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À Virginie, Flore et Alexandre


Introduction


Manager par les équilibres ? Quelle drôle d’idée ! En période de crise économique et sociale, les entreprises n’ont-elles pas d’autres priorités ?


À première vue, manager par les équilibres représente peut-être une idée saugrenue. Mais à première vue seulement, car ce n’est pas le sens du paradoxe, ni même un quelconque goût pour la provocation, qui nous a amenés à voir dans le management par les équilibres un enjeu crucial pour notre temps. Au contraire, une analyse longuement mûrie du contexte humain et économique de l’entreprise m’a conduit à voir dans le management par les équilibres la nouvelle frontière du management à l’approche des années deux mille vingt.


Que signifie « manager par les équilibres » ?


Manager par les équilibres, c’est faire de l’équilibre de vie de chaque collaboratrice et de chaque collaborateur un levier de transformation et de performance pour l’entreprise.


Un nouveau monde


Il s’agit tout d’abord d’un levier de transformation, car un nouveau monde se dessine sous nos yeux et l’entreprise doit s’y adapter. Ce nouveau monde est marqué par une accélération du temps : tout bouge, tout se transforme, tout est remis en cause en permanence. Pour l’entreprise, la transformation n’est plus un passage ponctuel, elle est permanente. L’innovation, l’agilité et le time to market sont devenus des leitmotivs pour anticiper les nouvelles tendances qui vont séduire les clients, ou y répondre avec un maximum de réactivité, avant même ses concurrents. Les technologies digitales accentuent ce rythme d’évolution effréné des marchés et des organisations.


Sur le plan humain, la pression temporelle, le stress chronique et la montée de l’individualisme se conjuguent avec une perte de sens, un climat de défiance et un risque accru de désengagement des collaborateurs et des managers, y compris au plus haut niveau de l’entreprise.


Les nouvelles générations portent en elles de nouvelles attentes en matière d’équilibre de vie, de coopération et de reconnaissance. Elles ne veulent pas perdre leur vie à la gagner. Elles souhaitent se sentir aspirées dans une aventure qui change le monde, ou qui, du moins, leur fasse du bien. Elles veulent que cette aventure soit collective, passionnante et joyeuse.


Face à ce nouveau monde qui s’esquisse pour l’entreprise, les recettes du passé s’avèrent inefficientes. Un nouveau management prenant en compte les bouleversements que connaît l’entreprise à l’échelle économique et humaine doit se mettre en place. Il s’agit d’un management qui tourne le dos à des pratiques aussi inefficaces qu’iniques : management par le stress, management au temps de présence, management à la disponibilité permanente, voire tout bonnement non-management (absence d’objectifs, de transfert de savoir-faire, de reconnaissance, de respect de la personne…). Le nouveau management doit permettre l’instauration d’un cercle vertueux entre bien-être des collaborateurs et performance économique de l’entreprise.


Les grands équilibres humains


Après s’être focalisée pendant des décennies sur ses grands équilibres économiques, l’entreprise doit désormais activer son deuxième poumon : les grands équilibres humains.


Là où la transformation s’avère récurrente, là où tout va très vite, là où la pression est incessante, il faut savoir garder son équilibre, même s’il est instable, même s’il nécessite des ajustements permanents pour ne pas tomber. Pensons au funambule qui marche sur une corde à plusieurs mètres au-dessus du sol, il est dans une situation de transition et cherche en permanence à garder l’équilibre. Pensons aussi à l’athlète de haut niveau qui veille chaque jour à bien dormir, à bien s’exercer, à s’alimenter avec soin, il vise un équilibre de vie aussi parfait que possible pour maintenir sa performance sur la durée.


Pour la femme ou l’homme en activité, à quelque niveau qu’il ou elle soit, il en va de même aujourd’hui. Funambule ou athlète de haut niveau, chaque individu engagé dans l’entreprise du xxie siècle est un équilibriste.


Pour l’entreprise, aider les femmes et les hommes à cultiver leur équilibre s’avérera de plus en plus indispensable pour maintenir un haut niveau d’engagement, d’efficacité collective et de performance.


Après le management par les objectifs apparu dans les années soixante sous l’égide de Peter Drucker, puis le management par les compétences élaboré dans les années quatre-vingt-dix et deux mille, un troisième temps du management va s’affirmer dans les décennies à venir : le management par les équilibres.


Parler d’équilibres au pluriel rend davantage compte des grands équilibres humains que l’entreprise et les collaborateurs, dans une relation de coresponsabilité et de réciprocité, doivent viser dans le monde professionnel.


Le premier équilibre auquel on pense est bien sûr l’équilibre de vie. Mais d’autres équilibres sont tout aussi fondamentaux : l’équilibre femmes-hommes dans ses multiples dimensions (rémunération, recrutement, formation, mobilité, ou encore équilibre de la représentation à toutes les strates de l’entreprise), l’équilibre entre le court terme et le long terme, l’équilibre entre le temps consacré à la tâche et le temps consacré aux relations, l’équilibre entre l’atteinte des objectifs individuels et l’implication dans des projets collectifs, l’équilibre entre les messages de l’entreprise et la réalité vécue sur le terrain…


Mis au pluriel, le mot « équilibres » ne devient pas une notion figée mais s’affirme comme un concept ouvert et évolutif. Au-delà des équilibres que nous venons de mentionner, il peut également exprimer la diversité des équilibres à promouvoir dans les entreprises en fonction des spécificités de chacune : spécificité culturelle, spécificité liée au secteur d’activité ou spécificité en termes de contexte économique. À charge pour chaque entreprise de proposer un projet d’équilibre à ses collaborateurs.


Le mot « équilibres » mis au pluriel évoque également la pluralité des sphères d’épanouissement dans lesquelles un individu peut s’investir en fonction de son projet de vie. Autrement dit, à chacun son cocktail de l’équilibre. Le pluriel suggère ainsi la multiplicité des équations personnelles à faire coïncider avec l’équation collective – au singulier – de l’entreprise.


Cela revient à dire que ces grands équilibres humains deviennent aussi importants pour la réussite d’une entreprise que les grands équilibres financiers. En définitive, les deux sont même intrinsèquement liés : il ne peut y avoir de performance financière sans performance humaine, et réciproquement.


Pour des entreprises en difficulté, le soin apporté aux grands équilibres humains peut même être un gage de sursaut et les aider à renouer avec la croissance en engendrant une libération des énergies et un regain de sens, facteurs d’engagement et de dynamisme.


Manager par les équilibres, c’est faire des grands équilibres humains un actif stratégique de l’entreprise.


Dans l’expression « manager par les équilibres », le mot « par » renforce d’ailleurs cette idée selon laquelle les équilibres représentent un actif stratégique pour l’entreprise. Alors que la formulation « manager les équilibres » aurait également pu être choisie pour synthétiser notre propos, nous avons opté à dessein pour l’expression « manager par les équilibres ».


Manager les équilibres ? Si nous avions intitulé ainsi notre ouvrage, d’aucuns auraient été légitimes à nous objecter que l’entreprise n’a pas pour objectif prioritaire de prendre soin de l’équilibre des personnes. Le manager n’est pas un psychologue et l’entreprise, si elle joue un rôle de socialisation et de développement humain, n’en a pas moins pour mission première la production et la distribution de biens et de services.


Dans l’expression « manager par les équilibres », les équilibres représentent ainsi non une finalité mais un levier que les managers doivent actionner pour faire réussir leur équipe et leur entreprise. Pour ces managers, porter attention aux grands équilibres humains constitue un moyen visant à mobiliser leurs collaboratrices et leurs collaborateurs, un moyen fondamental porté au rang d’actif stratégique pour l’entreprise.


Bien évidemment, dans une perspective humaniste – que peut bien sûr avoir un entrepreneur –, le management par les équilibres a un impact positif sur le bien-être global des individus. Comme diraient les économistes, il engendre des « externalités positives » pour la société tout entière. Dès lors, manager par les équilibres peut conduire à manager pour les équilibres.


L’être humain écosystème


Pourquoi se centrer sur l’équilibre de vie comme premier terme des grands équilibres humains ?


Parce que, à travers cet ouvrage, nous voulons porter cette conviction qui nous est chère selon laquelle un collaborateur ne se limite pas à sa dimension professionnelle mais constitue, à l’instar de tout être humain, un écosystème qui trouve son équilibre dans une pluralité de sphères d’épanouissement, qu’elles soient professionnelle, certes, mais également familiale, sportive, artistique, spirituelle, etc. Le « etc. » est fondamental, car à chacun, répétons-le, son cocktail d’équilibre et de bonheur.


On le voit, c’est une vision holistique de l’être humain – de même qu’une vision systémique de l’entreprise – qui guidera nos pas au cours de cet ouvrage.


Nous appelons de nos vœux une nouvelle écologie de l’individu dans laquelle ce dernier sera pensé de façon globale, et plus seulement de manière parcellaire en fonction de ses différentes dimensions sociales : « salarié au travail », « consommateur », « parent », « citoyen », etc.


