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			Nous sommes tous différents dans un monde unique.

			Devenons tous créateurs d’un avenir commun.

			À mes deux fils,

			Vincent et Mathieu.

		

	
		
		

		

		
			Introduction

			Le 10 septembre 2020 sortait la première édition de mon ouvrage « Désengagement au travail : quand le baby-foot ne suffit plus ». Ce livre était le fruit d’une observation et d’une réflexion sur le travail et l’entreprise, issues de mes 20 années d’expérience en tant que chef d’entreprise suivie de mes 10 années en tant que consultant en management.

			Je souhaitais alors que cet ouvrage prenne la forme d’un lanceur d’alerte sur la pratique trop répandue d’un management devenu épuisé et épuisant. Mais il était aussi et surtout une proposition concrète et pragmatique pour réinventer le management. Un management plus proche des vrais besoins humains, plus motivant et plus engageant pour tous. Je présentais alors pour la première fois l’approche A.E.C. du travail (Autonomie-Engagement-Contribution). Cette approche était, et est toujours pour moi, un véritable canevas pour guider les entreprises dans la refondation structurelle de leur organisation et la création de leur propre modèle managérial.

			Ce 10 septembre 2020, nous étions alors en pleine crise sanitaire du Covid-19. Les mesures gouvernementales prises afin d’endiguer cette pandémie avaient, à ce moment particulier, un caractère d’urgence, mais temporaire, face à une conjoncture inconnue. Nous n’avions pas alors conscience que cela allait impacter durablement et structurellement le monde du travail, avec des conséquences irrémédiables. Mis à part certaines fonctions du monde médical, de la distribution de denrées alimentaires et de la sécurité publique, le travail n’était plus vraiment vital face au risque pandémique. De nombreuses personnes percevaient alors leur travail et leur profession comme « non essentiels », voire dangereux pour la sécurité de chacun.

			

			Si le désengagement au travail était déjà sur une tendance inquiétante avant la pandémie, celle-ci fut un incroyable accélérateur vers des niveaux très élevés.

			Côté conceptuel, le rapport au travail fut fondamentalement bouleversé, jusqu’à faire émerger dans nos consciences de citoyens désemparés la question du sens du travail et celle de sa véritable valeur.

			Côté organisationnel, le télétravail mis en place dans l’urgence des mesures et dans l’impréparation des schémas mentaux fut l’ouverture d’une boite de pandore dont, même plus de 3 ans après, nous ne pouvons toujours pas estimer l’ampleur des conséquences.

			Depuis la première version de mon ouvrage, le désengagement n’a cessé de grandir en nombre et en périmètre dans de nombreux domaines et fonctions. À ce jour, le désengagement contamine toutes les fonctions de l’entreprise, quel que soit son domaine d’activité. Le désengagement peut toucher tout le monde, à n’importe quel poste, à n’importe quel moment et en tous lieux.

			L’engagement au travail, comme son revers le désengagement, sont des notions relativement délicates à évaluer. Il est très difficile d’en mesurer le niveau de manière individuelle comme de manière collective. Ce sont des notions qui comportent une grande part de subjectivité et de perception. Le résultat même du travail effectué et l’atteinte des objectifs demandés ne révèlent pas toujours le désengagement que peut ressentir en lui le salarié. Nombreux sont ceux qui se sentent désengagés et qui malgré cela tiennent à « faire leur job », comme nous pourrions le dire communément. Le sentiment de désengagement impacte alors la personne dans son intériorité et se traduit le plus souvent en fatigue, lassitude, démotivation et en mal-être. C’est ainsi que chacun « prend sur soi » pour ne pas se mettre en conflit ou en risque de perdre son emploi.

			Afin de cerner le mieux possible ce niveau de désengagement, nous nous basons souvent sur les enquêtes de l’institut Gallup qui font référence en la matière. Mais les résultats de ces enquêtes basées sur des questionnaires ne peuvent s’affranchir du caractère subjectif des réponses et de la différence des niveaux de perception. Il existe pourtant deux indicateurs très visibles et facilement mesurables qui indirectement peuvent nous permettre de mesurer l’évolution du désengagement au travail. Ces indicateurs incontestables de ce désengagement grandissant sont le taux d’absentéisme et le niveau de productivité dans nos entreprises.

			

			Le taux d’absentéisme

			Le taux d’absentéisme est un indicateur RH qui permet de mesurer et de suivre l’absentéisme dans l’entreprise. C’est un ratio qui révèle la proportion des salariés absents sur la totalité de la masse salariale.

			Au-delà d’un simple pourcentage, ce ratio permet de mettre en lumière de nombreux dysfonctionnements. Il est également un excellent indicateur d’évaluation du bien-être des salariés, de l’ambiance de travail et plus globalement du climat de l’entreprise.

			Selon le baromètre annuel sur l’absentéisme réalisé par l’IFOP pour le compte de la mutuelle de santé Malakoff Humanis, l’absentéisme maladie a atteint depuis 2016 son plus haut niveau en 2023. Cette hausse touche particulièrement les managers, les jeunes et les femmes. Ce qui est remarquable dans ce baromètre c’est la révélation d’un niveau d’absentéisme supérieur à la moyenne chez les salariés les moins engagés dans leur travail. Ceci met donc très clairement en évidence la corrélation entre absentéisme et désengagement au travail. Le premier étant pour moi une des principales causes du second.

			S’il est incontestable que l’absentéisme représente un coût important pour l’entreprise, de facto il en est de même pour le désengagement. Sans oublier les conséquences fortement négatives pour le bien-être des salariés. Toujours selon une enquête IFOP, en 2023, les maladies ordinaires, la fatigue et les mauvaises conditions de travail ont retrouvé leur première place au classement des causes d’absentéisme. Ceci corrobore une fois de plus le lien évident entre l’absentéisme et le désengagement au travail.

			Le niveau de productivité

			Selon un rapport de la Banque de France publié en mars 2024, depuis 2019, la productivité du travail en France a baissé de 8,5 % par rapport à sa tendance pré-Covid. Ce qui est remarquable dans ce rapport, c’est que la Banque de France ne fournit des explications de cette baisse qu’à hauteur de 4,9 %. En effet, selon son rapport, 3,1 % seraient dû à une augmentation des emplois moins qualifiés, de l’apprentissage et des confinements. 1,8 % serait dû à la rétention de main-d’œuvre. Ce rapport nous invite donc à réfléchir sur les 3,6 % restant de cette baisse de productivité.

			

			Afin de nous aider dans cette réflexion, la Banque de France énonce quelques pistes possibles pouvant éclairer la part résiduelle inexpliquée de cette baisse de la productivité. Ces pistes tournent en grande partie autour d’éléments que nous pourrions appeler « exogènes » à l’entreprise elle-même, comme la hausse des matières premières, le coût de l’énergie, les difficultés de recrutement ou encore le soutien aux entreprises les plus fragiles durant la crise sanitaire.

			Mais je trouve totalement déconnecté de la réalité du terrain qu’une institution aussi respectable que la Banque de France ne puisse envisager la piste du désengagement des salariés comme l’un des facteurs importants de la baisse de productivité. Un facteur bien évidemment « endogène » à l’entreprise et provenant principalement de ses difficultés à créer de nouvelles conditions de travail propices à l’engagement, à la réduction de l’absentéisme et à la progression de la productivité. À l’intérieur même de ces nouvelles conditions de travail, figure bien entendu en première place le télétravail. Un télétravail mis en place coûte que coûte sous la pression angoissante de la crise sanitaire. Mais il n’y a pas que le télétravail. La crise sanitaire a été aussi à l’origine de nombreux questionnements autour du travail en général. À tel point que la crise sanitaire a fait émerger ce que nous avons nommé « la crise du travail ». Mais finalement, à regarder plus en détail, je ne suis pas certain que la crise vécue et perçue soit vraiment celle du travail.

