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    Le groupe Studyrama, partenaire de votre avenir.




     




    En tant qu’acteur référent du monde de l’orientation et de l’aide à la réussite aux examens et aux concours, notre vocation est de vous accompagner et de vous conseiller tout au long de votre parcours étudiant et professionnel.




    Convaincus que la formation est la clé de votre employabilité, nous avons créé un écosystème pertinent pour vous aider dans les décisions déterminantes pour votre avenir :




    • Chaque année, nos 140 salons permettent à plus de 500 000 jeunes de trouver la formation et l’établissement qui les mèneront vers la réussite.




    • 4,5 millions de lycéens, étudiants et professionnels trouvent chaque mois, sur nos sites web et applis, les réponses à leurs questions grâce à des contenus d’experts sur l’orientation, la formation, les révisions, l’évolution de carrière, l’efficacité professionnelle…




    • Nos ouvrages, rédigés par les meilleurs spécialistes, facilitent le choix d’orientation de nos lecteurs et apportent un soutien efficace dans la préparation des concours et des examens.




    • Le service d’accompagnement sur-mesure de notre réseau de conseillers d’orientation tonavenir.net guide des milliers de jeunes afin qu’ils trouvent la voie du succès.




     




    Notre démarche est fondée sur trois objectifs majeurs : fournir une information de qualité et actualisée, créer les rencontres décisives pour votre évolution et vous offrir les meilleurs conseils d’experts et services personnalisés.




    Et comme c’est ensemble que nous avançons, nous sommes à votre écoute permanente pour optimiser nos produits et nos offres, afin d’être le partenaire de votre avenir à chaque étape de votre vie !




     




    Pour découvrir l’univers de Studyrama :




    Le site référent de l’orientation : studyrama.com




    L’agenda de nos 140 salons : studyrama.com/salons




    Nos conseillers d’orientation dans toute la France : tonavenir.net




    Nos maisons d’édition : librairie.studyrama.com




     




    Pour nous contacter : info@studyrama.com


  




  

     




    « Le plus grand des gâchis dans les entreprises est l’inaptitude
 à utiliser les capacités de toutes les personnes (…) ; 
et aussi à apprendre quelles sont leurs frustrations 
et les contributions qu’elles souhaiteraient apporter. »




    Edwards DEMING
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PRÉFACE




    L’entreprise est, bien sûr, un lieu où se déploient des activités à finalité économique, mais elle est aussi un lieu de socialisation et même, au-delà, un lieu de construction sociale des personnes.




    Depuis les années 1970, le groupe Danone s’est développé autour du « double projet » qui ajoute à la classique recherche de performance économique une ambition moins banale de progrès social. Ce double projet structure le lien entre l’entreprise et les personnes qui la composent selon un principe de gouvernance éloquent : il n’y a pas de performance économique durable sans progrès social.




    Comme directeur industriel de Danone Produits Frais, Christian Maisonneuve s’est appuyé sur ce double projet, sur des valeurs personnelles fortes et sur une véritable passion managériale pour concevoir, agencer et déployer DaMaWay (Danone Management Way), un système très pragmatique qui donne vie à cette dualité au niveau quotidien. Chaque relation entre un manager et son équipe se transforme en moteur de performance et de développement des personnes. Le système a prouvé sa puissance par un renouvellement des comportements managériaux qui, dans tous les pays, a apporté des progrès spectaculaires en sécurité, en qualité et en coûts. Ce livre est un guide qui éclaire le chemin vers des pratiques humanistes et puissantes ; il met l’accent de façon concrète sur la construction de l’engagement, de la coopération et de la créativité qui dévoilent tout le pouvoir de l’action quotidienne de chacun.




    Le progrès social n’est pas limité à des politiques générales construites en coopération avec les partenaires sociaux, ni aux initiatives de la fonction RH. Au contraire, il s’enracine dans chaque relation manager-managé, dans le sens apporté au travail de chaque jour, à tous les niveaux hiérarchiques et dans toutes les fonctions de l’entreprise. C’est cette imprégnation dans la vraie vie qui lui apporte toute sa vigueur, pour les personnes et pour l’entreprise.




    En développant le concept de « bien commun relationnel », Christian Maisonneuve apporte une modélisation nouvelle, à la fois engageante et didactique, des pratiques managériales qui accroissent la performance et accompagnent l’épanouissement des personnes. L’ambition de bien commun relationnel apporte au manager des repères de compréhension et d’action qui vont nourrir sa réflexion et guider ses comportements ; une toile de fond qui sous-tend des progrès durables. Cet ouvrage donne tout son sens au management et rassemble dans la construction du bien commun relationnel les pratiques les plus souhaitables dans un ensemble cohérent et opérationnel qui conjugue concepts, valeurs et actions concrètes.




    En définissant son double projet, économique et social, Danone a été un précurseur. Aujourd’hui une telle approche de la performance est plus que jamais indispensable dans toutes les entreprises pour garder ou retrouver une nécessaire cohérence avec les évolutions de la société, et pour répondre aux nouvelles attentes des personnes envers l’entreprise.




    D’une part, la financiarisation à outrance de la gestion des entreprises porte un fort risque de négliger les personnes et de les dévaluer en simple facteur de production, en coût indifférencié semblable à celui des machines. Ce sont pourtant les personnes, par leur engagement quotidien et leur créativité, qui sont les véritables actrices de la performance, quels que soient les moyens matériels engagés.




    D’autre part, une crise comme celle de la Covid et les pertes de repères qui l’accompagnent rend encore plus évidente l’importance de faire vivre un lien managérial positif et puissant, s’intéressant à la personne autant qu’au résultat. Un management consciemment construit sur une vision et des valeurs fortes.