En permettant à chaque collaborateur de faire vivre sa propre équation de l’équilibre de vie, l’entreprise reçoit en retour engagement, contribution, efficience et résultats. Dans ce mouvement en faveur de l’équilibre, c’est sans doute à l’entreprise de faire le premier pas, car bien des individus subissent leur existence, consciemment ou non, et ne savent plus comment faire pour rééquilibrer leur propre écosystème.


L’entreprise doit trouver des moyens non intrusifs d’aider ses collaborateurs à entretenir leur équilibre de vie, car elle n’a pas vocation à s’immiscer dans la vie personnelle de ses collaborateurs, elle n’a pas à en prendre le contrôle. Un manager d’équipe ne peut se montrer intrusif et donner des conseils à un de ses collaborateurs sur la conduite à tenir pour éduquer un enfant ou adopter un nouveau régime alimentaire. Il peut tout au plus profiter de moments de complicité autour d’un café ou lors d’un déjeuner informel pour évoquer ces sujets et suggérer des conseils, si tant est qu’il soit lui-même légitime à en formuler. L’entreprise a déjà tant à faire pour assurer, en son sein, à ses collaborateurs une vie décente et, si possible, épanouissante. En ce qui concerne le bonheur individuel, c’est d’abord à l’individu lui-même d’en être responsable.


Ainsi, le principe de coresponsabilité est également au cœur de nos convictions et du management par les équilibres tel que nous l’appelons de nos vœux. Si l’entreprise peut agir pour faire évoluer sa culture managériale et son organisation du travail, l’individu reste in fine responsable de sa vie. Manager par les équilibres signifiera donc avant tout « se manager soi-même par les équilibres ».


Manager par les équilibres, pourquoi et comment ?


De nombreuses entreprises avant-gardistes montrent l’exemple. Grandes et petites, elles ont déjà lancé des initiatives pour développer une forme de management par les équilibres : ateliers de sensibilisation des managers au respect de la vie personnelle des collaborateurs, travail à distance, conciergerie d’entreprises, horaires à la carte, etc. Les bonnes pratiques sont légion.


Après avoir détaillé, dans la première partie de cet ouvrage, pourquoi les entreprises doivent mettre en place le management par les équilibres, non pas pour des raisons éthiques ou philosophiques, mais pour des motifs économiques, nous verrons, dans la seconde partie du livre, comment elles peuvent s’y prendre pour le traduire en actions concrètes.


Cet ouvrage propose donc à la fois une réflexion sur l’entreprise de demain et une boîte à outils concrète pour passer à l’action.


Réinventer le contrat social à l’échelle planétaire


Avant de refermer cette introduction, je souhaiterais prendre de la hauteur et embrasser le monde de l’entreprise à l’échelle internationale. Si, comme nous le verrons, des dirigeants visionnaires soutiennent spontanément nos propos, d’autres s’interrogent sur la pertinence de notre approche dans un monde globalisé où la quête d’équilibre n’apparaît pas comme une évidence sur les cinq continents. Ils nous parlent, par exemple, de la Chine ou d’autres pays émergents dont la croissance peut faire pâlir d’envie les pays d’Europe.


Il est vrai qu’à première vue, la frénésie du peuple chinois n’est pas vraiment synonyme d’équilibre. L’un des nouveaux cœurs économiques de la planète, la ville-champignon de Shanghai, s’étend sur des kilomètres et des kilomètres, avec des autoroutes qui la traversent en tous sens, des chantiers et des grues innombrables. Une nouvelle voiture neuve y est mise en circulation toutes les quatre minutes. Sur les bords du Bond, le fleuve qui sillonne Shanghai, ont été construits des restaurants sur plusieurs étages et des hôtels gigantesques, dont un hôtel bâti dans les étages les plus élevés d’un des plus grands gratte-ciel de la ville. Bienvenue dans la vitrine prospère de ce pays-continent aux multiples facettes.


C’est Deng Xiaoping qui a ouvert le pays au développement économique en déclarant en janvier 1992 : « Il faut prélever les éléments positifs du capitalisme pour édifier le socialisme à la chinoise. » Le slogan qu’il martèle alors auprès des Chinois, « Enrichissez-vous ! », est resté célèbre et a marqué le lancement d’une nouvelle ère pour le pays.


Le contrat social implicite passé entre le parti communiste chinois et les habitants de l’Empire du milieu est depuis lors le suivant : la paix sociale contre l’argent. Sauf dans les campagnes, encore à l’écart du progrès matériel, sur lesquelles le régime veille comme sur une cocotte-minute qui risque d’exploser à tout moment…


La motivation des Chinois est la même que celle des Européens du xixe siècle : gagner en bien-être matériel. Mais, après avoir satisfait leurs besoins matériels, certains commencent à vouloir répondre à des besoins plus élaborés : besoin de lien social, besoin de liberté, besoin de sens. Bref, il y a fort à parier qu’un grand nombre de Chinois des régions développées ressentiront un jour – et, à la vitesse où vont les choses, plus rapidement qu’on ne l’imagine – une insatisfaction grandissante face au consumérisme, au matérialisme et au tout économique, et ce, de la même manière que bien des Européens aujourd’hui. Leur contrat social volera alors en éclat si, arrivés à cette étape, les dirigeants chinois ne savent prêter l’oreille à ces nouvelles aspirations.


Il ne faut pas non plus oublier qu’au cœur de la culture chinoise ou indienne, l’équilibre est intégré comme une donnée qu’un œil d’homme d’affaires occidental ne perçoit pas spontanément. Le Qi Gong, le yoga, la médecine chinoise sont des disciplines que pratiquent au quotidien les habitants des grandes métropoles asiatiques, comme d’autres, en Occident, regardent le journal télévisé. L’équilibre y est présent, de façon tacite.


Le rapport à l’économique et au matériel semble donc suivre des chemins parallèles en Occident et en Asie, avec peut-être quelques années d’écart. Vraisemblablement, la démotivation et la perte de sens que l’on ressent dans certains pays d’Europe occidentale gagneront un jour la Chine et les pays émergents, aujourd’hui en plein essor économique.


Il s’agit donc, à l’échelle planétaire, d’inventer une nouvelle façon d’être au monde, où le progrès matériel se conjugue avec le progrès intellectuel, psychologique et spirituel des femmes et des hommes. Une nouvelle ère de l’histoire du capitalisme doit s’ouvrir. Un capitalisme à visage réellement humain, dans lequel un cercle vertueux pourrait se révéler, entre développement économique et bien-être des individus.


C’est pour contribuer à ce mouvement que mon équipe et moi-même souhaitons aider les entreprises à instaurer le management par les équilibres.


Partie 1


Pourquoi l’entreprise doit-elle mettre en œuvre le management par les équilibres ?


Bien des projets de changement échouent par manque d’explication du « pourquoi » du projet. Les pilotes de ces projets sont allés trop vite au « comment », sans s’interroger sur l’adhésion réelle des acteurs concernés. Si les responsables de ces projets, qui préparent parfois leurs plans d’action depuis des mois, intègrent tous les enjeux légitimant le déploiement de leur projet, ils oublient fréquemment que le reste de leur entreprise ne se situe pas au même niveau de maturité. Or, s’ils ne font pas de pédagogie sur le « pourquoi » de leurs projets auprès des personnes auxquelles ils sont destinés, les actions à déployer surgiront dans un contexte humain qui ne les attend pas et ne les comprend pas. Elles échoueront donc immanquablement.


Dès lors, les enjeux qui rendent aujourd’hui obligatoires pour les entreprises l’adoption du management par les équilibres doivent être exposés avec soin, avant même de s’interroger sur la mise en œuvre d’actions concrètes en la matière. C’est l’objet de la première partie de cet ouvrage.


Le management par les équilibres ne constitue pas une nouvelle mode passagère ou une théorie managériale de plus, qui sera remplacée bientôt par une autre théorie. Il ne représente pas non plus un vague supplément d’âme. Au contraire, le management par les équilibres s’affirme comme l’une des clés essentielles de la performance des entreprises, car il répond à des problématiques qui frappent de façon profonde et durable le monde de l’entreprise.


Chapitre 1


Nouveau contexte humain, nouveau management


« Ne te laisse point prendre au tourbillon, mais dans tout élan, propose-toi le juste […]. »


Marc Aurèle, Pensées pour moi-même


Accélération du temps, essor du digital, individualisme grandissant et arrivée de nouvelles générations dans le monde du travail, le métabolisme des entreprises change à grande vitesse.


À l’approche des années deux mille vingt, les collaboratrices et les collaborateurs font montre d’aspirations et de contraintes fort différentes de celles de leurs aînés.


Le temps devient une denrée rare et les nouvelles technologies semblent engendrer une pression temporelle inédite.