			Non, ce n’est pas une crise du travail !

			Les titres des médias affichent depuis la crise du Covid la thématique de la crise du travail, induisant que nous serions de moins en moins enclins à vouloir travailler et bien entendu en particulier les jeunes.

			

			Ma profonde conviction est que cette crise n’est pas celle du travail vu sous l’angle d’une activité rémunérée. Cette crise est à mon avis une crise de la manière de travailler qui, inéluctablement, se transforme en une crise de l’entreprise. Simplement et logiquement parce c’est l’entreprise qui est sensée organiser le travail et créer la meilleure manière de travailler ensemble.

			Nous vivons une crise des conditions de travail, obligeant les entreprises à revoir en profondeur toute leur organisation et leur modèle managérial.

			Preuve que ce n’est pas une crise du travail, de nombreux démissionnaires ou licenciés se tournent vers la création du statut d’auto-entrepreneur ou d’indépendant. Chacun de nous peut ressentir en lui que le travail n’est pas uniquement la réponse à un besoin financier. Le travail est aussi un besoin humain fondamental, permettant de nous inclure de manière active et concrète dans notre société et de participer pour une part non négligeable à donner un sens à notre existence. Ceci est totalement perçu par les personnes qui, pour de multiples raisons, se voient privées de pouvoir travailler.

			J’ai aussi toujours eu la conviction que le travail effectué dans de bonnes conditions permettant à l’être humain de créer, de grandir et de s’épanouir était possible, et que l’entreprise était en responsabilités d’engendrer ces conditions optimales. Je sais, par expérience, que l’entreprise peut devenir la plus belle des aventures humaines.

			La première édition de mon ouvrage a déjà 4 ans. 4 ans c’est peu, et en même temps beaucoup face à la rapidité des multiples changements survenus. Au regard de ces 4 années passées, j’ai comme une impression paradoxale. Une impression que tout aurait changé et qu’en même temps certains fondamentaux seraient, de manière immuable, restés les mêmes. Une impression que les éléments qui m’avaient motivé à écrire mon premier ouvrage étaient non seulement toujours d’actualité, mais qu’ils auraient même gagné en pertinence dans ce nouveau monde du travail. En résumé, ce qui a changé depuis la première version de mon ouvrage, comme tout ce qui n’a pas changé, n’a fait que de renforcer la justesse de mes propositions et ma conviction qu’il est vraiment temps de changer notre manière de travailler ensemble, maintenant !

			

			Tout a changé et rien n’a changé

			Depuis la première édition de mon ouvrage sur le désengagement, nous pouvons dire que tout a changé dans l’environnement du travail et qu’en même temps rien n’a véritablement changé concernant le rapport de l’humain au travail et la satisfaction de ses besoins fondamentaux. C’est sur ce constat d’une forme de « permanence » spécifique à l’humain dans un monde du travail en profond bouleversement que mon ouvrage s’appuie pour proposer, aujourd’hui comme hier, des solutions dont la pertinence reste toujours aussi probante. Voyons quels ont été les changements majeurs depuis la sortie de la première édition fin 2020.

			Ce qui a changé

			Le télétravail est passé d’une option à une exigence

			Comme nous venons de le voir, le télétravail est passé d’une option de confort à une pratique incontournable et à une exigence revendiquée par une majorité de travailleurs. Une enquête réalisée en mars 2024 par l’Association Pour l’Emploi des Cadres (APEC) démontre que pour la majorité des cadres le télétravail n’est pas une option, mais un « acquis ». Ainsi 7 cadres sur 10 seraient opposés à une réduction du temps en télétravail, au point de démissionner si tel était le cas dans leur entreprise.

			Il n’est plus question aujourd’hui de se poser encore des questions sur la baisse ou la hausse de la productivité en télétravail. De nombreuses études se contredisent à ce sujet et les résultats sont très variables selon les fonctions et les domaines d’activité. De même pour la notion de bien-être en télétravail. Certaines études démontrent tous les bienfaits de la diminution du stress lié aux transports. D’autres études vont démontrer combien l’isolement vécu par certains télétravailleurs est dommageable pour leur santé mentale. Là encore, tout dépend de très nombreux facteurs qui ne permettent pas de faire une généralisation sur le bien-être en télétravail. Mais toutes ces questions ne sont plus pertinentes. Aujourd’hui le télétravail, décliné le plus souvent en travail hybride, s’est inscrit naturellement dans le marbre de l’organisation du travail pour une grande majorité d’entreprises.

			

			Cet aspect inéluctable du télétravail impose à nos entreprises de revisiter en profondeur leur organisation, mais aussi à repenser leur management pour maintenir et accroître l’engagement et la fidélité de leurs salariés. La méthode A.E.C. présentée dans cet ouvrage est une réponse totalement adaptée pour inclure le télétravail et le travail hybride dans les processus d’organisation tout en assurant un niveau élevé d’engagement des collaborateurs.

			Une retraite qui s’éloigne encore plus

			Courant de l’année 2023, plusieurs décrets liés à la réforme de notre système de retraite ont été publiés. Âge de départ, retraite minimale, départs anticipés, prévention de l’usure professionnelle, autant de nouvelles dispositions qui ont eu un accueil très défavorable de la part de la population. Mais au-delà des aspects réglementaires et financiers, ces changements ont, eux aussi, eu un impact négatif sur la perception que nous avons du travail. D’un côté il y a une forme de reconnaissance de la pénibilité du travail et de l’autre une obligation à travailler plus longtemps pour sauver notre système de retraite. Pour de nombreuses personnes, travailler deux ans supplémentaires n’est pas acceptable et cela leur rend encore plus pénible le fait d’avoir à travailler durant la vie active. Cette perception « pénible » du travail est un facteur aggravant d’un désengagement déjà bien avancé. Mais c’est aussi, pour les entreprises, un challenge supplémentaire pour mettre en œuvre une organisation et un management qui rendent la vie au travail beaucoup plus plaisante et plus engageante pour chacun de nous, et ce quel que soit notre âge.

			Une semaine qui va rétrécir, et des week-ends qui vont s’allonger

			Voici un changement qui n’est pas encore acté à ce jour, mais qui pointe clairement le bout de son nez dans le monde du travail. Ce changement est une sorte de « petite sœur » de la semaine de 35 heures née de Madame Aubry il y a une vingtaine d’années. Son nom est « la semaine de 4 jours », ou plutôt devrions nous l’appeler « la semaine en 4 jours » ou bien encore le week-end de 3 jours. Dans les années 2000, tous ceux qui étaient en activité salariale en entreprise ont pu constater les incidences structurelles profondes de la semaine de 35 heures sur le monde du travail. Incidences qui se sont manifestées sur un temps long d’environ une dizaine d’années et qui fût pour certaines favorables et pour d’autres beaucoup moins. Au-delà d’un jugement, il est indéniable que la semaine de 35 heures a eu des effets bien au-delà de la simple organisation et des plannings de travail. Elle fut une première étape vers la « réduction » du temps passé ensemble au travail. Et de fait, elle fut aussi une première marche vers une gestion plus équilibrée entre vie perso et vie pro. Depuis sa mise en place, la semaine de 35 heures a été quelque peu assouplie et adaptée selon les métiers et les branches d’activité. Quoi qu’il en soit elle est, elle aussi, inscrite dans le marbre de la réglementation et peu de personnes s’y opposent encore.