    Les managers de tous les niveaux sont les porteurs de cette urgente transformation. Avec une conviction solide et des actions finalement simples, ils peuvent se révéler de formidables promoteurs de progrès. Ce livre leur apporte une démarche robuste et des outils concrets pour progresser par étapes. Pour les futurs managers qui devront mettre en œuvre ces nouveaux modèles de fonctionnement, il est un complément particulièrement utile à une approche qui reste encore souvent trop rationnelle et seulement quantitative dans les formations au management.




    J’invite tous les managers à s’investir ou à poursuivre leur engagement dans des démarches bénéfiques à la fois pour l’entreprise et pour les personnes. Elles engendrent d’extraordinaires accomplissements professionnels et humains, pour les équipes et, plus encore, pour les managers !




     




    Franck Riboud, 
janvier 2021


  




  

    
INTRODUCTION




    Le chemin vers une Haute Performance Pérenne, pour toute entreprise qui souhaite l’emprunter, exige des interactions larges et profondes qui ne sont pas seulement matérielles mais qui, au contraire, mobilisent toutes les pratiques relationnelles. Il s’agit, par un management puissant qui ne sacrifie pas l’humain, que chacun adopte un double rôle de contributeur et de bénéficiaire d’un bien commun, dans une démarche qui emmène l’entreprise vers plus de performance, et les personnes vers plus d’épanouissement dans leur travail.




    Un tel management vise une finalité qui ne peut séparer l’entreprise des personnes qui la constituent, sans lesquelles elle n’est rien.




    Qu’il soit formulé à l’extérieur de l’entreprise ou, plus dommageable encore, entre collègues à la machine à café, l’un des pires commentaires qu’il est possible d’entendre concernant l’entreprise et son management est : « J’en fais bien assez pour ce que je suis payé » !
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    Que doit entendre le manager sinon : « Je travaille à la mesure de ce que je reçois, et ce que je reçois se limite à un salaire, et rien d’autre de positif » ? Dans un tel cas, les échanges entre la personne et l’entreprise se résument donc au contrat très taylorien « un temps de travail contre une rémunération ». C’est aujourd’hui très insuffisant ! Cette situation se révèle frustrante pour les personnes et dommageable pour l’entreprise.




    À l’inverse, envisager le management de l’entreprise en tirant parti de la réflexion sur le bien commun s’avère très riche d’enseignements quant aux comportements et pratiques à promouvoir.




    
Les biens communs : une tragédie ?




    « Ce qui est commun au plus grand nombre fait l’objet des soins les moins attentifs. L’homme prend le plus grand soin de ce qui lui est propre, il a tendance à négliger ce qui lui est commun. »




    (Aristote)1




    Il y a plus de deux mille ans, lorsqu’Aristote envisage l’organisation de la cité, il souligne la difficulté qui tient à ce que chacun est attaché à « ce qui lui est propre » plutôt qu’aux biens communs. Par égoïsme les bénéficiaires des biens communs sont donc toujours piégés dans un « dilemme du prisonnier » qui les pousse à épuiser la ressource à disposition et provoque finalement l’appauvrissement de tous. Comment en effet équilibrer les intérêts individuels et ceux de la collectivité ? Depuis quelques décennies, la réflexion théorique ainsi que l’observation de communautés qui savent exploiter et protéger un bien commun de façon durable ont permis de proposer différentes réponses à l’épineuse question de la gouvernance des biens communs. Les points de vue de deux auteurs majeurs couvrent largement ce champ d’étude et méritent d’être exposés.




    La gestion des biens communs est d’abord examinée par Garett Hardin2, dans un célèbre article de 1968 intitulé « La tragédie des communs ». Dans l’exemple qu’il présente, un pâturage est utilisable gratuitement par plusieurs éleveurs. Chacun, affirme-t-il, a intérêt à maximiser l’usage de cette ressource et à ajouter un, puis plusieurs animaux. La consommation totale du troupeau dépasse rapidement la capacité de renouvellement de l’herbe, le pâturage est finalement totalement piétiné et détruit, en conséquence de quoi tous les éleveurs sont perdants. G.Hardin en déduit deux modes exclusifs de gestion durable d’un bien commun : la gouvernance centralisée par nationalisation ou, et c’est sa préférence, la gouvernance délocalisée par privatisation.




    Une troisième voie est cependant proposée dans les années 1990 par Elinor Ostrom3, prix Nobel d’économie en 2009. Elle observe en profondeur le fonctionnement de plusieurs communautés durablement organisées autour d’un bien commun (entre autres la gestion de l’eau d’irrigation en Californie du Sud et celle de pêcheries côtières en Turquie) ; il en ressort que ce sont des pratiques bien structurées de gestion commune qui permettent une voie médiane de coresponsabilité fructueuse. Son analyse montre aussi qu’une telle solution n’est pas toujours la meilleure et dépend du contexte et de la pertinence des règles appliquées, y compris la capacité de sanction des « hors-jeux ». Ainsi, les conclusions de G.Hardin se voient confirmées dans le cas d’une ressource mise à disposition d’individus isolés sans régulation des intérêts particuliers par un accord définissant l’usage : une telle situation mène systématiquement à la surexploitation, puis au tarissement du bien commun.




    Le choix d’instituer un mode de gouvernance pertinent est donc ce qui rend possible ou non la durabilité d’un bien commun. C’est la piste de réflexion et d’action que nous proposons au manager dans cet ouvrage.




    
Des biens communs de différentes natures




    Les principaux travaux sur la gouvernance des biens communs permettent d’envisager le partage de ressources matérielles, plus spécifiquement l’utilisation collective d’un bien naturel limité, comme une surface de pâturage pour G.Hardin, une quantité d’eau ou de poisson disponible pour E.Ostrom. La ressource se reconstitue dans le cadre contraint de ce que peut produire la Nature. Pour une bonne gestion de ces biens communs matériels, les utilisateurs doivent alors équilibrer leur rôle de consommateur par un comportement de protecteur, plus ou moins passif4, de la régénération de la richesse partagée.