L’individu s’est fait roi. Il demande à l’entreprise de prendre en compte ses aspirations personnelles. Ainsi, il souhaite choisir son rythme et ses lieux de travail, ou bien concilier ses responsabilités professionnelles avec une passion personnelle, associative ou artistique.


Enfin, les moteurs de l’engagement évoluent, qui plus est avec l’arrivée des nouvelles générations, la Y et bientôt la Z. S’ils sont prêts à s’engager fortement pour l’entreprise, les collaborateurs de demain ne le feront plus à n’importe quel prix. Ils refuseront d’y sacrifier leur vie personnelle et exigeront que l’on donne du sens à leur action individuelle et à leur engagement collectif.


Dans ce contexte humain en plein bouleversement, le management doit se réinventer.


Une pression temporelle grandissante


72 % des salariés manquent de temps


Selon le baromètre 2014 de l’Observatoire de l’équilibre des temps et de la parentalité en entreprise (OPE)1, 72 % des salariés français disent « manquer de temps » au quotidien.


Cela corrobore une étude de la société Ipsos réalisée en mai 2014 auprès de 8 000 salariés européens, qui témoigne du même phénomène :


•Sept salariés sur dix affirment travailler hors des horaires de bureaux.


•Une entreprise sur deux fournit à ses salariés une connexion internet et un téléphone portable.


•Parmi les préoccupations professionnelles des salariés européens, le problème du « temps consacré au travail » arrive en troisième position, juste après le « niveau de salaire » et le « maintien de l’emploi ».


•En Suède et en Allemagne, l’enjeu du temps commence même à dépasser le salaire et l’emploi dans les préoccupations des salariés.


Dès lors, rien de surprenant à ce que, d’après le baromètre 2014 de l’OPE, 89 % des salariés français considèrent que l’équilibre des temps de vie constitue pour eux un sujet de préoccupation « important », voire « très important ».


D’autres éléments retiennent l’attention dans ce même baromètre :


•69 % des salariés considèrent que leur employeur « ne fait pas beaucoup de choses » pour les aider à équilibrer leurs temps de vie.


•Pourtant, 89 % d’entre eux pensent que les entreprises gagneraient en performance économique si elles les aidaient en ce sens.


•Le sentiment de manque de temps (partagé par 72 % des salariés) est plus prononcé chez les cadres (82 %) que parmi les ouvriers (59 %). Il est également plus important chez les salariés qui sont parents (76 %) que pour les salariés sans enfants (69 %).


•Si les salariés avaient davantage de temps, ils l’utiliseraient en priorité pour :


−eux (36 %) ;


−leur famille et leurs proches (33 %) ;


−leur quotidien (20 %) ;


−faire du sport ou une activité physique (15 %) ;


−faire plus de sorties et de rencontres, s’engager dans la vie associative (14 %).


L’accélération du temps


Dans son ouvrage Aliénation et accélération, le philosophe allemand Hartmut Rosa décrypte le sentiment d’accélération du temps qui s’est emparé de nos contemporains : « Les sociétés occidentales sont continûment soumises à une compression du présent par suite de l’accélération des vitesses de l’innovation culturelle et sociale. »2


Chose paradoxale, les nouvelles technologies créées pour faire gagner du temps engendrent des pratiques de vie quotidienne où le temps semble manquer de plus en plus. Ainsi en va-t-il de la messagerie électronique censée nous faire gagner du temps dans nos communications. Or, dans la mesure où le volume de messages que nous devons traiter quotidiennement ne cesse de croître, cette innovation entraîne un sentiment d’urgence que nous n’avions pas avant sa création.


Parmi les manifestations tangibles de ce sentiment d’urgence, trône ce que nous appelons « la charge mentale de l’ailleurs ». En effet, qui d’entre nous ne s’est pas étonné récemment de sentir le temps s’accélérer ? Combien sont ceux qui, à l’instant où ils lisent cette page, n’entendent dans le fond de leur esprit la sirène lancinante d’une urgence à traiter, parasitant le moment présent ? Cette « charge mentale de l’ailleurs », beaucoup la ressentent en permanence, ce qui nuit à leur bien-être quotidien. Cette charge mentale se traduit pour eux, à tout moment de la journée, par des messages intérieurs anxiogènes. Alors qu’ils sont en train de réaliser une tâche, ils ne peuvent s’empêcher de penser déjà à la suivante ou ont en tête une autre activité dont ils ont le sentiment diffus qu’ils manqueront de temps pour la traiter comme il se doit.


Le philosophe Harmut Rosa définit le cycle de l’accélération du temps en trois phases :


1.Accélération technique (intégration des innovations technologiques dans notre vie quotidienne).


2.Accélération du changement social (mise en place de nouveaux comportements liés à l’arrivée de nouvelles technologies).


3.Accélération du « rythme de vie », qui nourrit en retour une demande de productivité et donc de techniques nouvelles à créer (retour au temps 1).


Selon le philosophe allemand, c’est donc une boucle quasi infernale qui conduit nos sociétés à accélérer sans cesse. Et H. Rosa de rappeler que, dans la vulgate capitaliste, « le concurrent ne dort jamais », ce qui impose une course permanente pour la survie.


Il est vrai que l’activité économique se déroule aujourd’hui à la surface de la planète dans un environnement en perpétuel mouvement, 24 heures sur 24 et 7 jours sur 7. Ce ne sont plus seulement les places financières qui opèrent en continu, mais également les usines et les services. Sur Internet, un client peut passer une commande à n’importe quelle heure du jour ou de la nuit. En outre, de nouveaux concurrents sont apparus dans le jeu économique mondial. Un basculement du pouvoir économique s’est amorcé au détriment des pays de l’OCDE, au bénéfice des BRIC (Brésil, Russie, Inde et Chine) et des VISTA (Vietnam, Indonésie, Afrique du Sud, Turquie, Argentine).


L’environnement concurrentiel s’est donc considérablement élargi, intensifiant la compétition entre les entreprises. Conjugué à l’accélération des processus d’innovation, ce phénomène accroît la pression temporelle qui pèse sur les collaboratrices et les collaborateurs.


Les trois causes de la pression temporelle en entreprise


Dans le monde de l’entreprise, cette pression temporelle trouve sa source dans trois phénomènes principaux :


•Les TIC (technologies de l’information et de la communication) continuent de bouleverser nos façons de travailler et appellent de nouvelles formes de régulation individuelles et collectives. Nous reviendrons à plusieurs reprises dans cet ouvrage sur les solutions concrètes à mettre en œuvre pour aller dans ce sens.


•En France tout particulièrement, la culture du présentéisme, des réunions tardives et de la disponibilité permanente pénalise les femmes3 et les hommes, ces derniers étant de plus en plus nombreux à réclamer, pour eux aussi, un réel équilibre de vie.


•Les nombreuses restructurations que vivent les entreprises depuis plusieurs années pour ajuster leurs modèles économiques au ralentissement de l’activité ou plutôt au souci de rentabilité, ont diminué la taille des équipes de façon conséquente. À tel point que la charge de travail pesant sur les collaborateurs encore en fonction devient un vrai sujet de préoccupation. À ce propos, l’arrêt rendu le 13 décembre 2012 par la Cour d’appel de Paris – plus connu sous le nom d’« arrêt FNAC » – oblige désormais les entreprises à analyser la capacité des collaborateurs restants à absorber la charge de travail après l’exécution d’un plan de départs.


Bref, il est temps d’agir pour éviter que nos forces vives ne soient étouffées par une pression temporelle excessive.


Dans l’entreprise, des mesures concrètes doivent être mises en place pour réguler cette pression temporelle grandissante. Cela permettra que les énergies ne soient pas étouffées et que le potentiel de chaque collaborateur puisse s’exprimer dans de bonnes conditions. Nous verrons comment dans la seconde partie de cet ouvrage.


L’individualisation des modes de travail


Le consommateur et le salarié


Un autre changement majeur dans le monde professionnel réside dans l’individualisation des comportements.


En tant que citoyens et consommateurs, les individus évoluent dans une culture du choix et considèrent que leur conduite n’a pas à être dictée ni contrôlée. L’individualisation se construit sur des liens choisis, des relations électives et des rapports contractuels entre des sujets qui se cooptent4.


Les modes de production dits de mass customization traduisent en termes économiques cette volonté de différenciation à grande échelle. Chaque consommateur doit pouvoir personnaliser son acte de consommation en y apposant sa touche personnelle. Aussi, pour un modèle de voiture donné, le client pourra-t-il « configurer » son propre modèle à partir des multiples options (couleurs, climatisation, vitres teintées…). Le consommateur doit avoir l’impression d’être différent des autres.


Parallèlement, l’individu, en tant que salarié dans une entreprise, souhaite également être maître de ses choix et se sentir traité comme une personne unique. Les politiques de gestion des ressources humaines se sont donc fortement individualisées durant les dernières décennies, pour bâtir une relation one to one et aussi sur-mesure que possible entre l’employeur et le collaborateur.