			

			La semaine de 35 heures est un acquis. Oui, mais voilà, des réflexions politico-syndicales proposent d’aller encore plus loin. Il n’est plus question de réduire le nombre d’heures de travail par semaine, cela nuirait trop à notre productivité, mais de réduire le nombre de jours. La solution serait alors 35 heures de travail réalisées en 4 jours, ce qui amène logiquement à 8h45 de travail par jour. Comme pour les 35 heures, cette nouvelle disposition de la semaine en 4 jours, tout en maintenant le temps de travail, serait un nouveau palier d’éloignement du salarié de son entreprise, de son équipe, de ses collègues, de la vie au travail « ensemble ». Si cela devait se mettre en place, ce ne serait qu’une nouvelle alerte et un nouvel impératif pour les entreprises à élaborer un management et une organisation qui puissent compenser cette nouvelle réduction de présence, de liens et d’interactions.

			Un monde toujours plus incertain et angoissant

			Il est aujourd’hui indéniable que nous vivons dans un monde qui devient de plus en plus incertain et de plus en plus angoissant.

			Les crises mondiales se succèdent les unes après les autres. Les pandémies, les crises économiques, les conflits armés ou les catastrophes naturelles sèment l’angoisse, l’incertitude et la peur pour la sécurité personnelle et collective dans la vie quotidienne.

			

			Les injustices sociales, le racisme, le sexisme et d’autres formes de discrimination participent aussi à générer un sentiment d’angoisse chez ceux qui sont affectés par ces problèmes, ainsi que chez ceux qui sont témoins de ces injustices.

			La dégradation de l’environnement et les catastrophes naturelles liées au changement climatique sont des menaces bien réelles pour la planète et pour l’humanité.

			Bien que la technologie et les médias sociaux puissent apporter de nombreux avantages, ils peuvent également contribuer à l’angoisse en permettant la diffusion rapide de nouvelles alarmantes, de désinformations et de contenus perturbants ainsi qu’en créant une dépendance et une pression pour être constamment connecté.

			Au milieu de toutes ces crises, ces instabilités et ces incertitudes se révèlent pour chacun de nous des questions existentielles sur le sens de la vie, la mort, la spiritualité et d’autres aspects de l’existence humaine.

			Il est donc urgent et essentiel de construire ensemble des sources d’espoir, de résilience et de solidarité qui vont nous aider à atténuer ce sentiment d’angoisse et à construire un avenir plus positif. L’entreprise et notre travail sont des écosystèmes dans lesquels il est possible de se réaliser, de grandir, de coopérer et de contribuer à un monde meilleur. C’est ici mon vœu le plus cher pour l’avenir, mais aussi ma conviction la plus profonde. « Yes, we can ». Oui nous pouvons, si nous nous en donnons les moyens.

			Une révolution technologique inédite et vertigineuse

			Dans le tsunami de l’évolution technologique existe une vague encore plus haute et plus rapide que toutes celles observées jusqu’à présent. Cette vague, bien que née il y a quelques années, n’est visible à nos yeux d’« humains ordinaires » que depuis 2 ou 3 ans. Elle arrive sur nos côtes avec une puissance que même les experts ne savent en évaluer les conséquences sur tous nos écosystèmes de vie et principalement sur celui du monde du travail. Vous l’aurez deviné, cette vague incommensurable est celle de l’intelligence artificielle.

			Et plus cette vague avance, plus nous y voyons sa propre transformation. En effet, en très peu de temps est apparue l’intelligence artificielle générative, celle qui génère des contenus texte, photo ou vidéo à la suite d’une demande formulée par un humain. Et puis, plus récemment, est en train d’apparaître, sous une forme certes encore conceptuelle, l’intelligence artificielle générale. Une intelligence qui aurait une capacité à effectuer de manière autonome toutes les tâches cognitives d’un être humain. Les spécialistes attribuent à cette intelligence artificielle des caractéristiques cognitives équivalentes à celles d’un niveau humain. Le lien de cette nouvelle « compétence extra-humaine » avec le monde du travail est d’une évidence incontestable. Pourquoi demander à un être humain de faire quelque chose qu’une intelligence artificielle fera beaucoup mieux, plus rapidement qu’un être humain et tout cela dans un état d’esprit totalement dévoué à la tâche ?

			

			Il y a une forme d’évidence incontestable que l’intelligence artificielle va dans un temps relativement court, disons à moyen terme, passer d’un outil d’aide et de facilitation à celle d’une entité à part entière et en pleine autonomie, voire pourquoi pas en pleine « conscience » ?

			Certes, nos civilisations ont connu de nombreuses « révolutions », agricole, industrielle et technologique, ayant chacune de grandes répercussions sur nos écosystèmes de vie. Mais la révolution issue de l’IA semble se distinguer par sa double caractéristique de rapidité et d’universalité. En d’autres termes, l’IA va très rapidement changer nos vies professionnelles et bien entendu aussi personnelles. Nous allons tous, sans exception, prendre une sacrée claque !

			L’IA a déjà commencé à impacter le monde du travail dans différents domaines d’activité et à différents niveaux de responsabilités. Mais ce n’est que le début du commencement. Selon une étude publiée en mars 2023 par le cabinet Goldman Sachs, ce sont plus de 300 millions d’emplois qui risquent d’être menacés dans le monde dans un cout et moyen terme. Face à cet effondrement et selon un rapport du Forum économique mondial de 2023, ce sont 69 millions d’emplois qui sont susceptibles d’être créés d’ici à 2027. Tous ces chiffres ne peuvent que donner le vertige, par leur ampleur et leur rapidité.

			Et que dire du discours d’Elon Musk, invité au salon Vivatech en ce mois de mai 2024 ? Présent par visioconférence, il a affirmé que grâce à L’IA, le travail ne sera plus obligatoire ni nécessaire, nous laissant ainsi tout le temps de nous consacrer à nos hobbys. Elon Musk nous annoncerait-il la fin du travail pour l’être humain ? C’est certainement comme cela que ce visionnaire inquiétant nous dessine un avenir exclusivement fait de loisirs afin de mieux nous vendre sa technologie. Cette vision vertigineuse ouvre des mondes inconnus comme celui du revenu universel remplaçant toutes les rémunérations issues d’une activité professionnelle. La question alors essentielle à nous poser aujourd’hui est celle de savoir si une activité professionnelle est vitale pour l’être humain. Personnellement, j’en suis profondément persuadé. Je suis convaincu qu’il est urgent de sauver le travail. Le sauver de ceux qui le détruisent involontairement par une mauvaise gestion et de ceux qui le suppriment volontairement par ignorance de sa vraie valeur pour l’humanité tout entière.

			

			En attendant la venue hypothétique du monde effrayant d’Elon Musk, de nombreuses projections nous dessinent de manière assez précise les impacts des mois et années à venir. L’impact de l’IA sur l’humain au travail peut se répartir en quatre grandes catégories, dessinant ainsi l’humain de demain, l’humain à l’ère de l’IA. Ces 4 catégories sont : l’humain facilité, l’humain augmenté, l’humain remplacé et l’humain créé.

