ça, la première victime, et la plus manifeste, était le bon sens.

 

D’une compagnie à l’autre, j’ai progressivement concocté mon propre programme, en cinq parties, destiné à restaurer un semblant de bon sens dans l’organisation des entreprises. Cela a pris du temps. La solution miracle n’existe pas, car quand les individus intègrent une boîte, quelque chose se produit. Ils oublient qu’ils sont humains et adhèrent à des règles, des procédures, des codes de conduite (officiels ou non) incompréhensibles pour qui ne fait pas partie de cette entreprise. En chemin, ils en oublient comment ils réagiraient si leur banque bloquait leur compte ou si leur appel au « service clientèle » impliquait quatre services différents et leur pompait quatre-vingt-dix minutes de vie en s’entendant répéter que « cet appel est enregistré à des fins de formation ». Un intervenant extérieur est généralement nécessaire pour réparer ce que les entreprises sont devenues incapables de voir.

 

La bonne nouvelle ? Une fois le bon sens ressuscité, les salariés commencent à considérer le monde d’un regard plus « humain » et, ce faisant, à requinquer l’image de marque de leur entreprise.

 

Imaginez : vous commandez en ligne une paire de mocassins, et ne recevez pas la bonne pointure. Comme vous ne trouvez pas l’étiquette de retour (car il n’y en a pas), vous fourrez les chaussures dans un vieux carton et payez 17 € de frais d’envoi. Deux semaines plus tard, toujours aucune nouvelle. Vous appelez pour obtenir un remboursement ou un échange – le numéro du service client ne figure pas sur le site, car la société ne veut surtout pas que vous la contactiez. On vous fait patienter à trois reprises, baladé d’un service à l’autre. Vous mettez votre téléphone sur mute, poussez un grand cri et jurez que vous n’achèterez plus jamais de chaussures à cette entreprise. Ou même de ne plus jamais porter de chaussures si cela doit vous causer autant d’enquiquinement.

 

En tant que salarié, que ressentiriez-vous confronté à ce genre d’expérience ? Recommanderiez-vous cette marque de chaussures à des amis ou des membres de votre famille ? J’en doute. Sachant qu’un salarié connaît au moins 20 personnes et qu’une entreprise possède des dizaines de milliers de salariés, le bouche-à-oreille est une ressource essentielle. Un jour, Alan Mulally, ancien D.G. de Ford, m’a confié qu’au bout de deux semaines à son poste, il avait compris que l’entreprise avait déraillé en constatant que sur le parking, la majorité des voitures de son staff… n’étaient pas des Ford !

 

Au bout du compte, l’amélioration de l’efficacité, de la productivité, du moral et du bonheur dépend de la dose de bon sens infusée dans l’entreprise. Le manque de bon sens a en revanche un effet notoire sur des objets auxquels on ne s’attend pas, comme par exemple la télécommande du téléviseur.

Il y a quelques années, je séjournais dans un hôtel de Miami pour une conférence. Voulant voir les infos, je pris la télécommande. Remarquablement complexe. Elle aurait pu servir à lancer une fusée. Une armada de chiffres microscopiques. Un bataillon de boutons. Trois claviers numériques différents. Où était le bouton ON ? Était-ce le rouge marqué ON ?

Oh… il y avait deux boutons rouges ON. Si j’appuyais sur les deux, ma télé serait-elle deux fois mieux allumée, me donnant accès à des superprogrammes interdits aux téléspectateurs ne possédant qu’un seul bouton ? À quoi servait le bouton SOURCE ? Et que signifiait « a-b-c-d » ? Et toutes ces flèches ? Après avoir appuyé au hasard pendant quelques minutes, l’écran a fini par s’allumer. Peu de temps après, j’ai éteint la télé. Enfin… j’ai essayé. Il y avait deux boutons OFF. En appuyant sur le premier, les lumières de la chambre se sont tamisées, pour une ambiance « sexy ». En appuyant sur le second, la climatisation s’est arrêtée. La télé était toujours allumée. J’ai fini par grimper sur le bureau et, les fesses en l’air, j’ai arraché les prises du mur, déconnectant ainsi la télé, le minibar et la lampe.