L’individualisation de la relation de travail


L’étape suivante de ce mouvement est l’individualisation de la relation de travail. Terminés le modèle unique du CDI, la sécurité de l’emploi et l’emploi à vie au sein d’une même entreprise, les conditions de travail se sont diversifiées pour répondre à cette évolution.


Dans l’Union européenne, on compte désormais 18 % de télétravailleurs, 36 % de travailleurs ayant des horaires atypiques et 15 % de travailleurs indépendants. La diversité croissante des types de contrats de travail en France répond à la même logique (contrat d’apprentissage, contrats aidés, intérim, CDD, freelances, auto-entrepreneurs, contrats de génération…). Il n’y a donc plus une situation de l’emploi mais des situations de l’emploi. C’est la fin de l’unité de temps et d’action du travail : les trajectoires sont protéiformes et discontinues.


Plus d’unité de temps, mais également plus d’unité de lieu. Selon une enquête réalisée par la société Ipsos en octobre 2014 auprès de 500 cadres en France, 74 % de ces derniers travaillent dans au moins deux lieux différents et 43 % sur plus de trois lieux distincts.


Voici les lieux de travail alternatifs qui ont la cote :


−le domicile (59 % des répondants y travaillent) ;


−une autre entreprise que la leur, c’est-à-dire celle d’un client, d’un partenaire ou d’un fournisseur (39 %) ;


−un lieu public comme un restaurant, un lobby d’hôtel ou un espace d’accueil dans une gare (27 %) ;


−les télécentres et espaces de coworking (21 %).


Selon la même étude, les travailleurs nomades associent quatre avantages au travail à distance5 :


−une perte de temps moindre dans les trajets (72 % le positionnent dans les deux avantages principaux), ce qui signifie plus d’efficacité dans son travail, un moindre impact carbone et un meilleur équilibre des temps ;


−un bon compromis pour concilier vie professionnelle et vie personnelle (37 % en moyenne, soit 36 % des hommes et 38 % des femmes) ;


−un meilleur partage des informations (36 %) ;


−une méthode de travail plus efficace que dans une réunion physique (18 %).


Les modalités d’organisation du travail se sont donc fortement individualisées. Au sein d’une équipe, peuvent se côtoyer des personnes à temps plein dans les locaux de l’entreprise, d’autres à temps partiel (avec une multitude de temps partiels possibles, des quatre cinquièmes classiques au temps partiel annualisé), d’autres encore en congés parentaux ou en télétravail ponctuel depuis leur domicile ou un autre lieu.


Les effets pervers d’une individualisation mal maîtrisée


Cette situation ne va pas sans poser des difficultés à certains managers d’équipe, qui doivent composer avec la diversité des modes d’organisation individuels de leurs collaborateurs. C’est cela aussi le management de la diversité ! Mais il convient d’accompagner ces changements auprès des managers qui sont en première ligne de ces bouleversements.


L’individualisation de la relation de travail peut devenir synonyme de souffrance, lorsqu’elle engendre un affaiblissement du collectif de travail et se trouve subie par l’individu. En effet, l’abolition des normes de temps et d’espace permise par les nouveaux modes de coopération à distance peut générer une porosité excessive entre les sphères personnelle et professionnelle des individus au détriment de leur équilibre global.


Si les entreprises n’y prennent pas garde, elles peuvent encourager à l’extrême une logique individualiste qui se retourne in fine contre l’individu.


Ainsi, au-delà de l’individualisation des modes d’organisation du travail, bien des processus de management peuvent renforcer l’individualisme. Prenons l’exemple des processus d’évaluation : s’ils ne reposent que sur la performance individuelle, ils risquent de favoriser la compétition interne au détriment de la performance collective. Bref, une culture de requins plutôt qu’une culture de dauphins.


Dès lors, si les managers doivent désormais répondre à la demande d’individualisation qui s’exprime dans le corps social, ils doivent veiller à maîtriser ses dérives éventuelles et rester garants du collectif.


Ici, manager par les équilibres signifie équilibrer l’individuel et le collectif, tout en évitant qu’un individualisme débridé n’étouffe les énergies.


Les jeunes générations et les nouvelles aspirations du corps social


Ne pas perdre sa vie à la gagner


Les enquêtes sont unanimes : les jeunes collaborateurs ne veulent pas perdre leur vie à la gagner, peut-être du fait d’exemples parentaux peu synonymes d’équilibre. En outre, la génération Y est en quête de sens. C’est sans doute pour cela qu’elle s’intitule génération Y, Y se prononçant why en anglais6.


Toutes les études présentent des résultats convergents en la matière. Je n’en citerai qu’une seule parmi les plus récentes : celle menée conjointement par le cabinet d’audit Mazars et l’association Women’Up en 2012, auprès de 1 011 jeunes nés entre le début des années quatre-vingt et le milieu des années quatre-vingt-dix, issus de 64 nationalités différentes, âgés de 18 à 25 ans.


Cette enquête montre que 53 % des jeunes hommes et 57 % des jeunes femmes positionnent comme premiers critères pour réussir sa vie le fait de « vivre pleinement sa vie » ainsi que l’« équilibre entre vie privée et vie professionnelle ».


Les enjeux les plus importants sont pour les jeunes hommes, par ordre décroissant d’importance :


−vivre pleinement sa vie ;


−équilibrer vie professionnelle et vie personnelle ;


−fonder une famille ;


−être indépendant financièrement ;


−réussir professionnellement.


Pour les jeunes femmes, l’ordre de priorités est proche mais, étonnamment, il fait apparaître quelques nuances révélatrices. En effet, pour les jeunes femmes interrogées, les enjeux les plus importants sont, par ordre décroissant :


−équilibrer vie professionnelle et vie personnelle ;


−vivre pleinement sa vie ;


−être indépendante financièrement ;


−réussir professionnellement ;


−fonder une famille.


Dans leur hiérarchisation des critères qui conditionnent une vie réussie, les jeunes femmes placent donc l’indépendance financière et la réussite professionnelle avant le fait de fonder une famille. Elles manifestent ainsi une forme de lucidité et de pragmatisme quant à leurs choix de vie. Ces jeunes femmes veulent avant tout s’émanciper de la tutelle masculine en assurant leur indépendance financière. Elles entendent s’épanouir dans un champ fondamental sur lequel elles savent qu’elles auront encore à livrer bataille pour faire reconnaître leurs droits et leurs mérites : la sphère professionnelle.


Après la génération Y… la Z !


La démonstration est frappante : les jeunes générations aspirent à disposer d’un bon équilibre de vie.


C’est vrai pour la génération Y, c’est encore plus vrai pour la génération Z qui est en passe de rejoindre la vie professionnelle (cf. Figure 1 page suivante).


En passe de quitter l’adolescence et de franchir le cap des vingt ans, les jeunes de la génération Z sont précédés dans l’entreprise par une réputation déjà sulfureuse.


En quelques mots, voici certaines caractéristiques qui permettent, au risque de tomber dans les stéréotypes, de décrire la génération Z :


•Nés en période de crise et ayant toujours évolué dans un environnement économique difficile, les jeunes de la génération Z ne se soucient plus de la crise. Inutile de chercher à les mobiliser à partir d’un concept de burning platform, la crise est leur environnement familier.


•Génération Z ou génération digitale, cherchez la différence. Encore plus que leurs aînés, ces digital natives ont grandi avec les nouvelles technologies. Ultra-connectés via tous les devices (smartphones, tablettes, objets connectés, etc.), ils vivent dans plusieurs espaces mentaux et temporels à la fois : en même temps ici et ailleurs, avec vous et avec d’autres.


•Les jeunes de la génération Z ont développé une représentation du monde du travail où prime l’individualisme. Dès lors, ils vont être en demande de partage et de transversalités. Dans leur orientation professionnelle, ils privilégieront les organisations à taille humaine. C’est l’avènement de l’entreprise tribu.


Figure 1. Les cinq générations en présence dans le monde professionnel
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Génération silencieuse


« Loyauté et sens du devoir »




	

Avant 1945




	

Génération marquée par la crise des années trente et la Deuxième Guerre mondiale.




	

Valeur sacrée du travail, sens aigu du devoir, docilité face à l’autorité, gratification retirée de l’effort de travail fourni.









	

Génération Baby-Boom


« Accomplissement dans le travail »




	

1945-1964




	

Fin de la Deuxième Guerre mondiale, boom démographique, plein emploi.




	

Valorisation sociale liée à la carrière, respect de l’autorité, un métier à vie, fort sentiment d’appartenance à l’entreprise.









	

Génération X


« Recherche de défis »




	

1965-1977




	

Libération des mœurs, fin de la guerre froide, essor du chômage.




	

Désir de responsabilité, remise en question de l’autorité,  recherche de gratification immédiate, quête d’équilibre de vie.









	

Génération Y


« Pourquoi ? »




	

1978-1994




	

Internet, chômage massif et crises économiques à répétition, mobilité géographique accrue, individualisme.