    Plus récemment, et en particulier avec internet, le concept de bien commun a été élargi aux biens communs immatériels, qui concernent les domaines de la connaissance, de l’information ou de la culture. Ils peuvent être réglementés par des brevets, ouverts à tous à l’image de Wikipédia et des logiciels libres, ou protégés par des labels pouvant aller jusqu’au « patrimoine mondial » de l’UNESCO. La différence essentielle avec leurs alter ego matériels, c’est que leur utilisation ne les épuise pas et n’en prive donc pas les autres utilisateurs5. Mieux, certains biens peuvent même grandir par le partage comme, par exemple, le savoir dans un groupe de réflexion.




    S’éloignant encore un peu plus des biens communs matériels, François Flahault6 désigne comme biens communs vécus l’ensemble des relations qui « constituent la toile de fond de l’existence. » Dans l’entreprise, cette notion caractérise l’ambiance générale, plus ou moins conviviale.




    Une partie ces biens communs vécus propres aux relations humaines peut s’envisager de façon plus spécifique en définissant les biens communs relationnels, centrés expressément sur les interactions directes entre les personnes, qui importent tellement dans le cadre de l’entreprise.




    
De protecteur passif à contributeur proactif




    Partons d’un exemple banal : la famille. Celle-ci est une communauté humaine qui apporte à ses membres, entre autres, une protection matérielle (logement, nourriture) et un accroissement des connaissances (éducation, partage de savoir-faire). Mais elle est, avant tout, source de bienfaits inestimables d’ordre personnel, subjectif et émotionnel comme, par exemple, le cadre rassurant nécessaire au développement et à l’épanouissement psychologique et social des enfants, ou le simple bonheur de se retrouver ensemble. Par ailleurs, dans la famille, chacun a aussi des devoirs à travers des règles de cohabitation reconnues par tous (y compris dans la critique violente que peuvent parfois en faire les adolescents en quête d’émancipation). Le respect de ce minimum de règles se complète à l’évidence de contributions et de bénéfices émotionnels moins définis mais infiniment plus riches. La famille englobe des biens communs matériels et immatériels, mais elle est d’abord un bien commun relationnel.




    Chaque membre en est bénéficiaire, plus que seulement consommateur, et surtout contributeur, plus que seulement protecteur.




    Avec ce double lien enrichi, la cohésion sociale de la famille s’organise à partir de règles morales qui sous-tendent des pratiques très concrètes, y compris des rites, comme les repas en commun ou l’histoire du soir pour les petits. Ces habitudes formelles assurent la continuité du vivre ensemble, mais c’est une infinité de contributions croisées informelles qui portent la vitalité du bien commun.




    On le comprend aisément, par leur nature même, les biens communs relationnels ont le potentiel de s’améliorer indéfiniment, dans des relations de plus en plus riches et fluides, vers un plus grand bien-être partagé de leurs protagonistes.




    Moins mesurable qu’un troupeau, une quantité d’eau ou même un savoir partagé, le bien commun relationnel a le privilège extraordinaire de transformer un groupe d’individus en communauté humaine.




    
Le bien commun, la personne, la communauté




    L’historien et sociologue Arnold Toynbee définit l’Homme comme la seule créature ayant vraiment développé une conscience et une morale collectives (même si on peut en observer des manifestations limitées chez certains animaux). En complément et à la suite de plusieurs paléosociologues, Yuval Noah Harari présente les lois morales et les pratiques qui en découlent comme la construction humaine ayant permis le déploiement de la vie en société, donc comme un puissant avantage indirect de survie individuelle à travers la collectivité (l’absence d’avantage personnel, direct et évident dans l’exercice des comportements sociaux « altruistes » posait d’ailleurs problème à Darwin.) En somme, l’état de nature de l’Homme, c’est d’abord l’état social.




    Tout groupe humain, et donc l’entreprise, peut alors et de façon essentielle, être envisagé comme une possibilité de bien commun relationnel ou, de façon plus commode pour la suite de notre propos, comme pouvant s’organiser autour de plusieurs biens communs, matériels, immatériels et surtout relationnels, plus ou moins structurants. Chacun d’entre eux conduit à déterminer des règles morales, des pratiques spécifiques et, le plus souvent, des rites qui, ensemble, en assurent la continuité.




    Chaque personne est donc inséparable de nombreux groupes humains dans lesquels elle se trouve incluse bon gré mal gré : la famille, le village ou le quartier, l’entreprise, des associations… jusqu’à l’ensemble le plus large : l’Humanité entière. Quoi qu’il en soit, chacun a des interactions diversement fécondes avec les individus qui constituent les groupes auxquels il appartient ; groupes dont certains accèdent au statut de communauté grâce au bien commun relationnel. Par ailleurs la taille de la communauté rend plus ou moins direct et évident le double lien entre la personne et les biens communs, et dessine donc une image plus ou moins exigeante du nécessaire équilibre entre ses deux composantes de contributeur-protecteur et de bénéficiaire-consommateur.




    Dans une T.P.E. constituée d’un artisan assisté de quelques compagnons, chacun se considère assez spontanément coresponsable direct de la vie, parfois même de la survie, de l’entreprise. Pour des organisations de plus en plus larges, le lien se révèle souvent plus flou et, surtout, peut rapidement devenir plus dissymétrique : beaucoup de leurs membres se comportent alors en acteurs indépendants ne considérant plus que leurs droits de bénéficiaire-consommateur, en négligeant les contributions à la collectivité qui devraient y répondre. On retrouve ici la « tragédie des communs » ; le mauvais gouvernement des ressources, ici humaines, se manifestant sous la forme de « tragédie du management inadapté à notre temps ».