			Les quatre catégories d’humains au travail à l’ère de l’IA

			1.L’humain facilité

			Pour cette première catégorie d’humains, l’IA sera un outil facilitant le métier en allégeant les tâches répétitives ou pénibles dans lesquelles l’humain n’apporte que peu de plus-value. Dans cette catégorie, nous retrouverons une grande partie des métiers manuels ou ceux dits des « cols bleus ». Associée à la robotique, l’IA apportera aux humains une aide précieuse en termes de confort et de sécurité, leur permettant de conserver leur savoir-faire unique et difficilement remplaçable ou entièrement automatisable. Nous parlons ici de métiers tels que ceux qui touchent aux soins des personnes, comme les infirmières, sages-femmes, aides-soignantes ou aides à domiciles. Nous parlons également des métiers manuels d’une grande complexité nécessitant un haut niveau de précision ou de créativité, comme dans certaines industries de pointe, centres de recherche et dans des métiers de l’artisanat et de l’art. Plus largement, nous serons tous à des niveaux différents des humains facilités par l’IA dans nos métiers comme dans notre vie personnelle. Qu’on le veuille ou non, à l’image de ce qu’est aujourd’hui le GPS qui nous aide à trouver notre chemin, l’IA de demain va s’introduire durablement dans la facilitation du quotidien pour tous.

			2.L’humain augmenté

			

			Dans cette seconde catégorie, l’IA sera pour l’humain beaucoup plus qu’un outil de facilitation, elle sera un véritable assistant, un partenaire voire un associé. Dans cette catégorie de métiers touchés par l’IA, l’humain verra ses capacités augmentées de manière significative par un apport considérable d’informations, de ressources, de moyens. Dans cette catégorie, l’humain ne fera pas plus facilement et mieux ce qu’il faisait avant. Il aura toujours le même métier et remplira la même mission, mais il le fera d’une tout autre manière. Sa communication et ses interactions avec l’IA seront au centre de sa plus-value. La coopération avec l’IA fera de cet humain un humain d’un niveau bien supérieur en termes d’efficience et de performance. Nous trouverons certainement l’humain augmenté par l’IA dans les métiers très exigeants en termes de connaissances, de mémorisation, de raisonnements, d’analyse et de prise de décision. Il est donc fort probable que certains chirurgiens, traders, scientifiques, chercheurs fassent partie demain de ces humains augmentés. Mais nous les trouverons certainement aussi dans les milieux de la créativité artistique et du marketing.

			À l’heure où j’écris ces lignes, la société Neuralink, dirigée par le patron emblématique Elon Musk, vient tout juste d’implanter une puce dans le cerveau d’un homme tétraplégique et de lui permettre de jouer aux échecs en déplaçant les pièces visibles sur un écran uniquement par le pouvoir de sa pensée. Des projections, là aussi vertigineuses, mais totalement réalisables, nous démontrent que cette puce pourrait facilement être reliée directement à une intelligence artificielle générative, voire générale. Cet « humain augmenté » disposerait alors d’une capacité cognitive dont nous ne sommes pas en mesure de définir l’ampleur et la puissance.

			Non seulement les impacts sur la vie au travail seront considérables, mais cela exigera inéluctablement une reconfiguration totale de la manière de travailler à la fois individuellement et collectivement, mais toujours en coopération avec l’IA.

			3.L’humain remplacé

			Dans la lignée de toutes les évolutions technologiques qui sont apparues depuis des centaines d’années, l’IA est aussi créée pour réaliser à la place de l’humain les tâches les plus pénibles, répétitives et n’apportant que peu de valorisation pour celui qui les exécute. C’est ce que nous avons vu dans la première catégorie, celle de l’humain facilité par l’IA. Mais dans cette catégorie de l’humain remplacé, l’IA pourra prendre en charge la totalité des tâches que certains humains avaient dans leur métier. Nous voyons cela depuis quelques années avec l’introduction de la robotisation, remplaçant totalement certains postes tenus auparavant par un humain. Prenons un exemple parlant. À ce jour, le GPS n’a pas supprimé les chauffeurs de taxi, il a grandement facilité leur métier. Mais demain, à l’heure des taxis autonomes qui commencent leurs premières apparitions dans la ville californienne de San Francisco, qu’en sera-t-il des chauffeurs de taxi ? À l’heure des caisses automatiques, que deviendra le métier de caissière ou caissier ? Autant de questions pour lesquels nous avons les réponses, mais que nous préférons éluder, tellement leurs conséquences semblent vertigineuses.

			

			4.L’humain créé

			À ce jour, il est impossible de décrire de manière précise et exhaustive tous les nouveaux métiers qui émergeront à l’ère où l’IA sera implantée durablement dans tous les domaines d’activité. Ceci pose par ailleurs un réel problème pour la formation à ces futurs métiers dont nous ne savons rien à ce jour. Ce retard potentiel de formation risque, par effet induit, de compromettre le rythme de l’implantation et du développement de l’IA elle-même. Nous commençons tout juste à apercevoir quelques-uns des nouveaux métiers qui seront ceux de nos enfants ou petits-enfants.

			Les données étant à la source de la performance de l’IA, nous aurons besoin de « Data Steward » qui auront en charge de collecter et de transmettre des données de qualité, légales et fiables. L’utilisation de l’IA par l’humain va nécessiter de la part de ce dernier une bonne dose de confiance afin d’engager une relation sans crainte avec cette « machine » si particulière. Cela sera le rôle de l’« Egoteller » de concevoir des « types de personnalité d’IA » adaptées au domaine d’expertise et aux utilisateurs. Les questions déjà bien présentes concernant les problèmes éthiques demanderont à ce que nous ayons des « Responsables éthiques IA » capables de veiller à ce que la machine respecte bien l’ensemble des valeurs fondamentales de nos sociétés. L’IA, tel un sportif, devra régulièrement s’entraîner afin de devenir de plus en plus fiable et performante. Cet entraînement sera la mission de l’« AI trainer », une sorte de coach ou de tuteur pour IA. Enfin, pour clore cette mini liste des métiers du futur à l’ère de l’IA, voici un métier qui, pour ma part, revêt un caractère un tantinet inquiétant. Ce métier est celui d’« Ingénieur Kill Switch ». Son rôle ? Appuyer sur le bouton d’arrêt d’urgence, pour « tuer » la machine avant qu’elle ne se retourne contre nous ou qu’elle devienne complètement folle ou hystérique. Un métier qu’il serait bien de ne jamais confier à l’IA !

			

			Ce qui n’a pas changé

			Regardons maintenant certaines caractéristiques du monde de l’humain au travail qui n’ont pas changé depuis la première édition de mon ouvrage sur le désengagement et qui justifient la pertinence et l’opportunité de mon approche.

			Un retard structurel du niveau de productivité

			Comme nous venons de le voir précédemment, la faiblesse et la baisse inexorable de la productivité en France est un indicateur relativement alarmant en comparaison avec de nombreux pays. Les chiffres donnés par l’OCDE révèlent que de nombreux pays proches de notre niveau de développement possèdent un niveau de productivité bien au-delà du niveau français. Citons par exemple la Belgique, la Suisse, la Norvège, l’Allemagne, l’Espagne, l’Australie, le Canada ou les États-Unis. Et ce différentiel de productivité ne repose pas que sur des temps de travail plus important, mais aussi sur une qualité de l’expérience collaborateur axé sur le bien-être comme dans de nombreux pays scandinaves. Ce retard de la productivité en France ne semble pas vouloir se réduire, bien au contraire. Il semblerait que les réponses politiques et les mesures gouvernementales n’aient que des effets limités et non durables. Cela prouve une fois de plus que les solutions prises ici et là n’activent pas les bons leviers pour augmenter la productivité. Cela prouve également que les réticences à agir de manière structurelle sur l’organisation du travail et du management restent les principaux points de blocages. De ce côté-là, rien n’a vraiment changé, ce qui m’oblige à dire et à redire que le baby-foot en entreprise ne suffit pas et ne suffira jamais pour changer les choses durablement !