	

Aspiration forte à l’équilibre travail-vie personnelle, rébellion face à l’autorité et aux codes établis, volonté d’évoluer vite.









	

Génération Z


« La génération mutante »




	

1995-?




	

Terrorisme, omniprésence des TIC, culture du zapping, enfant roi.




	

Attentes proches de la précédente, mais volonté encore plus marquée de voir l’entreprise évoluer (exemplarité, reconnaissance, rapidité, partage…).












•Ayant le sentiment que l’environnement professionnel est peu ouvert à la jeunesse, la génération Z se démarque par sa volonté d’indépendance et d’entrepreneuriat. Habituée à évoluer dans différents espaces temporels simultanément, elle n’hésitera pas à mener de front plusieurs projets, combinant un statut de salarié avec un statut d’auto-entrepreneur.


•L’équilibre de vie est également primordial pour la génération Z. Finis le sacrifice de sa vie privée et le projet de vie balisé à vingt ans. Rester zen, voir ses amis, faire du sport et aller au cinéma, rien n’est incompatible avec un réel engagement professionnel. Mais tout doit rester possible et fun !


Dès lors, pour les entreprises, renforcer le sentiment d’appartenance, développer les transversalités et permettre un bon équilibre des temps à leurs collaborateurs représentent les enjeux de demain.


Les entreprises ne peuvent plus faire preuve de cécité quant à ces changements générationnels. D’ici dix ans, les générations Y et Z composeront 60 % de la population active des pays occidentaux (cf. Figure 2).


Figure 2. Les générations en présence sur le marché du travail
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Savoir dire non


À nos yeux, c’est surtout dans sa capacité à dire non que la génération Y a apporté une rupture par rapport à la génération X qui l’a précédée. En effet, l’aspiration à l’équilibre de vie semble exister dans l’ensemble des générations présentes sur le marché du travail, y compris chez les quadragénaires, les quinquagénaires, les sexagénaires et au-delà.


En définitive, l’originalité de la génération Y – et qui plus est, demain, de la génération Z – serait d’être moins respectueuse de la hiérarchie que ses aînés et plus transgressive par rapport à des règles du jeu qui auraient infantilisé les salariés dans leur relation à l’entreprise.


Un collaborateur issu des générations Y et Z serait, par exemple, enclin à dire non à une personne, pourtant plus élevée dans la hiérarchie formelle de l’entreprise, qu’il ne considérerait pas comme « légitime », c’est-à-dire comme suffisamment compétente pour mériter une forme de subordination. Un jeune collaborateur est à la recherche d’un manager qu’il puisse regarder comme un « mentor » sur le plan professionnel.


De même, les jeunes salariés d’aujourd’hui hésiteraient beaucoup moins que leurs parents à refuser une réunion tardive, à faire comprendre qu’un courriel le dimanche n’appelle pas de réponse avant le lundi ou à dire non à une nouvelle responsabilité qui risque de pénaliser leur équilibre de vie. Cette attitude rebelle, la génération des baby-boomers n’aurait pas osé se la permettre.


Les cinq générations en présence dans l’entreprise en ce début de millénaire ont donc un rapport au travail a priori différent. Mais, à l’analyse, il apparaît que les attentes de ces générations convergent aujourd’hui vers les notions d’équilibre des temps de vie, de sens ou encore de reconnaissance. C’est d’ailleurs la raison pour laquelle nous avons décidé, dans certains de nos travaux avec de grandes entreprises qui réfléchissent à ces sujets, de regrouper ces générations sous l’appellation commune de millenials, par évocation au nouveau millénaire qu’elles sont en train de façonner et afin de marquer davantage ce qui les relie que ce qui les distingue7.


L’entreprise « à la carte », ou comment réinventer l’engagement


L’ensemble du corps social aspire, de façon claire ou silencieuse, à un meilleur équilibre de vie. Ne pas l’entendre, c’est, pour les dirigeants et managers, s’aliéner en retour l’engagement des collaborateurs.


Réinventer l’engagement dans l’entreprise, c’est accepter que l’engagement des personnes prenne une tournure différente de celles que nous connaissions dans les décennies passées. Pour ne pas aboutir à un désengagement pur et simple – bien souvent silencieux quand il existe, d’où une difficulté pour certains dirigeants à en prendre conscience –, il faut composer avec les nouvelles formes d’engagement qui se révèlent au sein du corps social.


Les dirigeants doivent donc apprendre à écouter toutes celles et tous ceux qui, dans leur entreprise, font bouger les lignes au bénéfice de la circulation des énergies : ces marginaux sécants, ces créatifs culturels, ces collaborateurs rebelles qui essayent de faire changer les choses, mais qui restent souvent peu entendus dans les entreprises.


Une anecdote que nous a rapportée le dirigeant d’un cabinet de recrutement d’une quinzaine de personnes est à ce propos édifiante :


Il y a quelques années, une collaboratrice qui souhaitait s’occuper de ses enfants le mercredi est venue voir ce dirigeant pour lui demander de passer aux quatre cinquièmes.


Le dirigeant avoue aujourd’hui avoir très mal réagi et avoir pris cette demande pour une forme de désengagement. « Tu n’y penses pas, dans notre métier, il faut être disponible en permanence pour nos clients. Impossible de travailler à temps partiel ! »


La collaboratrice en question n’a pas baissé les bras et, avec tact, est revenue à la charge auprès de son patron qui a fini par céder à sa demande.


Aujourd’hui, reconnaît ce dernier, la moitié de l’équipe travaille à temps partiel. Cela n’a en rien pénalisé la performance de l’entreprise qui s’est progressivement adaptée en termes d’organisation. Le dirigeant de l’entreprise avoue même que des personnes à temps partiel peuvent être plus efficaces que certains collaborateurs à temps plein.


Les collaboratrices et les collaborateurs de cette PME doivent remercier leur collègue qui, sans faire la révolution, a su trouver les mots pour faire changer son entreprise.


Cet exemple montre que l’entreprise ne doit pas craindre d’être « à la carte ».


L’entreprise « à la carte », c’est une vision de l’entreprise moderne où l’on accepte que chaque salarié puisse avoir sa propre organisation du travail. L’entreprise « à la carte », c’est aussi l’acceptation que l’engagement puisse être pluriel. C’est ainsi la possibilité pour chacun de moduler son propre engagement à l’égard de sa sphère professionnelle en fonction de l’importance qu’il donne à cette dernière dans son propre projet de vie.


L’entreprise « à la carte » sait donc composer avec la diversité des choix individuels et accepter différents niveaux d’engagement, comme l’on admet une hiérarchie de contributions, de responsabilités et de rémunérations au sein d’une même entreprise.


Ce n’est pas la fin de l’engagement, mais l’avènement d’une nouvelle forme d’engagement.


De plus en plus, les managers vont devoir respecter l’équation individuelle de chacun de leurs collaborateurs, mais ils devront aussi trouver des clés pertinentes pour faire coïncider cette équation individuelle avec l’équation collective de l’entreprise.


******


Pression temporelle grandissante, individualisation des modes de travail, montée en puissance des nouvelles générations, l’entreprise qui va aborder la troisième décennie du xxie siècle se présente sous des dehors bien différents de l’entreprise du début des années deux mille. Or, à monde nouveau, nouveau management.


Dans un contexte où l’équilibre de vie se trouve au pinacle des aspirations sociétales, le management par les équilibres trône au cœur du nouveau modèle de management qu’il nous incombe de construire.


Chapitre 2


Nouveau monde économique, nouveau management


« Tant de mains pour transformer ce monde, et si peu de regards pour le contempler ! »


Julien Gracq, Lettrines


Globalisation, course à l’innovation et concurrence exacerbée, crise économique et crise du sens, l’environnement économique dans lequel l’entreprise est entrée dans les années deux mille dix appelle également à une réinvention du management.


La transformation est désormais permanente. Il ne s’agit plus d’accompagner des changements successifs et ponctuels, tous les trois à cinq ans, au gré de l’arrivée de nouvelles directions générales et de réorientations stratégiques. L’incertitude et la versatilité des marchés exigent désormais réactivité et agilité, tous les mois, tous les jours, toutes les heures.


Dans ce nouveau monde en perpétuel mouvement, qui prend les allures d’un marathon économique sans fin, il faut du souffle et de l’énergie. L’endurance devient la clé du succès pour garder sa lucidité et être prêt à rebondir à tout moment.


Dès lors, manager par les équilibres s’avère être un indispensable viatique pour toute entreprise qui vise la réussite.


La transformation permanente


L’accélération du rythme des changements


Les Trente Glorieuses ont vu naître un grand nombre d’entreprises. Certaines sont devenues de grands groupes internationaux, d’autres des champions régionaux, d’autres encore des entreprises familiales de taille intermédiaire. Pendant plusieurs décennies, elles ont pu se développer à un rythme relativement tranquille, dans des marchés à évolution lente.