    
Le bien commun relationnel : un besoin de tous dans l’entreprise




    « Les relations humaines nous aident toujours à continuer parce qu’elles supposent toujours des développements ultérieurs, un avenir - et aussi parce que nous vivons comme si notre seule tâche était précisément d’entretenir des relations avec d’autres personnes. »




    (A.Camus)




    Le niveau élémentaire de bien commun relationnel dans l’entreprise est celui de la convivialité quotidienne entre les collègues du bureau, de l’atelier ou de l’équipe. À la pause-café, par exemple, les conversations tournent autour de la famille, des vacances passées ou à venir, des ragots qui courent sur le chef ou un autre collègue… Au travers de ces moments de partages informels et souvent personnels, chacun se sent relié à une communauté humaine. La protection du bien commun est ici assurée en évitant soigneusement les sujets qui fâchent, ou les échanges avec untel ou unetelle qui sont difficiles et pourraient gâcher ces quelques bons moments de la journée. Et chacun, selon sa personnalité, prend soin aussi d’être contributeur en apportant ses propres histoires, tournées de façon un peu amusantes ou émouvantes. Tout cela construit un premier bien commun relationnel sur le lieu de travail.




    Ces pratiques, indispensables partout, portent un effet positif certain mais limité, le plus souvent très insuffisant pour que l’entreprise en retire un avantage vraiment significatif. Cependant, parce que la convivialité semble simple à concevoir et assurer, les actions en faveur du bien-être au travail se traduisent généralement d’abord, et trop souvent exclusivement, par des améliorations matérielles qui la facilitent : cafétéria, espaces de détente, aménagement des bureaux, événements collectifs par exemple7. Il y a renforcement du « bien commun relationnel de convivialité » mais, encore une fois, il s’agit là de bien-être sur le lieu de travail et pas d’épanouissement personnel dans le travail.




    Hélas, bien des entreprises s’arrêtent là et se satisfont d’observer une relative « bonne ambiance » sans se préoccuper suffisamment d’un moteur de performance extraordinaire : l’engagement sincère de chacun dans la réalisation d’une ambition commune, dans un bien commun relationnel qui intègre le travail lui-même. Bien sûr, il ne s’agit pas de négliger tous les aspects positifs d’une belle convivialité : bien au contraire, celle-ci est absolument nécessaire ! Mais elle ne sera pleinement opérante que si elle ne se limite pas à des instants particuliers et qu’elle imprègne plus profondément toutes les interactions professionnelles entre collègues.




    Je suggère donc de pousser la logique plus loin et, considérant les multiples relations interpersonnelles qui structurent l’activité commune, de développer un bien commun relationnel beaucoup plus riche, tant pour l’épanouissement des personnes dans leur travail que pour la performance de l’entreprise.




    
Nourrir le bien commun relationnel




    

      « Le pommier de mon jardin a été planté déjà assez grand. Je lui apporte un peu d’engrais à la fin de l’hiver et je l’arrose quand l’été est trop sec. Après trois ans, il se décide à produire et, dès cette première fois, il est couvert en juin de plus de trente fruits, encore minuscules ! Mon voisin Gérard, qui connaît mieux la question que moi, me donne un conseil : “vu la taille de ton pommier, ne garde que 5 ou 6 pommes, sinon elles n’arriveront jamais à maturité.” » Pris par d’autres préoccupations et déplacements professionnels, j’omets d’appliquer cette recommandation et, en août, toutes les pommes, encore vertes et petites, sont tombées. Ma première récolte attendra l’année suivante, où les fruits s’avéreront superbes après en avoir, bien sûr, limité le nombre. Voilà une leçon bien utile : lorsqu’il s’agit d’accompagner la Nature, une belle récolte demande d’aider avec constance (engrais, arrosage), souvent sans retour immédiat ; et aussi d’accepter des progrès graduels en limitant chaque étape à ce qui est possible ! »


    




    De même, le bien commun relationnel est le résultat de soins attentifs, dans la durée, avec la confiance dans le résultat à venir. Toutes les contributions interactives, tous les apports positifs augmentent la base de partage. Protéger le bien commun du dépérissement est insuffisant, sa nature impose de le faire grandir durant des années avant qu’il devienne robuste. Et, même apparemment vigoureux, il reste sensible à toute dégradation de l’environnement humain qui le nourrit.




    Guider chacun, de façon crédible, vers un double rôle de bénéficiaire et de contributeur proactif, voilà l’enjeu d’une évolution, souvent même d’une révolution, des pratiques managériales à tous les niveaux : construire la performance par les personnes et pas seulement avec les personnes.




    Comme nous le verrons, une telle démarche porte ses fruits dans ce que j’appelle les initiatives convergentes8 : d’une façon toujours étonnante, le sentiment de participer d’un bien commun engendre des comportements qui dépassent largement la seule conformité aux règles collectives. Il inspire plus de coopération et fait émerger des initiatives convergentes c’est-à-dire de multiples prises d’initiatives, grandes et petites, qui contribuent concrètement à la réalisation de l’ambition partagée. Les initiatives convergentes sont à la fois un moteur de progrès extraordinairement puissant et l’indicateur le plus pertinent de la vitalité de ce bien commun relationnel produit autour du travail mené ensemble.




    De façon un peu paradoxale, c’est d’abord la contribution qui crée le sentiment d’appartenance, et non l’inverse. Puis, avec le temps, la logique devient circulaire et s’accélère progressivement : le sentiment d’appartenance stimule la créativité et les contributions qui, à leur tour, renforcent le bien commun et la satisfaction d’y contribuer. L’outil principal de cette dynamique positive est la confiance. Regardons comment.