			Hausse continuelle de l’absentéisme

			Même si durant l’année 2023 l’absentéisme en entreprise a légèrement reculé, selon le dernier baromètre Malakoff Humanis, de nombreux signaux restent inquiétants. Il faut tout d’abord relativiser cette baisse au regard de l’année 2022 qui avait battu tous les records en termes d’absentéisme. Et puis, en regardant les chiffres de plus près, on s’aperçoit que les 18-34 ans sont davantage touchés par l’absentéisme que leurs aînés et que les femmes sont plus concernées que les hommes. De plus, nous observons l’augmentation inquiétante de la durée des arrêts et du nombre d’arrêts longs. Cela signifie que si moins de salariés se sont arrêtés de travailler en 2023, ceux qui se sont arrêtés longtemps ont été plus nombreux et que ces temps d’arrêt ont été plus longs.

			

			Cette observation révèle un réel malaise, pour ne pas dire une réelle souffrance de la part de personnes toujours plus nombreuses en entreprise. Des personnes qui, selon le terme populaire, sont arrivées « au bout du rouleau ». Des personnes qui devenues en « insécurité psychologique » dans leur milieu professionnel se voient éloignées et coupées du monde de l’entreprise au point de ne pouvoir envisager un retour dans le monde du travail. Ceci est un signal d’alerte qui est perçu de plus en plus fort par la majorité des salariés, mais qui reste malheureusement trop incompris et trop superficiellement pris en compte dans les solutions RH proposées par la majorité des entreprises. Seule une refondation structurelle et profonde du monde du travail construit et proposé par l’entreprise peut stopper cette hémorragie destructrice.

			Un besoin toujours essentiel de reconnaissance

			Parmi les choses qui n’ont pas changé depuis la première édition de mon livre, il y en a une qui ne changera jamais. Une chose qui possède une forme d’essentialité, de racine fondamentale et existentielle pour tout être humain. Cette « chose » est le besoin de reconnaissance. Il n’y a pas et il n’y aura jamais d’engagement durable de l’humain au travail s’il n’est pas constamment nourri de reconnaissance pour ce qu’il fait et pour ce qu’il est.

			Il existe de nos jours un réel paradoxe sociétal. Ce paradoxe est celui qui s’exprime dans la différence entre ce que nous observons sur les réseaux sociaux et ce qui se passe dans le monde du travail. Nous voyons bien, à travers les nouveaux forums relationnels digitaux que sont les réseaux sociaux, que nous sommes dans une recherche permanente hystérique et addictive du « like », le signe de reconnaissance numérique par excellence. Et en même temps, le monde du travail nous démontre chaque jour sa maladresse, voire son incapacité, à donner ses signes de reconnaissance tellement fondamentaux pour l’engagement comme pour l’équilibre psychique de tout un chacun.

			

			C’est la satisfaction de ce besoin essentiel qui doit être, plus que jamais, intégrée dans tous nos process de travail, nos méthodes de management et nos modèles d’organisation de nos entreprises. C’est ce sentiment d’exister, d’appartenir et de grandir par son travail qui doit être mis au cœur de tout collectif. C’est aussi ce sentiment qui constitue la colonne vertébrale de l’approche A.E.C. que j’aimerais vous faire découvrir.

			Une dramatique perte de confiance généralisée

			Sans confiance, pas d’engagement, et cela ne changera jamais. La confiance constitue la toute première étape incontournable vers la construction de l’engagement au travail. Et toutes les autres initiatives construites en faveur de l’engagement seraient totalement vouées à l’échec si préalablement la confiance n’était pas solidement instaurée. À l’image des fondations d’une maison, sans elles, les murs ne sauraient résister au temps et aux tempêtes. La confiance est d’ailleurs la première étape de ce que j’appelle le « losange de l’engagement » et que j’ai le plaisir de vous dévoiler dans les chapitres suivants. Or, nous ne pouvons que le constater et en déplorer les conséquences sociales et sociétales, la confiance est une ressource humaine qui est en train de se perdre. Elle se perd dans un flot incessant d’informations alarmistes, d’affaires dévoilées, de corruption et de manipulation en tous genres et en tous milieux. La peur d’être abusé, harcelé, trahi ou violenté, est grandissante. La société de la méfiance est là et précède sa grande sœur : la société de la défiance. Là encore, la refondation de nos entreprises dans leurs caractéristiques organisationnelles et managériales doit remettre la confiance au cœur de tous nos échanges, de toutes nos relations et de toutes nos interactions. Hier comme aujourd’hui, cela a toujours motivé mes envies et mes propositions de construire un monde nouveau du travail, un monde plus humain, tout simplement, mais très profondément.

			Le constat affligeant de nos difficultés à coopérer

			J’ai personnellement longuement et régulièrement traité le sujet de la coopération dans mes ouvrages et plus particulièrement dans La nouvelle vie des managers, ouvrage dans lequel j’expose le concept d’intelligence coopérative comme étant le produit de l’intelligence collective enrichie de deux valeurs fondamentales que sont la responsabilité et la solidarité. Si la coopération n’est pas un comportement disons naturellement et spontanément choisi par l’humain, il peut, en certaines circonstances et face à certains enjeux, accepter de l’adopter. Cette adoption, le plus souvent issue d’un compromis plutôt que d’un consensus, se voit largement facilitée quand sa finalité ultime est celle du fameux « gagnant/gagnant ».

			

			La coopération possède un frein majeur reconnu par de nombreux psychologues comme Claude Steiner qui a construit un manuel de coopération en communauté. Ce frein majeur à la coopération entre les individus est « l’individualisme », ou de manière plus triviale le « chacun pour soi » ou le « moi d’abord ! ». Ce frein à la coopération qu’est l’individualisme est un comportement que l’on pourrait qualifier de naturellement instinctif. Et nous constatons également que ce frein ne peut être levé par l’individu qu’après un temps de réflexion et de raisonnement qui va lui permettre d’apercevoir dans la coopération une opportunité de gain ou de sécurité plus importante que celle de l’individualisme.

			Oui, mais voilà. Nos sociétés civilisées occidentales, dès la plus jeune enfance, nous construisent sur des bases comportementales beaucoup plus orientées vers l’individualisme et la compétition que vers la coopération. Le « JE » prend de plus en plus de place au détriment du « NOUS », en oubliant totalement que le « JE » et le « NOUS » sont inséparables et ont besoin de se nourrir mutuellement. C’est exactement sur ce dernier point, essentiel à l’humain et au monde, que les nouvelles organisations doivent refonder structurellement leur fonctionnement et leur management. C’est aussi le point fondamental de l’approche AEC que je souhaite vous faire découvrir maintenant.

		

	
		
			

			Chapitre 1

			Un management épuisé et épuisant

			Cela fera bientôt 10 ans que j’accompagne en coaching individuel et en coaching d’équipes, des hommes et des femmes dans le cadre de leur vie professionnelle et de leurs responsabilités managériales. Durant ces années, je n’ai cessé d’observer un phénomène qui gangrène chaque jour un peu plus le monde du travail ; celui de l’épuisement managérial.

			Les médias parlent très régulièrement du burn-out au travail, c’est-à-dire de l’épuisement des personnes à travailler. Le burn-out n’est pas une maladie mentale, c’est un syndrome, un ensemble de modifications d’un sujet vis-à-vis de son rapport avec son travail. Mais si l’on regarde d’une façon plus proche les ressentis des gens et d’une manière plus claire les phénomènes observables, ce n’est pas tellement le travail en lui-même qui épuise, mais c’est le plus souvent la manière dont le travail est effectué et surtout la manière dont l’entreprise demande de le réaliser. En fait, plus précisément, ce qui épuise les personnes que j’ai rencontrées durant toutes ces années, c’est la façon de faire le travail selon les processus demandés par l’organisation et la manière dont le management essaye de les appliquer et de les faire respecter.