Depuis la fin des années deux mille, le rythme des transformations s’est considérablement accéléré. La digitalisation du commerce, la course à l’innovation et la globalisation des marchés ont mis les entreprises dans une urgence à transformer leur modèle économique. Même les nouveaux géants du Web, tels Facebook ou Twitter, parvenus à des tailles gigantesques en quelques années, ont rapidement été confrontés à des enjeux de rentabilisation de leur modèle.


Qu’elles soient grandes ou petites, récentes ou anciennes, les entreprises se situent face à un tournant de leur histoire. Une seule alternative : réussir leur transformation ou périr.


Les trois phases de la vie d’une entreprise


Si l’on se réfère à l’analyse du cycle de vie des entreprises, tout se passe comme si ces dernières étaient désormais parvenues, dans leur majorité, à une phase de maturité.


De façon schématique, le cycle de vie d’une entreprise se décompose en effet en trois phases (cf. Figure 3) : phase pionnière, phase de croissance et phase de maturité.


Comme le montre le visuel de la page suivante, la motivation des collaborateurs change de nature au fur et à mesure de ces trois phases, de même que le rôle du manager garant de l’engagement de son équipe :


Figure 3. Le cycle de vie de l’entreprise et la motivation
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•Lorsqu’une entreprise est créée à l’initiative de quelques individus porteurs d’un projet visionnaire et enthousiasmant, nul besoin de mettre en place des artifices pour développer l’engagement des collaborateurs. Dans cette phase dite « pionnière », les fondateurs et leur équipe sont animés par une vision commune et partagent les mêmes valeurs. Cette vision et ces valeurs n’ont pas besoin d’être explicitées ni formalisées. La motivation des collaborateurs est alors intrinsèque : ils puisent en eux-mêmes leur motivation, animés par la dynamique collective et la passion du projet qui les réunit. L’animateur de l’équipe a donc peu à faire en termes de management. Son rôle est celui d’un leader visionnaire qui indique un cap et dégage une énergie communicative pour aller de l’avant.


À cette étape, le bien-être des personnes est en général lié à l’engouement naturel qui se crée autour du projet entrepreneurial, à condition que chacun maintienne un certain équilibre de vie, au risque de ne pas tenir sur la durée.


•À mesure que l’entreprise prend de l’ampleur, qu’elle grandit en taille et multiplie ses effectifs, il devient alors nécessaire d’organiser le travail, de répartir les tâches et de formaliser des procédures. Sans cette nécessaire structuration de l’entreprise, la croissance risque de s’effectuer de façon non maîtrisée. Dans le cycle de vie d’une entreprise, c’est la seconde phase de développement, dite « phase de croissance ». Le leader visionnaire doit alors revêtir les habits d’un manager organisateur.


•En phase de « maturité », phase où les managers deviennent des « gestionnaires », l’entreprise peut atteindre un palier de croissance et montrer des signes d’essoufflement. Les lourdeurs de l’organisation peuvent alors prendre le pas sur l’esprit entrepreneurial. Des concurrents nombreux et pugnaces soumettent l’entreprise à de fortes pressions externes. Il devient alors nécessaire de remobiliser les équipes en explicitant la vision et les valeurs. La motivation des collaborateurs est devenue extrinsèque, c’est-à-dire que les individus ne puisent plus leur motivation à l’intérieur d’eux-mêmes, comme en phase pionnière, mais ont besoin de stimulations extérieures (rémunérations, avantages sociaux, reconnaissance, etc.). Le risque est alors grand d’une montée du désengagement. Parvenir à remobiliser et remotiver les équipes peut ainsi devenir un enjeu majeur.


La phase de maturité : rebondir ou disparaître


Dans la phase dite de maturité, il s’agit, pour les managers, de recréer artificiellement les conditions qui étaient naturellement présentes en phase pionnière. C’est le moment où la direction de l’entreprise ressent le besoin d’écrire la vision et les valeurs, et de les communiquer auprès de l’ensemble des collaborateurs. Les managers doivent alors sortir de leur tentation gestionnaire et redévelopper leurs compétences de leaders.


Les dirigeants profitent souvent de la formalisation de ce nouveau projet d’entreprise – qui peut être structuré, par exemple, autour du triptyque mission-vision-valeurs – pour effectuer une sorte de manipulation génétique de l’entreprise. C’est qu’ils ressentent alors la nécessité de transformer l’ADN de leur entreprise pour le rendre plus résistant aux nouvelles conditions de l’environnement concurrentiel. Telle entreprise dont la culture était très industrielle et qui doit développer sa capacité commerciale, va, par exemple, mettre en exergue des valeurs de « rapidité » et d’« agilité » pour développer sa réactivité face à des marchés devenus versatiles, au détriment de valeurs pourtant partagées par le passé de « sens du long terme ».


Le rôle du management, en tant que créateur d’énergie et de motivation, devient clé à cette étape de la vie de l’entreprise. L’enjeu pour cette dernière est de sortir de sa torpeur et de repartir dans une nouvelle phase de croissance.


Nous avons tous en tête deux exemples d’entreprises qui ont pris des chemins diamétralement opposés : Apple et Kodak.


•Apple, animé par son fondateur Steve Jobs, revenu aux commandes de l’entreprise, va renouer avec l’innovation et la croissance. Le lancement de l’iPhone concrétisera le retour en force du géant californien. Lequel d’entre nous n’a pas en mémoire le speech brillant d’un Steve Jobs marchant sur la scène, habillé en jean et pull à col roulé noir ?


•Kodak, pourtant pionnière dans les technologies de la photographie numérique, n’a pas su renouer avec un esprit entrepreneur, mixant risque, passion et innovation, et a connu un rapide déclin après avoir atteint sa phase de maturité.


Le leader visionnaire ne suffit plus


À partir de l’analyse des trois phases de vie d’une entreprise – phase pionnière, phase de croissance et phase de maturité –, il se conçoit aisément que, dans l’époque actuelle marquée par une urgence à se transformer, le management doit lui-même adopter un rôle de leader visionnaire. Ce dernier doit insuffler de l’énergie à une organisation qui s’est peut-être endormie ou a été assommée par les dernières évolutions de ses marchés et de son paysage concurrentiel. Mais cette posture de leader visionnaire ne suffit plus dans une période de profond ralentissement économique et de remise en question des modèles économiques qui prévalaient jusqu’aux années deux mille dix.


En effet, jusqu’à cette période, les entreprises naissaient, se développaient et se transformaient chacune à leur rythme et dans une temporalité qui leur permettait en général d’anticiper les changements majeurs à conduire. Elles pouvaient les piloter avec un cadencement progressif et maîtrisé, bref dans une relative sérénité.


Avec l’accélération des marchés et des innovations, la donne a radicalement changé. La plupart des entreprises doivent aujourd’hui se montrer beaucoup plus réactives qu’autrefois afin de suivre – ou mieux, d’anticiper – les bouleversements incessants de leurs marchés. Les clients veulent le produit X, puis s’en lassent rapidement et se tournent vers le produit Y. De même, après l’e-commerce derrière son ordinateur, voici le m-commerce via son smartphone, et bientôt d’autres modes d’achat encore plus rapides et dématérialisés, notamment via les objets connectés – ce que les Anglo-Saxons appellent déjà l’Internet of things.


Conduite de la transformation et management par les équilibres


Changer son regard sur le management


Dans l’entreprise, les femmes et les hommes peuvent avoir le sentiment d’être pris dans un tourbillon permanent. À nos yeux, c’est l’une des raisons majeures qui doit nous conduire à changer nos façons de manager et à adopter un management par les équilibres, c’est-à-dire un management qui permette à chacun de garder son équilibre dans la tempête.


Changer sa façon de manager, c’est déjà changer sa façon de se manager soi-même. Là où le rythme du changement était aisément supportable et pluriannuel, il se fait de plus en plus rapide et « énergivore ». Avoir une bonne hygiène de vie devient la clé de la réussite. Face à un environnement tourbillonnant, travailler sa propre colonne vertébrale, ses propres équilibres, peut même devenir un gage de survie. Si les personnes n’ont pas le contrôle de leur univers professionnel, elles peuvent toutefois maîtriser leurs propres équilibres et tenir droit dans la tempête. En période de changement, l’équilibre est fondamental.


Changer sa façon de manager, c’est aussi développer son intelligence du contexte économique actuel et comprendre le lien entre gestion de l’énergie de ses équipes et aptitude à vivre avec succès la transformation permanente qui s’impose désormais aux organisations.


Redonner de l’énergie aux équipes


Là encore, l’analyse du cycle de vie d’une entreprise nous offre une grille de lecture intéressante (cf. Figure 4).


Figure 4. Le management par les équilibres, levier de transformation
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Dans cette phase de maturité que vivent beaucoup d’entreprises, qui plus est dans un contexte de ralentissement économique, les dirigeants doivent être capables de redonner du souffle à leurs équipes plutôt que de les épuiser en les poussant à une suractivité excessive.