    
La confiance, une notion encore trop étrangère à l’entreprise




    Rappelez-vous le dessin animé de Disney Le Livre de la Jungle9, lorsque Kaa, le serpent Python, hypnotise Mowgli avec la chanson « Aie confiansssse … ». Rappelez-vous aussi, c’est peut-être un peu plus lointain, un dialogue fameux du film Le cave se rebiffe10 dans lequel Jean Gabin déclare à ses complices : « Depuis Adam se laissant enlever une côte et Napoléon attendant Grouchy, toutes les grandes affaires qui ont foiré étaient basées sur la confiance ».




    [image: ]




    Eh bien, aussi séducteur et convaincant que soit le cinéma, il y a là deux illustrations d’une croyance fausse, bien que largement répandue dans les entreprises : la confiance est assimilée à une perte de maîtrise, à un laisser-aller impuissant, en quelque sorte une coupable naïveté.




    Bien au contraire, près de quarante années de pratique managériale, complétées par des années d’exercice du métier de consultant et coach, m’ont aidé à me forger quelques convictions fortes qui mettent la confiance au cœur du management. La confiance est le fondement essentiel d’un management puissant et humain qui permet à chaque personne, dans l’entreprise, de donner le meilleur d’elle-même au service d’une ambition partagée ; un management capable d’inscrire le travail de chacun dans un bien commun relationnel.




    Un tel management, puissant et en même temps humain, est devenu un besoin absolu pour l’entreprise. Il va pourtant à l’encontre des pratiques managériales les plus fréquemment observées, et contredit souvent les enseignements dispensés dans les formations au management.




    Du côté de l’entreprise s’exprime un besoin de plus d’engagement, de plus de coopération, de plus de créativité.




    Du côté des personnes s’exprime un besoin de plus de transparence, de plus d’autonomie, de plus de sens.




    La bonne nouvelle c’est que les deux peuvent se conjuguer !




    Le secret ? Inscrire la contribution de chacun dans une logique de bien commun relationnel : il ne s’agit plus que les personnes adhèrent à un projet, mais qu’elles le portent !


     


    C’est là qu’entre en jeu la confiance :




    –confiance des équipiers dans leurs pairs et dans leur manager ;




    –confiance du manager dans ses équipiers ;




    –et, souvent de façon plus lointaine et plus floue, confiance de tous dans l’organisation qu’est l’entreprise.




     




    Les logiques managériales héritées du XXe siècle sont du domaine de la pensée et de l’action ; c’est une logique « tête-corps » (réflexion-action) qui reste très rationnelle et peut copier des modèles extérieurs.




    En ce qui concerne l’innovation managériale et relationnelle que cet ouvrage propose, la confiance joue pleinement son rôle, et elle passe par des ressentis et des émotions ; une socioperception qui nécessite de la part du manager un engagement complet « tête-cœur-corps » (réflexion, émotions, action), beaucoup plus exigeant humainement et beaucoup plus difficile à modéliser dans des recettes toutes faites. Cela commence souvent pour le manager par un difficile travail personnel de réconciliation entre son intelligence rationnelle-technique et son intelligence relationnelle-émotionnelle.




    Mais aussi, de façon extrêmement avantageuse pour tous, une telle évolution signe la fin de la schizophrénie du manager qui pouvait partager sincèrement de belles valeurs humanistes en dehors de l’entreprise, mais qui se sentait obligé de prendre un masque social très artificiel dans son rôle de chef.




    C’est d’ailleurs un paradoxe managérial que j’observe, hélas trop fréquemment, dans lequel le management pousse au changement (« Allez-y, il faut innover ! »), tout en se crispant sur des pratiques managériales anciennes, très tayloriennes dans leur essence. C’est une forme d’injonction paradoxale : « Obéissez : soyez créatifs ! » (en somme : « Soyez conformes : soyez créatifs ! »), et par là même un puissant moteur de démotivation.




    Il s’agit bien d’une affaire de cœur : si vous aimez sincèrement vos équipiers, chacun dans sa différence, et que vous aimez sincèrement vos produits ou services et ce qu’ils apportent à vos clients, alors vous avez un solide atout pour développer un bien commun relationnel puissant et l’engagement sincère de tous !




    Mon expérience m’a convaincu que, dans l’entreprise, les personnes qui manifestent un haut niveau d’engagement, d’initiative, de créativité et même de solidarité sont aussi les personnes les plus épanouies dans leur travail. Pour le manager lui-même, c’est une formidable source de fierté et de bien-être : moi, je suis fier et heureux quand je vois mes équipiers performants, fiers et heureux !




    
Une équation complexe, des solutions concrètes s’appuyant sur des exemples réels




    Voilà, le décor est planté : l’entreprise a besoin de développer une logique de bien commun qui porte l’engagement, la coopération et les initiatives convergentes de tous. De façon un peu emphatique, la confiance est l’Alpha et l’Oméga de cette approche : l’Alpha parce que c’est la confiance qui permet l’engagement et la coopération, et l’Oméga parce que c’est le niveau de confiance atteint qui limite l’engagement et la coopération.




    Pour le manager, l’équation est extrêmement complexe : il doit faire converger les aspirations des personnes et l’ambition de l’entreprise. Je connais bien ce contexte, et ce livre est pour moi l’occasion de partager quelques méthodes simples issues de mon expérience, qui permettent de modifier les équilibres complexes du système qu’est l’entreprise et qui font émerger de nouveaux modes de fonctionnement, plus satisfaisants pour les personnes et plus performants pour l’entreprise. Certaines de ces pratiques deviendront des rites qui structurent les interactions quotidiennes.




    L’économiste John Galbraith identifie trois formes de pouvoir : le pouvoir dissuasif par la menace et la sanction, le pouvoir rétributif par l’exhortation et la récompense, et le pouvoir persuasif par la transformation des croyances et des « modèles mentaux ».