			[image: ]  L’épuisement est aujourd’hui plus dans le « comment » que dans le « quoi ».

			

			La façon de travailler épuise plus que le travail lui-même, ce qui, vous en conviendrez, est un paradoxe au regard des évolutions techniques et technologiques dont nous disposons aujourd’hui.

			Dans les entreprises pour lesquelles j’interviens, qu’elles soient privées ou publiques, grandes ou petites, je rencontre des personnes très expertes dans leur métier et possédant de grandes compétences. Mais ces mêmes personnes, je les trouve très souvent dans un état d’épuisement physique et psychique, bien au-delà de ce que demande leur tâche ou leur mission.

			Elles sont dans un état d’épuisement tellement fort et profond que le coaching est de plus en plus perçu par les bénéficiaires comme un espace et un temps de « déconnexion » et de « respiration », avant même d’être le moyen d’atteindre les objectifs du contrat de coaching.

			Pour améliorer ses performances, l’entreprise a toujours cherché à améliorer l’organisation du travail. Différents modèles d’organisations se sont succédé au cours des temps, entraînant avec eux de nouvelles façons de manager les hommes et les équipes. Cette course en avant pour toujours plus de performance est devenue une course sans fin. Dans un monde dont la complexité avance plus vite que les systèmes d’organisation censés la gérer, le management ne fait que de tenter de s’adapter, plus ou moins bien, en complexifiant lui aussi les processus de travail.

			Si le travail en lui-même, vu d’un regard objectif, semble disposer de moyens de plus en plus performants pour être exécuté, vu du regard subjectif de ceux qui travaillent, les choses apparaissent de façon bien différente. Vu du haut de la pyramide, le travail demandé et les processus nécessaires à sa réalisation, semblent tout à fait en adéquation pour que tout se passe au mieux. Mais plus on se rapproche vers le bas de la pyramide, là où la réalité touche le sol, plus apparaît un différentiel entre le travail demandé et le travail réellement effectué.

			

			Un management qui s’épuise

			Pour faire fonctionner une entreprise il est nécessaire d’avoir ce que j’appelle un « squelette » qui va déterminer la structure générale de son organisation, et plus précisément le qui fait quoi, quand, où et comment. Ce squelette par son côté structurant permet de tenir debout, mais pas de vivre et d’avancer. À l’image d’un corps vivant, l’entreprise a besoin de muscles pour se mouvoir, agir et s’adapter. C’est précisément le rôle du management. Le management est donc, pour une part, lié au squelette, mais il est aussi une partie détachée de celui-ci, une partie essentielle à l’entreprise, puisque la partie vivante. Depuis quelques années les entreprises ont développé un squelette organisationnel de plus en plus complexe, de plus en plus rigide et de plus en plus éloigné de la partie vivante qui en subit les conséquences.

			Aujourd’hui, le management s’épuise à essayer de rendre efficace un type d’organisation du travail qui ne répond plus aux vrais besoins des entreprises actuelles et de ses acteurs. Les personnes managées sont épuisées d’obéir à des processus dont elles perçoivent très clairement qu’ils sont inadaptés et donc inefficaces.

			Les managers, qui sont le plus souvent assimilés à une courroie de transmission, sont eux-mêmes épuisés à faire passer en force des directives incohérentes et incongruentes. Entre le marteau et l’enclume, ils sont épuisés par la résistance légitime de ceux qui reçoivent la pression finale.

			Le type de management choisi par l’entreprise, étant construit sur le modèle d’organisation qu’elle souhaite, porte en lui les mêmes caractéristiques. Une organisation obsolète ne peut donner naissance qu’à un management obsolète, et un management obsolète ne peut provoquer qu’un épuisement des personnes à subir son obsolescence et à compenser son inefficacité.

			

			Un management qui épuise

			Un management inadapté épuise non seulement les personnes managées, mais aussi, de façon moins visible, mais tout aussi impactante, les managers eux-mêmes, et bien entendu par effet systémique, l’entreprise dans son ensemble.

			Le management a toujours été construit comme un « moyen ». Nous parlons d’outils managériaux, et ces outils sont au service de l’organisation. Le management est un moyen permettant de gérer les personnes et les équipes afin qu’elles puissent travailler dans le cadre de l’organisation imposée par l’entreprise.

			Il y a quelques années, dans un monde régi par le déterminisme, où chaque effet avait une cause bien identifiée, et par le réductionnisme où il était possible d’isoler les choses les unes des autres, le management pouvait sans trop de difficulté servir l’organisation et être un outil efficace de gestion de l’humain.

			Mais de nos jours, le monde dans lequel nous évoluons au quotidien n’est plus le même. L’entreprise n’est plus réductible à un assemblage d’éléments indépendants les uns des autres. Les interdépendances multiples obligent une appréhension systémique de l’organisation. L’entreprise n’a plus la capacité à percevoir clairement l’ensemble des causes et des effets de ses propres décisions. Cette incertitude permanente et cet aveuglement conscient, obligent l’entreprise à un regard holistique sur son ECOsystème.

			Compte tenu de ces aspects systémiques et holistiques du monde dans lequel l’entreprise doit évoluer, l’organisation dite « traditionnelle » n’est plus en capacité de traiter seule cette complexité. Dans ce monde que l’on nomme V.I.C.A. (Volatile, Incertain, Complexe et Ambigu) le management doit pallier l’incapacité organisationnelle endémique en devenant lui-même une véritable création de valeur, une véritable ressource.

			[image: ]  Dans le monde actuel, le management ne doit plus être un moyen, il doit être une ressource !

			

			Quand une méthode est déficiente, elle épuise toutes les énergies impactées par ses dysfonctionnements. Par sa reconversion en ressource, donc nourrissant tel un aliment, le management peut devenir énergisant.

			Et c’est ici que je souhaite alerter les entreprises et leurs dirigeants. Dans notre monde complexe le management ne doit plus être un moyen d’appliquer une organisation dogmatique décidée en haut lieu. Laisser volontairement le management au stade d’un simple moyen au service de l’organisation, c’est volontairement épuiser toutes les énergies indispensables à agir et à innover dans un monde V.I.C.A. Vouloir supprimer le management, comme certains le préconisent, parce qu’il ne fonctionne plus en tant qu’outil, serait tout aussi néfaste pour l’entreprise en la privant ainsi de la ressource d’énergie qu’il est capable de produire.

			Par un management obsolète, l’entreprise s’épuise elle-même par un appauvrissement en son sein de plusieurs éléments nutritifs indispensables à sa performance et à sa pérennité.

			L’épuisement de la confiance

			Un épuisement des plus notables et des plus pénalisants est l’épuisement de la confiance. « Dans votre travail en quoi ou en qui avez-vous confiance ? » Voilà une question que je pose assez régulièrement durant mes séances de coaching. Eh bien, je peux vous affirmer qu’une grande majorité des personnes n’a pas de réponse spontanée à me donner, et que le nombre de celles me déclarant ne plus avoir confiance en rien est loin d’être nul. Je ne vous parle pas de celles qui avouent même ne plus avoir confiance en elles-mêmes. Tout cela pour vous dire l’état de méfiance voire de défiance dans lequel les personnes travaillent actuellement.