Cependant, dans l’esprit d’un dirigeant, prendre soin de l’équilibre de vie de ses salariés peut sembler contre-productif en période de difficultés. Il aurait plutôt tendance à exiger davantage d’efforts de ses collaborateurs. Pourtant, si l’on veut développer chez ces derniers la créativité, la prise de risque ou encore l’agilité, le maintien d’un bon équilibre de vie représente toujours un meilleur gage de succès qu’un surinvestissement poussé à l’extrême, qui va conduire à la fatigue individuelle et collective, voire au burn out généralisé.


En finir avec des concepts comme celui de burning platform


Parmi les leviers communément utilisés par certains dirigeants pour inciter les équipes au changement, le concept de burning platform semble aujourd’hui remis en question.


En créant un sentiment de burning platform, un dirigeant peut avoir pour objectif de susciter au sein de ses équipes un sentiment d’urgence à changer : l’idée est de mettre les personnes dans la même situation que des hommes sur une plate-forme pétrolière off shore qui est la proie des flammes et dont l’incendie doit être maîtrisé au plus vite.


Ce concept de burning platform se trouve aujourd’hui critiquable sur le fond et sur la forme :


•Sur le fond, le sentiment de crise dans lequel nous sommes plongés depuis quarante ans a accoutumé les personnes à vivre sur un sol mouvant, voire volcanique. Quelle entreprise se sent aujourd’hui en totale sécurité pour la décennie à venir, avec les mêmes produits, les mêmes clients, le même modèle économique ? Quel collaborateur s’imagine encore dans un emploi à vie, dans la même entreprise, sur des marchés immuables où le succès d’aujourd’hui sera forcément celui de demain, quels que soient ses actions et comportements ? Le sentiment de vivre sur une burning platform est déjà omniprésent dans toutes les têtes, sans doute même trop présent…


•Sur la forme, créer un sentiment de burning platform vise à faire subir un électrochoc à ses équipes. Cette démarche appartient davantage au registre du management par le stress ou par la peur, qui est totalement opposé à ce dont les gens ont besoin aujourd’hui pour libérer et décupler leurs énergies. Dans un contexte où les gens sont fatigués d’avoir déjà fait beaucoup d’efforts pour remettre leur entreprise sur de bons rails – avec parfois plusieurs directions générales successives qui ont multiplié les plans de redressement –, ce type d’électrochoc peut amener l’inverse de ce qu’en attendraient les dirigeants : du découragement, de la colère, de la défiance, du désengagement.


L’analyse du concept de burning platform nous rappelle combien peut s’avérer contre-productive l’application de vieilles recettes managériales dans un contexte qui s’est profondément transformé.


******


Plusieurs phénomènes d’importance se sont conjugués depuis une décennie pour contraindre le monde de l’entreprise à une mise en mouvement sans précédent, qu’il s’agisse du ralentissement économique provoqué par la crise des subprimes à partir de 2008 ou de la course à la digitalisation de l’entreprise dans un contexte marqué par l’essor des nouvelles technologies touchant au commerce et à la production.


L’entreprise semble entrée dans un mouvement de transformation permanente où l’équation collective est en perpétuelle reformulation.


Dans ce contexte, nombreuses sont aujourd’hui les entreprises qui sont confrontées aux problématiques de stress et de souffrance au travail. D’où l’apparition d’un nouvel enjeu fondamental : la qualité de vie au travail.


Chapitre 3


L’avènement de la qualité de vie au travail


« Il faut descendre dans ses propres enfers […] pour renaître dans une conscience plus pleine de soi, de son corps, de son âme […]. »


Annick de Souzenelle, La parole au cœur du corps


Trois millions de Français seraient au bord du burn out8 et les suicides récents survenus dans le monde professionnel sont encore dans toutes les mémoires. Au-delà de la perte humaine, le coût économique de cette situation se chiffre en milliards d’euros.


Le mal-être au travail et l’épuisement professionnel desservent profondément l’entreprise en limitant l’énergie de ses forces vives, alors que le contexte économique et l’environnement concurrentiel actuels nécessiteraient des collaborateurs engagés, agiles et innovants.


C’est la raison pour laquelle le thème de la qualité de vie au travail (QVT) – après celui plus anxiogène des risques psychosociaux (RPS) – s’est imposé dans l’agenda des directions d’entreprise. Objectif : favoriser l’engagement des collaborateurs en améliorant notamment la qualité du management, l’efficience des organisations et l’aide apportée aux personnes en termes de conciliation entre vie personnelle et vie professionnelle.


Manager par les équilibres représente une clé essentielle pour réussir ce mouvement – absolument nécessaire à tous points de vue – vers un meilleur bien-être des collaboratrices et des collaborateurs.


Quand le déséquilibre devient tragédie


Travailler à en mourir


À différentes époques de l’histoire, des sphères spécifiques ont monopolisé le développement humain : sphère spirituelle au Moyen Âge ou sphère artistique à la Renaissance. Il n’y a donc rien d’exceptionnel dans le rayonnement de la sphère professionnelle à notre époque. C’est une marque de l’ethos de notre civilisation occidentale, de « l’âme de notre civilisation » selon l’expression d’Oswald Spengler, un essayiste allemand – certes controversé – du début du xxe siècle.


Cependant, dans nos sociétés contemporaines, la montée en hégémonie de la sphère professionnelle semble, avec une ampleur grandissante, porter préjudice à l’écosystème des individus. Ainsi, une enquête réalisée en février 20149 par le site de recrutement Meteojob révélait que près de deux salariés français sur trois se sentent angoissés le matin en se rendant sur leur lieu de travail. Une sorte de « bureauphobie » en somme.


L’hypertrophie de la sphère professionnelle dans la vie de certaines personnes peut également se traduire par des phénomènes d’addiction au travail.


Dans certains cas extrêmes, des personnes vont jusqu’à commettre l’irréparable. L’ouvrage de Paul Moreira et Hubert Prolongeau, Travailler à en mourir10, illustre ce phénomène dramatique. On y découvre, racontée mois après mois, la descente aux enfers progressive de plusieurs hommes. Deux parcours m’ont particulièrement touché et m’ont conforté dans l’idée qu’un individu doit veiller à préserver ses « grands équilibres » et à ne pas se surinvestir dans la sphère professionnelle.


Deux tragédies personnelles


Le premier exemple de parcours est celui d’un jeune ingénieur issu d’une famille modeste originaire du Portugal. Il est le premier membre de sa famille à accéder à une grande école d’ingénieurs, puis à être embauché comme cadre dans une grande entreprise industrielle. Il en ressent de la fierté, mais aussi une certaine pression de la part de son milieu : il doit se montrer digne de la chance qui lui est accordée. Jeune trentenaire et jeune père, il va s’investir énormément dans sa vie professionnelle, au risque de voir apparaître certaines tensions dans son couple. Malgré un engagement professionnel sans faille, il semble avoir été pénalisé dans son ascension professionnelle par des difficultés relationnelles liées à l’acquisition de codes culturels, c’est-à-dire d’entregent, d’aisance relationnelle, d’intelligence des situations qu’ont naturellement les gens « bien nés ». Certains de ses collègues, qui ont un diplôme équivalent et sont entrés dans l’entreprise en même temps que lui à des fonctions similaires, vont être promus avant lui. Cela va générer chez lui de la frustration et lui donner envie de travailler encore plus dur pour se prouver à lui-même et aux autres qu’il est quelqu’un de valeur.


C’est là où commence à devenir difficile la distinction entre les exigences fixées à ce jeune ingénieur par l’organisation dans laquelle il travaille et le management qui l’encadre, et les injonctions qu’il se fixe à lui-même dans l’espoir d’être reconnu à sa juste valeur et d’être promu. Il va ainsi travailler la nuit pour traduire en portugais un guide de procédures industrielles qu’on lui aurait demandé de ne rédiger qu’en français. Mais comme ce guide est destiné à une usine brésilienne du groupe qui l’emploie et qu’il maîtrise parfaitement le portugais du fait de ses origines familiales, il s’est lancé dans cette tâche digne de l’un des douze travaux d’Hercule. Zèle autogénéré ou objectif inatteignable fixé explicitement ou implicitement par l’entreprise ? Un hiatus semble se dessiner entre ce que l’individu croit que les autres attendent de lui et les attentes réelles de l’environnement.


Une pression familiale, une pression de l’employeur, une pression liée à l’image qu’il a de lui-même… Ce cadre méritant s’épuise à la tâche, commence à se disputer avec sa compagne, s’isole dans sa quête de perfection et entre pour finir dans une spirale infernale qui le conduit au suicide : un matin, il se jette du haut d’une coursive sur son lieu de travail.