    Les deux premières sont utiles dans des situations spécifiques, que nous aborderons brièvement, mais c’est la troisième qui permet l’engagement sincère, solide et durable. C’est cette capacité d’influence qui sera approfondie et outillée : la véritable autorité c’est de donner à chacun le pouvoir d’agir sur son environnement, en particulier dans le contexte du travail dans l’entreprise. Le concept de bien commun offre un large territoire à cette puissante approche.




    Je m’appuierai sur de nombreux exemples puisés, pour certains d’entre eux, dans la vie ordinaire des usines. Ce choix a trois raisons.




    D’abord, mon expérience est largement industrielle, et c’est donc là que j’ai rencontré le plus de situations concrètes et relativement simples à décrire.




    Par ailleurs, dans l’usine, le produit a une réalité physique directe, et les différentes étapes de production sont regroupées dans un même site ; les situations en sont plus propices à une présentation claire et pédagogique.




    Enfin, les exemples proposés sont, le plus souvent, très faciles à transposer dans les activités de service, que ce soient les services supports ou centraux, ou les activités de « production du service » dans les entreprises de service.




    Et puis, en regardant les choses d’un autre point de vue, les usines sont l’exemple le plus complet des situations managériales courantes. Pourquoi ?




    Le facteur commun à tous les contextes managériaux, ce sont les personnes ; l’usine, regardée comme groupe humain, est spécialement complexe :




    –par le nombre. C’est souvent la partie de l’entreprise où le personnel est le plus nombreux ;




    –par la variété des personnes. Par exemple, il est aisé de citer des usines du secteur agroalimentaire dans lesquelles le responsable du laboratoire est docteur en biologie tandis que quelques opérateurs un peu anciens du magasin sont à peine à l’aise avec un terminal d’ordinateur ;




    –par les interactions permanentes homme-machine. Celles-ci s’ajoutent aux interactions entre les personnes ;




    –par les relations au reste de l’entreprise, enfin. L’usine est le nœud commun de toutes les activités puisque c’est là que devient réel le produit qui va rejoindre le client (et il en est de même pour la production de services).




    Tous les managers reconnaîtront donc facilement les situations présentées et les problématiques abordées. Bien sûr, chacun aura à adapter les messages à son contexte particulier : il s’agit ici de définir quelques principes managériaux qui structurent la réflexion, et permettent d’élaborer, de façon d’autant plus robuste qu’elle sera moins superficielle, la transformation vers une Haute Performance Pérenne.




    Enfin, voici le principe qui soutient tout l’édifice. Ma désormais longue expérience, dans des contextes extrêmement variés et dans de multiples pays, m’a convaincu d’un principe essentiel, partout valide pour une très large majorité des personnes, que j’appelle le « principe de bonne volonté » :




    Chaque personne est prête à investir le meilleur d’elle-même dans un projet ambitieux pour peu qu’on lui offre un contexte favorable.




    Ce qui, en entreprise, peut asseoir à la fois la logique de bien commun et tracer le chemin vers la performance la plus élevée, donc orienter le management le plus souhaitable !




     




    Ce voyage au cœur des pratiques managériales commence par l’identification des fondements d’une Haute Performance Pérenne et du rôle essentiel qu’y joue la confiance (partie I). Puis il permettra de découvrir comment se construit une telle confiance. La première étape en est le respect de chaque personne, quels que soient sa fonction et son niveau hiérarchique : en quelque sorte une « confiance de base » (partie II). Alors viendra l’ordonnancement du projet qui, spécifiquement à chaque entreprise, structure le bien commun et donne du sens au travail de chacun (partie III), et qui, complété par quelques aspects concrets de l’attitude positive du manager, assure la crédibilité de ce dernier comme leader de la transformation (partie IV). Enfin nous apercevrons que dans un tel voyage, c’est le travail d’évolution personnelle du manager qui assoit la cohérence quotidienne de la démarche (partie V).




     




    Une démarche exigeante : toujours positive, jamais naïve !




    




    

      

        1. Aristote, La Politique, Livre II, chapitre 3 ; de façon plus complète, Aristote différencie LES biens communs, conçus comme ressources partagées, et LE Bien Commun, assimilable au bonheur et finalité ultime de toute action dans la cité.


      




      

        2. Garett Hardin, « The tragedy of the commons », Science, décembre 1968.


      




      

        3. Elinor Ostrom, Gouvernance des biens communs, pour une nouvelle approche des ressources naturelles, De Boeck Supérieur, 2010 (publication originale en anglais, 1990).


      




      

        4. Avec parfois des tâches de maintenance comme l’entretien des canaux d’irrigation.


      




      

        5. Souvent, un nombre limité de contributeurs met le produit à disposition d’une multitude d’utilisateurs, ces contributeurs deviennent l’équivalent de la Nature pour les biens communs matériels.


      




      

        6. François Flahault, « Pour une conception renouvelée du bien commun », revue Études, juin 2013/6, tome 418, S.E.R., Paris.


      




      

        7. On observe l’émergence d’une nouvelle fonction, le CHO (« Chief Happiness Officer ») en charge de rendre plus facile la vie quotidienne des personnes au travail. D’ordinaire, le rôle du CHO est limité au « bien-être sur le lieu de travail », mais il est parfois élargi au « bien-être dans le travail ». Cette fonction est encore nouvelle et je souhaite rester prudent : ni la minimiser, ni lui donner une importance qu’elle n’a pas, ou en tout cas pas encore.