			La confiance c’est se baser volontairement sur des croyances ou des suppositions que les choses vont se dérouler comme on l’espère. La confiance peut se porter sur des évènements à venir comme sur des actions ou des comportements d’autres personnes. La confiance possède une double caractéristique, selon que la personne donne sa confiance ou qu’elle la reçoit. Celle qui décide de faire confiance, se met consciemment en état de vulnérabilité, mais estimant par ailleurs que la valeur de l’autre est supérieure à sa prise de risque. Celle qui reçoit la confiance prend également conscience de l’estimation de sa propre valeur par autrui. Bien évidemment le manque de confiance agit de façon opposée. Dans ce cas celle qui ne fait pas confiance décide volontairement de sous-estimer la valeur de l’autre, et lui envoie implicitement le message négatif. Naturellement, celle qui ne reçoit pas la confiance de l’autre ne va pas agir et se comporter avec lui de la même façon. La confiance est une énergie que l’on donne à l’autre pour lui permettre d’avancer au mieux.

			

			[image: ]  Toute dynamique a besoin d’une énergie préalable à son mouvement. Tout individu a besoin de confiance avant d’agir.

			Par des processus de travail basés depuis des années sur le commandement et le contrôle, celui qui réalise la tâche et la mission n’est plus qu’un exécutant que l’on surveille, que l’on contrôle et bien entendu que l’on sanctionne le cas échéant.

			La confiance accordée et lui permettant d’être autonome dans son travail est rarement donnée de façon inconditionnelle. Le droit à l’erreur étant si peu développé dans nos cultures d’entreprises, que la crainte et le stress générés par les enjeux épuisent toute forme de liberté et de créativité. Il est temps de faire confiance, les autres chemins sont trop coûteux et trop épuisants.

			J’entends régulièrement les personnes s’exprimer sur le manque de signes de reconnaissance dans leur travail. Et en même temps, ces mêmes personnes me confient ne pas attendre de leur hiérarchie systématiquement et à chacune de leurs actions des félicitations. La plupart du temps elles font ce qu’il y a à faire et ce qui fait partie de leurs compétences, avec une forme de conscience professionnelle qui n’exige pas un retour excessif de reconnaissance individuelle. Ce qu’elles souhaitent réellement ce sont des signes de reconnaissance quand ce qu’elles font, ou ont fait, sort du cadre habituel de leur tâche ou de ce qui est prévu dans l’organisation du travail. On voit ici très clairement le lien qui peut être fait entre signe de reconnaissance et confiance. La confiance que l’on reçoit est sans aucun doute le signe de reconnaissance le plus fort que l’on puisse recevoir, car c’est un signe qui précède l’action. Faire confiance à une personne c’est la reconnaître pour ce qu’elle est et non pour ce qu’elle fait. Le management s’est éloigné de ce signe de reconnaissance de la personne pour ne donner que le signe de reconnaissance de l’acte. Nous verrons dans le chapitre suivant combien cette dérive est issue des différentes méthodes de motivation mises en place en entreprise.

			

			L’épuisement de la responsabilité

			Un autre épuisement majeur vient s’ajouter à l’épuisement de la confiance ; celui de la responsabilité. Le terme de « responsabilité » est perçu aujourd’hui dans l’entreprise par une majorité d’acteurs comme le fait d’avoir à rendre des comptes et d’être éventuellement sanctionné. Nous sommes là dans la culture du « reporting » qui demande régulièrement à chacun de prouver, pas après pas, qu’il est bien dans les clous de ce qui est demandé, voire exigé. Dans la continuité du manque de confiance accordée, celui qui ne fait qu’exécuter un travail ne devient pas responsable de son travail, mais de la bonne exécution de celui-ci, selon les directives de l’organisation. Cet épuisement de la responsabilité par un management désuet, fait que chacun s’attache plus à rendre des comptes sur l’exécution d’un travail que sur le travail bien fait. Là encore, nous pouvons affirmer que le management a fait passer le « comment » avant le « quoi », en contrôlant et en évaluant les personnes sur leur capacité à respecter le « comment » et non sur leur capacité à le construire eux-mêmes pour mieux répondre au « quoi ».

			[image: ]  Le désengagement des acteurs est intimement lié à la dérive de leurs responsabilités du travail à effectuer vers les procédures du travail à respecter.

			Voilà pourquoi de nombreuses personnes en entreprise ne souhaitent plus particulièrement avoir à assumer des responsabilités. Donner des responsabilités à une personne sans lui accorder de la confiance, c’est lui demander de gagner le 100 mètres tout en lui attachant un boulet au pied qu’on lui écrasera sur la tête s’il perd la course. Plus personne ne veut courir dans ces conditions. Et pourtant là encore, quelle formidable énergie se cache derrière la notion de responsabilité ! Cette dernière confère à l’acteur une appropriation et une fierté de son action qui va décupler son énergie à la réaliser. En épuisant la confiance, le management a également épuisé l’énergie puissante de la responsabilité.

			

			L’épuisement de la solidarité

			Malgré les efforts durant ces dernières années de vouloir travailler de plus en plus en groupe transverse ou en équipe projet, il est remarquable d’observer que le travail collectif dans son ensemble est, au final, le plus souvent divisé en missions individuelles. Chacun redevenant seul « responsable » d’une part du travail collectif. Cette part individuelle du travail collectif est souvent vécue comme de l’individualisme plutôt que comme de l’individualité. Le management a toujours eu du mal avec la notion d’individualité, mettant indirectement les personnes d’un même collectif en position d’individualisme et de fait en position de compétition. Les luttes intestines pour sortir gagnant de la jungle créée par le management, conduisent chaque personne à se battre au quotidien pour sortir victorieuse d’une compétition qui n’a pas de sens. Le « chacun pour soi » demande un surplus d’énergie qui affaiblit le « chacun » et le « tous ».

			Je constate que la multiplicité des appartenances d’un individu à des groupes projets, ou des équipes transverses a paradoxalement augmenté son individualisme. Chaque groupe, chaque équipe ne dispose pas du temps nécessaire à la construction de son unité et de son unicité. L’esprit d’équipe n’a pas le temps de naître entre des personnes qui ne prennent pas le temps de le mettre au monde.

			Je me souviens particulièrement d’un séminaire de cohésion que j’avais réalisé pour un comité de direction d’une direction régionale d’un grand groupe. À la fin du séminaire une personne s’est avancée vers moi pour me dire qu’en cinq ans, c’était la première fois qu’elle avait pris conscience qu’elle appartenait à une équipe. En cinq années, le travail de ce comité de direction n’avait fait qu’appréhender individuellement les personnes par leurs fonctions et leurs responsabilités respectives. Le temps du séminaire avait permis un temps de pause nécessaire à cette prise de conscience que tous étaient dans un seul et même bateau.

			

			Tant que cette prise de conscience d’appartenance à un collectif ne peut se faire, l’esprit d’entraide n’a aucune raison de se mettre en place. Tels des spectateurs dans une salle de cinéma, chacun regarde le même film et chacun ressort de la salle avec sa propre interprétation sans se soucier de la partager avec son voisin éphémère.

			[image: ]  L’entraide est une force phénoménale que les organisations perçoivent à tort comme une faiblesse.

			L’entraide ne fait malheureusement pas partie des leviers les plus activés par le management actuel. La solidarité est pourtant une réelle source d’énergie puissante et naturelle dont chacun pourrait être à la fois le fournisseur et le bénéficiaire. Le savoir travailler ensemble ainsi que le bien-être ensemble, passent par le savoir s’entraider à travailler ensemble. Le management de demain ne peut continuer de l’ignorer.