Le second exemple de parcours est celui d’un homme aux apparences solides. Technicien aguerri, il va atteindre les 40 ans. C’est l’âge butoir dans son entreprise pour passer cadre via un système de formation interne. Professionnel reconnu, il aspire vraiment à devenir cadre et à évoluer ainsi vers de plus hautes responsabilités : meilleure rémunération, meilleures opportunités de gravir les échelons, meilleure valorisation aux yeux de son environnement professionnel et personnel. Mais, pour recevoir le précieux sésame, le système de formation interne est parsemé d’embûches.


Or, plusieurs éléments mettent notre homme sous tension : après deux échecs pour passer cadre, les mois lui sont désormais comptés d’ici à son anniversaire des 40 ans. Il faut qu’il accélère s’il veut être diplômé à temps, et ce, en plus de son emploi lui-même stressant : il fait partie d’une équipe qui doit sortir un nouveau produit dans un temps record.


Par ailleurs, il est papa d’un jeune garçon qu’il élève avec sa compagne. Ses impératifs familiaux viennent se télescoper avec son emploi qu’il doit toujours assurer et le processus de formation interne qui lui prend de plus en plus de temps et d’énergie. La chute, elle aussi, se rapproche inexorablement. Vers la fin de son parcours de formation, il est envoyé en mission probatoire dans une usine située à plusieurs heures de route de son domicile. Il prend d’abord un hôtel pour être proche de cette usine durant la semaine et ne rentre chez lui que le week-end. La situation devient rapidement intenable avec sa compagne. Il décide alors d’abandonner l’hôtel et de faire la route matin et soir depuis son domicile.


Jour après jour, l’épuisement le gagne. C’est à ce moment-là qu’il aurait dû conserver un brin de lucidité pour dire stop et, sinon tout arrêter, du moins négocier avec son environnement professionnel et personnel une sorte de moratoire pour souffler un peu et réorganiser les choses.


Mais il est sans doute trop tard et les ressorts psychologiques sont cassés. Peu de temps après le départ en vacances de sa compagne et de son fils, et face à des difficultés professionnelles qui lui paraissent insurmontables, il se pend à l’entrée de la chambre de son fils.


De telles situations intolérables se sont produites à plusieurs reprises dans les années deux mille. Pour faire face à ces drames individuels et collectifs, les entreprises ont commencé à recourir à des experts en organisation du travail, en management et en psychologie, parfois même à des médecins psychiatres.


Les termes « risques psychosociaux » – et leur acronyme RPS – ont alors été forgés par ces experts. Dans les premiers temps, une mesure du niveau de stress des collaborateurs a été mise en place, des observatoires du stress paritaires ont été créés et les premières actions dédiées notamment à la sensibilisation des managers ont été déployées. L’approche était avant tout défensive et curative.


Le coût du déséquilibre


Malheureusement, les années passant, le phénomène des risques psychosociaux a pris de l’ampleur dans l’ensemble des pays développés.


La prévention du stress au travail, un enjeu mondial


Le coût du stress au travail, et plus globalement le coût d’un mauvais équilibre de vie qui touche nos concitoyens, apparaît aujourd’hui de plus en plus exorbitant :


•Aux États-Unis, le coût du stress pour l’économie nationale dépasserait les 300 milliards de dollars par an, selon l’American Institute of Stress. Par ailleurs, 22 milliards de dollars seraient économisés annuellement par les principaux employeurs américains si leurs salariés fumaient moins et avaient moins de problèmes d’obésité11.


•Au Canada, les problèmes liés à la santé mentale coûteraient chaque année 20 milliards de dollars aux entreprises. Tel était le constat de l’organisme de recherche Conference Board of Canada en septembre 2013. Chaque jour, environ 500 000 salariés canadiens seraient ainsi absents de leur travail pour un arrêt dû à un déséquilibre psychologique12.


•En Allemagne, selon un sondage de l’Institut Forsa publié le 31 octobre 2013 dans le quotidien Frankfurter Rundschau, plus de deux tiers des salariés expriment une surcharge régulière de travail et une pression temporelle permanente. C’est vrai en particulier pour les trentenaires et les quadras qui revendiquent la possibilité à la fois de réussir leur carrière et de vivre pleinement leur vie familiale. En Allemagne, l’enjeu démographique est de taille également, en lien avec les problèmes de la conciliation entre vie professionnelle et vie familiale. En effet, avec un taux de fécondité de 1,3 enfant par femme, le pays n’assure pas le renouvellement de ses générations. Le modèle ancestral des 3k – kinder, kirche, küche (enfants, église, cuisine) – semble encore contraindre les femmes à choisir entre travail et enfants.


•En France, un consensus s’est établi autour du chiffre de 3 milliards d’euros par an perdus par l’économie hexagonale du fait du stress au travail (sources INRS).


En France, nous avons souvent tendance à considérer à tort que ces problèmes sont franco-français, que les Français ont une aversion pour le travail, sont râleurs et dépressifs. Force est de constater qu’il s’agit pourtant d’un sujet de préoccupation mondial. Les aspirations à la conciliation entre la vie professionnelle et la vie privée sont donc planétaires. L’engouement autour du work life balance s’est globalisé.


Même en Asie du Sud-Est, les enjeux d’attractivité et de fidélisation poussent les employeurs mais aussi les gouvernements à donner des gages de bonne volonté en matière d’équilibre des temps de vie. Ainsi, le gouvernement singapourien a lancé une initiative baptisée « Eat with your family day ». Elle vise à permettre aux salariés singapouriens de rentrer chez eux au moins une fois par semaine pour dîner avec leur famille. Si le gouvernement singapourien se saisit de ce sujet, c’est bien parce qu’il a conscience que ces questions d’équilibre sont aussi un facteur de performance.


Au Japon, le phénomène du karôshi, ou « mort par excès de travail », est apparu dans les années soixante et a été reconnu comme maladie professionnelle dès 1970. Chaque année, plusieurs centaines de salariés japonais meurent ainsi d’une crise cardiaque ou d’une hémorragie cérébrale dont la cause est une surcharge de travail. Le gouvernement japonais et les entreprises nippones ont mis en place des actions pour endiguer ce fléau.


Bien d’autres gouvernements dans le monde se sont saisis de ce sujet, à commencer par le gouvernement français.


La réponse des pouvoirs publics en France


Les autorités françaises se sont d’abord attaquées au harcèlement moral. La loi du 17 janvier 2002, intégrée à l’article L. 122-49 du Code du travail, dispose ainsi que : « Aucun salarié ne doit subir les agissements répétés de harcèlement moral qui ont pour objet ou pour effet une dégradation des conditions de travail susceptible de porter atteinte à ses droits et à sa dignité, d’altérer sa santé physique ou mentale ou de compromettre son avenir professionnel. »


Face à la recrudescence des suicides dans le monde professionnel et à la mise en lumière d’une certaine souffrance psychologique au travail, les autorités ont commandité plusieurs rapports et lancé plusieurs initiatives comme, par exemple, les rapports et actions suivants :


•Rapport des médecins psychiatres Philippe Nasse et Patrick Légeron sur la prévention des risques psychosociaux (2008), remis au ministre du Travail.


•Rapport de Muriel Pénicaud, Henri Lachmann et Christian Larose sur le bien-être et l’efficacité au travail (février 2010) remis au Premier ministre. Les problèmes traités y étaient vastes : qualité du management d’équipe, organisation des entreprises, prévention des risques d’addiction au travail ou encore pilotage des projets de changement (« Tout projet de réorganisation ou de restructuration doit mesurer l’impact et la faisabilité humaine du changement »).


•Opération fort controversée Name & Shame (en français « Nommer et Blâmer ») menée par le ministère du Travail début 2010 et se traduisant par la publication dans les médias de listes de grandes entreprises « mauvais élèves » sur le terrain de la prévention du stress au travail. L’objectif était de contraindre ces entreprises à négocier rapidement sur le stress – et éviter ainsi une mauvaise publicité – plutôt que de recourir à une nouvelle loi.


La qualité de vie au travail


Les risques psychosociaux (RPS) et la qualité de vie au travail (QVT)


La prévention des risques psychosociaux (RPS) a été érigée dès la fin des années deux mille comme l’axe majeur de traitement des déséquilibres psychologiques dans le monde professionnel. La notion de RPS et l’arsenal juridique qui l’accompagne ont donné lieu à de nombreux textes et accords interprofessionnels qu’il n’est pas lieu de reprendre ici tant une littérature existe déjà sur le sujet.


Puis l’appellation « risques psychosociaux » a été perçue comme trop négative, défensive et anxiogène par nombre de dirigeants et de décideurs RH. Elle s’essouffle aujourd’hui comme axe stratégique pour les RH même si elle demeure prégnante dans le champ de la prévention des risques et du droit. Rappelons ainsi que tout dirigeant encourt un risque pénal en cas de problème lié aux RPS dans son entreprise.


Après avoir tâtonné pendant plusieurs années sur la bonne terminologie à retenir pour désigner l’axe de stratégie RH lié au bien-être des salariés, les partenaires sociaux et les décideurs RH ont fini par s’accorder sur le vocable « qualité de vie au travail » et son acronyme QVT.
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