      




      

        8. Aux mots « alignement » et « discipline », souvent utilisés en management et en particulier dans la littérature anglo-saxonne, je préfère celui de « convergence » qui est plus opérationnel. D’une part parce qu’il reconnaît d’emblée chaque personne dans sa singularité, et d’autre part parce qu’il ouvre une réflexion plus large sur l’engagement et ne peut se réduire à une exigence de conformité, parfois simpliste. L’essence même du management est de construire des convergences entre les aspirations des personnes et l’ambition de l’entreprise.


      




      

        9. Le livre de la jungle, Walt Disney Pictures, 1967.


      




      

        10.  Le cave se rebiffe, film de Gilles Grangier, dialogues de Michel Audiard, 1961.


      


    


  




  

    
Partie 1





    Construire 
une Haute Performance Pérenne

















    Au milieu des années 1970, aux États-Unis, Bob Chapman hérite de l’entreprise de son père, devenue aujourd’hui le Groupe Barry-Wehmiller. Une dizaine d’années prospères sont suivies d’une crise où l’entreprise échappe de peu au dépôt de bilan. Bob décide alors de réorienter son management et celui de toute l’entreprise selon des principes centrés sur les personnes, qu’il baptise par la suite truly human leadership (« leadership véritablement humain »).




    Barry-Wehmiller est aujourd’hui un groupe de plus de 80 sociétés, industrielles et de services, qui a en particulier acquis une entreprise filiale d’un groupe où je travaillais. C’est à cette occasion que Bob et moi avons fait connaissance.




    De façon absolue, la confiance est le premier des cinq principes managériaux du truly human leadership :




    –Everybody wants to do better. Trust them. (« Chacun veut faire mieux. Faites leur confiance. »)




    –Leaders are everywhere. Find them. (« Les leaders sont partout. Trouvez-les. »)




    –People achieve good things, big and small, every day. Celebrate them. (« Les gens réalisent de bonnes choses, grandes et petites, chaque jour. Célébrez-les. »)




    –Some people wish things were different. Listen to them. (« Certaines personnes voudraient que les choses soient différentes. Écoutez-les. »)




    –Everybody matters. Show them. (« Chacun est important. Montrez-leur. »)




    Depuis cette révolution managériale du truly human leadership, le groupe Barry-Wehmiller a connu plus de trente années de croissance, et une année de dépression sévère due à une brutale baisse d’activité en 2008. Cette année-là, Bob, avec son management, a défini la stratégie de survie en imposant une seule contrainte, souveraine : « maintenir la confiance ». Elle s’est rapidement concrétisée en « pas de licenciements », ce qui est particulièrement remarquable dans le contexte américain. Pratiquement, cela a conduit à organiser des prises limitées de congés sans solde dans toutes les sociétés du groupe et à tous les échelons hiérarchiques, y compris par Bob. Dès 2010, un retour spectaculaire des profits a permis de reverser à chacun une prime égale à la perte de salaire consentie durant la crise.




    Dans son cycle de formation, la Barry-Wehmiller Academy démultiplie auprès de tous les managers du groupe le message de la confiance, incitant à la construire et à la maintenir11.




    




    

      

        11.  Cette aventure, un exemple parmi plusieurs cas semblables, est racontée de façon très riche et détaillée par Bob Chapman dans le livre Everybody Matters, the Extraordinary Power of Caring for your People (Penguins, 2015). Son expérience montre combien la confiance est essentielle pour l’engagement des personnes.


      


    


  




  

    
1. La performance pérenne, un objectif multidimensionnel




    
Les quatre piliers de la performance




    Mes expériences de terrain, y compris de nombreux et parfois longs séjours dans des entreprises et usines japonaises parmi les plus performantes, m’ont fait comprendre que, pour être durable, une performance de haut niveau doit s’appuyer sur quatre piliers essentiels : satisfaction des clients, juste nécessaire, amélioration continue, et aussi coopération de tous.




    Satisfaction des clients : la satisfaction des clients de l’entreprise est à l’évidence un critère essentiel d’évaluation de la performance. Il est flagrant, et pourtant souvent utile de rappeler, que le client est la source de ce qui irrigue la vie de l’entreprise, voire sa survie dans les périodes difficiles : le financement quotidien. C’est lui aussi qui, avec le temps, donne la mesure de la réussite de l’entreprise par la préférence accordée ou non aux produits ou services qu’elle propose.




    Juste nécessaire : la performance a, bien sûr, une composante économique directe. Dans toute l’entreprise, et en particulier dans les fonctions Opérations, elle s’obtient principalement par l’utilisation parcimonieuse de chacune des ressources mises en œuvre12.




    Amélioration continue : une performance de haut niveau suppose aussi une amélioration sans fin. Je ne reviendrai pas en détail sur le principe fort selon lequel il est pratiquement impossible de maintenir constante une situation de performance élevée : de multiples perturbations imprévisibles tendent en permanence à l’éroder. Si la démarche systématique d’amélioration continue garantit d’abord la non-dégradation du niveau atteint, elle permet aussi, et c’est essentiel, de continuer à progresser. C’est absolument nécessaire pour rester dans la course et, mieux encore, rejoindre le peloton de tête.




    Coopération de tous les acteurs : la mobilisation de tous doit se traduire concrètement dans l’action individuelle et collective, donc dans la coopération. Une telle coopération opère de façon verticale et horizontale, elle concerne tous les échelons managériaux et toutes les fonctions. C’est ici que se joue l’intégration de la performance dans la culture d’entreprise par plus de responsabilité directe, plus d’autonomie et, finalement, plus d’initiatives convergentes vers l’ambition commune.




    Seule la mise en œuvre coordonnée de ces quatre dimensions permet de déployer une logique de bien commun relationnel pour atteindre et maintenir une Haute Performance Pérenne.