 

Quelques mois plus tard, en vol vers New York, mon voisin de siège se présenta. Pure coïncidence, il était ingénieur chez le fabricant de cette télécommande. « Vous n’avez probablement jamais entendu parler de cette entreprise », me dit-il. « On parie ? »

J’ai allumé mon ordi pour lui montrer le PowerPoint que j’avais réalisé sur sa télécommande. « Qu’est-ce qui vous a pris ? » ai-je demandé. Il s’est raidi puis m’a expliqué que l’entreprise souffrait de problèmes internes. Différents services se disputaient la paternité de ladite télécommande. Impossible de se mettre d’accord sur quelle division « possédait » quoi. Finalement la télécommande se composait de différentes zones correspondant à différents services internes. La première pour la télé. La deuxième pour le câble. La troisième pour le boîtier numérique TiVo. La quatrième pour le satellite. La cinquième pour les gars responsables de la diffusion 24 h/24, 7 j/7 de jazz ou de hip-hop, ou d’une bûche de Noël crépitante. L’ingénieur semblait fier de sa boîte et de la façon dont les choses avaient été réparties. Disparues les querelles internes. Chaque service était désormais équitablement représenté sur la télécommande. « Sauf que moi, je ne sais toujours pas comment allumer la télé ! » me suis-je exclamé. Il m’a dévisagé, sans comprendre.

 

Comment une télécommande ultracomplexe reflète- t-elle l’absence de bon sens au sein d’une entreprise ? C’est très simple. Comme me l’a expliqué mon compagnon de voyage, une télécommande lambda – avec ses flèches, ses touches, ses boutons, ses chiffres et ses lettres – illustre les malentendus et les luttes de pouvoir au sein d’une entreprise de télécommunications. Comme la fissure sur une passerelle suggère un sérieux problème structurel, une télécommande contre-intuitive indique des problèmes de fond dans l’entreprise qui l’a conçue. Chez le câblo-opérateur, avec pas moins de six services se disputant sa paternité, personne n’avait considéré la télécommande de façon holistique, c’est-à-dire du point de vue du consommateur.

Ces services ne communiquent probablement pas. C’est pourquoi nous, consommateurs, ressentons confusion, irritation et colère vis-à-vis de ce monstre schizophrène rectangulaire en plastique. Car l’absence de bon sens trouve souvent son origine dans un chapelet de déconnexions entre entreprises, personnel et clients. Le pire dans tout cela ? Nous finissons toujours par nous reprocher de ne pas savoir utiliser la télécommande.

 

Ceci n’est qu’un exemple de la façon dont les objets du quotidien renvoient inévitablement à d’importantes questions de bons sens au sein des organisations. Vous en découvrirez d’autres dans ce livre. Waze annonçant que l’autoroute est bouchée et me redirigeant – moi et des centaines d’autres utilisateurs Waze – vers une route secondaire où nous nous retrouvons coincés dans un embouteillage de 13 km. Les compagnies aériennes demandant de relever les volets des hublots (une consigne de sécurité ?) ou de les baisser (quelque chose à voir avec l’environnement ?). Ces mêmes compagnies limitant le transport de liquide en cabine à des contenants de 100 ml chacun, sans tenir compte qu’en combinant le contenu de toutes ces bouteilles de 100 ml dans une grande bouteille, il devient possible de fabriquer… vous savez quoi. Le formulaire en ligne du ministère américain de la Sécurité intérieure demandant « Êtes-vous un terroriste ? » suivi d’une case à cocher si la réponse est « Oui, bien sûr ! ». Certains distributeurs de billets où il faut faire glisser la carte, d’autres l’insérer, ici il faut signer, là non. Pour éviter la file d’attente, vous commandez en ligne des billets pour un concert ou une expo puis découvrez que vous devrez récupérer les billets sur place… en faisant la queue. Une entreprise de ma connaissance exige de ses salariés qu’ils soumettent leur demande de congé maladie vingt-quatre heures avant de tomber malade (physiologiquement, je ne sais pas comment ça marche). Je pourrais (et je vais) continuer ainsi… Presque tous les inconvénients et imbécillités auxquels nous sommes confrontés sont le fait d’un écosystème entrepreneurial défaillant ou défectueux qui a abandonné, pour une raison quelconque, quelques principes fondamentaux de bon sens.
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