			L’épuisement de la vision

			Si nous devions parler de l’épuisement le plus structurel du management actuel, ce serait bien celui de l’épuisement du sens au travail. Puisque le management actuel se contente de faire exécuter des processus organisationnels et de se focaliser sur le « comment », à quoi bon expliquer le « pourquoi » ? La vision, le sens ou le « pourquoi » sont des énergies extraordinaires pour l’engagement au travail. Mais étant de moins en moins présentes dans le management actuel, ces énergies puissantes se sont raréfiées puis épuisées. Le management par la vision n’existe quasiment plus, si ce n’est dans quelques grands discours venus des hautes sphères, mais trop souvent éloignés de la réalité du terrain. Dans l’enchevêtrement des procédures multiples et changeantes, les personnes ne savent plus pourquoi elles font ce qu’elles font et vers où cela mène leur entreprise et elles avec.

			

			[image: ]  Conduire dans le brouillard est épuisant et dangereux.

			Les personnes au travail deviennent de plus en plus des conductrices de processus, ne sachant pas pourquoi elles doivent conduire et surtout où cela conduit leur équipe, leur service ou leur entreprise. Cet épuisement de la vision est un épuisement profond à l’image de l’épuisement des nappes phréatiques. C’est un épuisement qui ne se voit pas à première vue, mais dont les dégâts en surface sont considérables. Il est temps de venir se réhydrater aux sources du « pourquoi » !

			L’épuisement du temps

			Si le manque de vision marque l’épuisement le plus structurel du management, l’épuisement du temps est, quant à lui, le marqueur majeur de l’épuisement organisationnel du management. Dans sa course effrénée aux processus réglementant le « comment » et aux contrôles systématiques de toutes les actions, le management actuel est devenu un outil extrêmement chronophage pour tous. Le management n’est plus qu’un monstre affamé, qu’il faut sans cesse nourrir de réunions, de mails, de rapports et de reportings. La complexité du travail, par ces changements incessants et son besoin de polyvalence, est venue elle aussi mettre en appétit ce monstre gargantuesque.

			[image: ]  Ce n’est pas le manque de temps qui est un problème, c’est son gaspillage.

			Nourrir les besoins du management est devenu un travail à part entière qui ne permet plus de s’occuper correctement du vrai travail pour lequel le management devrait être le facilitateur. D’année en année, le différentiel entre le travail demandé et le travail réellement effectué est de plus en plus grand, grignotant chaque jour quelques minutes supplémentaires des agendas qui ne sont pas extensibles à l’infini. L’obsolescence managériale se manifeste par le besoin grandissant de réunions de toutes formes, mais dont l’efficacité ne cesse de décroître. Et plus l’efficacité des réunions diminue plus leur nombre augmente, entraînant une perte de temps et un épuisement d’énergie considérables. Le temps n’est plus alloué à la création de valeur, mais à l’alimentation d’un outil ; le management.

			

			L’épuisement de l’expérience

			Enfin, pour clore cette liste des principaux épuisements d’un management inadapté, je souhaiterais vous parler de l’épuisement d’une richesse d’une incroyable valeur ; la richesse de l’expérience. Le management a, depuis longtemps, perdu la conscience de la valeur créée au moment de l’action. Basé sur le commandement et le contrôle, le management ne fait qu’obéir au dictat d’une organisation « sachante ». Elle seule décide du « comment » bien travailler et délègue au management son application à la lettre. Le savoir est en haut et l’exécution est en bas. Mais chacun de nous sait bien qu’il n’en est rien, et que celui qui « fait », devient par son expérience celui qui apprend, et au final celui qui « sait ». Cette richesse du savoir par l’expérience de l’action n’a, au pire, pas voix au chapitre ou au mieux se perd dans des circonvolutions procédurales qui découragent les plus engagés et les plus créatifs.

			[image: ]  L’expérience naît dans l’action et vit dans la transmission.

			L’absence de la richesse de l’expérience ne fait que d’augmenter le différentiel, déjà évoqué, entre le travail demandé et le travail réellement effectué. La conséquence est triplement néfaste. Elle fait considérablement baisser la productivité en utilisant des processus figés et inadaptés. Elle démobilise les acteurs qui voient très bien comment ils pourraient mieux faire leur travail. Et enfin, elle épuise tout l’ECOsystème de l’entreprise de la capacité à transmettre au fil du temps les bons savoir-faire et les bonnes pratiques.

			

			[image: ]  Le management s’épuise et épuise tout l’ECOsystème avec lui. L’épuisement managérial contamine de manière systémique toute l’entreprise.

			Le management doit devenir une ressource d’énergie

			Nous entendons très souvent que nous devrions, dans nos entreprises, remettre l’humain au centre. Je suis entièrement d’accord avec cette proposition. Mais il est souhaitable de se poser préalablement la question suivante : entre l’organisation et le management quel est le plus « humain » des deux ? Sans hésitation c’est le management, ou du moins ce devrait être le management. Pour cela le management ne doit pas être construit sur des bases organisationnelles qui décentrent l’humain de son ECOsystème. C’est l’organisation qui doit se construire autour d’un management humain. Le management doit passer en premier par rapport à l’organisation. Le management ne doit plus être un moyen d’appliquer ou de faire appliquer des processus. Il doit être une ressource pour tous les acteurs.

			Cet épuisement du management est un épuisement profond qui ne s’arrête pas à coups de mesurettes compensatoires par le biais de baby-foots, de cours de yoga ou de corbeilles de fruits.

			En rétablissant la confiance, en confiant des responsabilités motivantes, en activant la solidarité, en redonnant du sens et de la vision, en arrêtant les gaspillages de temps et en se nourrissant pleinement de l’expérience des acteurs, le management de demain deviendra une formidable ressource pour tous et pour tout l’ECOsystème dans son ensemble.

			L’entreprise de demain doit se doter d’une organisation construite autour d’un management ressourçant, pour elle comme pour tous ceux qui y travaillent. Arrêtons l’épuisement ! Un nouveau management par l’énergie doit voir le jour.

		

OEBPS/font/KavaPro-Bold.otf


OEBPS/font/MinionPro-Regular.otf


OEBPS/font/HelveticaNeueLTStd-Roman.otf


OEBPS/image/DESI.jpg
Marion ROSSO - Jean-Michel PHILIPPON

L'ENT REPRILSE DES“VIB LE

Baliv whn monde q«w was reprdemble
et nowy rayyernble

@GERESO





OEBPS/image/logo_GERESO.png
GERESO





OEBPS/font/HelveticaNeueLTStd-Bd.otf


OEBPS/font/HelveticaNeueLTStd-It.otf


OEBPS/font/KavaPro.otf


OEBPS/font/GillSans.otf


OEBPS/image/NOUV2.jpg
Jean-Michel PHILIPPON ) GERESO

LA NOUVELLE VIE
DES MANAGERS

Devenir leader de ['intelligence coopérative

2¢ édition

MANAGEMENT ET LEADERSHIP





OEBPS/font/Impact.ttf


OEBPS/font/KavaPro-BoldIta.otf


OEBPS/image/ACTI.jpg
Jean-Michel PHILIPPON

GO/

DEVENEZ
PROACTIF!

Pour
reprendre

votre vie £ b

V 20

en main ( (“

|
- Y
|
|






OEBPS/image/Logo_Librairie_GERESO_-_CMJN.png
«|Librairie

GERESO





OEBPS/image/BABY2.jpg
Jean-Michel PHILIPPON © GERESO

s

DESENGAGEMENT
AU TRAVAIL

QUAND
LE BABY-FOOT
NE SUFFIT PLUS!

MANAGEMENT






OEBPS/image/Main_01.png