    À côté de multiples actions techniques indispensables, nous voyons que cela exige une forte culture d’engagement de tous pour la performance et son amélioration. Il s’agit de faire de chaque membre du personnel, dans chaque département, un acteur quotidien de la performance. Celle-ci s’inscrit alors dans le processus d’une évolution, parfois même d’une révolution, des pratiques managériales à tous les niveaux : construire la performance par les personnes et pas seulement avec les personnes.




    Et, bien sûr, c’est la mission et le privilège du manager de construire et entretenir ce bien commun par une culture de coopération et de Haute Performance Pérenne.




    
À propos du lean management





    Dès maintenant, je souhaite répondre, au moins succinctement, à la question que me posent souvent les managers :« En quoi la Haute Performance Pérenne et lelean management sont-ils semblables ou différents ? »




    Le mot lean, littéralement « maigre », est apparu en 1990 pour qualifier les principes du Toyota Production System, dans le livre The Machine that Changed the World13 de James Womack et Daniel Jones paru cette année-là, puis il a été repris en 1996 par les mêmes auteurs dans l’ouvrage Lean Thinking14.




    Ce second ouvrage, un best-seller mondial, a largement fait partager l’intérêt d’une application des principes de Toyota, maintenant rebaptisés lean, à toutes les activités industrielles et de services et, ainsi, a assuré le succès de cette dénomination. Malheureusement, dans ce livre lui-même, et plus encore dans une abondance de publications ultérieures consacrées au lean, la dimension « méthodes et outils »a été mise en avant beaucoup plus que la dimension de transformation relationnelle.




    Ce faisant, il a inspiré une multitude de démarches lean qui, à l’inverse d’une recherche de Haute Performance Pérenne, n’ont cependant retenu que « le juste nécessaire », souvent avec « la satisfaction des clients », mais presque toujours en oubliant largement les deux autres aspects essentiels de la performance : « l’amélioration continue » et surtout « la coopération de tous les acteurs ». Ces démarches lean se réduisent alors à un usage laborieux de la boîte à outils du Toyota Production System, en oubliant que l’intégration harmonieuse dans les pratiques managériales de Toyota est due à un développement progressif qui a duré plusieurs décennies ! Procéder ainsi apporte indiscutablement quelques progrès rapides, mais ne peut en aucun cas nourrir une transformation d’entreprise.




    

      Un ami en charge d’un projet lean dans l’industrie automobile me disait : « Ce qui m’a marqué, c’est qu’ici on cherche à pousser les outils de façon très rigide, alors que ce que j’ai vu dans les usines japonaises, c’est l’application souple de principes bien compris, avec une adaptation à chaque contexte local. » Il y ajoute l’anecdote d’un mode opératoire très (trop !) détaillé que, dans une usine française, un « expert lean » (sic) reprochait à un opérateur de ne pas suivre exactement ; un examen plus précis a montré que c’était parce que… l’opérateur était gaucher !


    




    Vous avez dit engagement de tous ? Lorsque les outils du lean ne font que fournir des moyens puissants pour renforcer un management par la pression, les progrès à court terme mis en avant risquent fort de ne faire que masquer superficiellement la démotivation et la défiance des équipes, de cacher un stress inutile, lesquels sont susceptibles, à moyen terme, de provoquer des retours en arrière durables, voire l’émergence des trop fameux « risques psychosociaux ».




    Évidemment, il sera ensuite extrêmement difficile de relancer une démarche de performance : il faudra reconstruire une confiance ruinée…




    A contrario, les méthodes et outils du lean peuvent être une excellente base de démarche de Haute Performance Pérenne lorsqu’ils sont intégrés dans une approche humaniste et progressive d’engagement de tous les acteurs.




    Le mot lean ayant été associé à des démarches très positives mais aussi, malheureusement, à des démarches de réduction des coûts sans respect des personnes, il est aujourd’hui porteur d’une ambiguïté qui me pousse à l’utiliser avec la plus grande prudence. Dans les prochains chapitres, je reviendrai cependant sur plusieurs méthodes issues de la boîte à outils du lean, pour montrer comment il est possible de les intégrer avantageusement dans une démarche de construction d’un bien commun relationnel alimentant la Haute Performance Pérenne.




    
Une double démarche managériale : technique et relationnelle




    Avec l’ambition de la voir s’intégrer dans les pratiques quotidiennes, la Haute Performance Pérenne résulte donc d’une double démarche de la part du manager :




    •Une démarche « technique », par le déploiement et l’application progressive des méthodes et outils de performance, qui sont souvent largement connus des managers. En font partie, justement, ceux de la boîte à outils du lean, qu’il est cependant prudent de choisir de façon souple en fonction du contexte réel, et qu’il est souvent judicieux d’adapter pour les rendre plus directement compréhensibles par tous. J’y ajouterai quelques suggestions, toujours simples et bien concrètes, qui peuvent faciliter une avancée progressive.




    •Une démarche « relationnelle » par la construction d’un contexte de bien commun relationnel suscitant l’engagement et la coopération de tous les acteurs. Trop souvent, comme je l’ai vu faire par des grandes structures de conseil très hiérarchisées, le change management arrive après les décisions importantes et se limite à une couche séparée d’information et de formation censée provoquer la transformation des attitudes… Cela suppose implicitement que tous les acteurs concernés sont des êtres purement rationnels, pour qui compréhension logique et engagement sincère peuvent être exactement synonymes.




    Je schématise cette double approche de la façon suivante, où le signe de multiplication central indique que c’est bien la conjonction des deux démarches, technique et relationnelle, qui est indispensable à chaque étape pour atteindre le résultat visé. Chaque jour, la faiblesse d’une seule dimension, ou l’insuffisance de la convergence entre les deux, mène immanquablement à un résultat décevant.




    [image: ]




    L’engagement recherché doit être compris au sens fort. Il est par nature proactif, et donc plus profond que l’adhésion ou la conformité, même sincères, qui ne sont que réactives.
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