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			À mon père.

			La manière la plus sûre de grandir, c’est d’être encouragé à grandir.

			La manière la plus enrichissante de grandir, c’est d’aider les autres à grandir.

			La manière la plus belle de grandir, c’est de grandir ensemble.

		

	
		
		

		

		
			Préambule à la troisième édition

			C’est avec beaucoup de plaisir et aussi avec beaucoup d’espoir que je vous présente cette troisième édition de mon ouvrage dédié à l’intelligence coopérative et au rôle fondamental du manager. 

			Beaucoup de plaisir, car j’ai toujours aimé partager mes idées et transmettre tout ce qui m’a construit durant ma vie de dirigeant et de consultant. Beaucoup d’espoir aussi, parce que nous avons tous tellement à gagner à retrouver la richesse et l’épanouissement dans notre travail et dans nos entreprises.  

			Cette nouvelle édition témoigne de ma passion et de mon engagement inébranlable pour une compréhension approfondie des enjeux contemporains, économiques, sociaux et sociétaux liés au management au sein de nos organisations.

			Une vie passionnée par le management

			Pourquoi cette passion pour le management ? Cela provient sans aucun doute du milieu dans lequel je suis né, dans lequel j’ai grandi et pour lequel j’ai consacré 40 ans de ma vie ; le milieu de l’entreprise. Lorsque j’ai cédé mon entreprise dans les années 2000 après en avoir assumé la direction durant 20 ans, j’ai longuement réfléchi à créer ou à reprendre une nouvelle boîte. Au cours de cette longue réflexion, un même constat revenait sans cesse : une entreprise est toujours une aventure humaine, et plus l’aventure est belle à vivre, plus l’entreprise est performante et durable. Je n’ai jamais cessé de croire qu’une entreprise qui réussit est une entreprise qui à la capacité de faire vivre à chacun une formidable et captivante aventure collective. C’est ainsi que j’ai consacré ma seconde vie professionnelle à rechercher comment construire et animer une véritable aventure humaine au sein des entreprises. Naturellement, cette recherche a abouti à me plonger et me replonger dans le management et toutes ses composantes qui font de cette discipline un véritable art de savoir-vivre ensemble. 

			

			Cette recherche, enrichie de mon expérience de dirigeant, m’a amené au début à me forger des convictions. Conviction que le management était le parent pauvre de l’innovation, figé dans une approche dogmatique et paralysante. Conviction que la performance économique et financière d’une entreprise ne peut s’assoir sur la priorité du bien-être physique et psychologique des individus. Conviction que les aspects psychologiques des relations humaines étaient insuffisamment enseignés dans nos écoles de management. Conviction que le management était trop souvent de la responsabilité de personnes promues plus par leurs capacités techniques et opérationnelles, voire par leur ancienneté, que par leurs capacités à écouter, à inspirer et à mobiliser les équipes. 

			De convictions à certitudes

			Au fil du temps, par de multiples observations et de nombreux constats, mes convictions se sont consolidées au point même de se transformer en certitudes. Cette transformation a été la résultante de la confrontation régulière de mes convictions aux innombrables observations de terrain et aux multiples témoignages des centaines de personnes rencontrées et accompagnées.

			Aujourd’hui je suis passé du stade des croyances fortes au stade des certitudes fondées sur d’innombrables preuves tangibles. 

			De manière très générale, mes certitudes peuvent se classer en trois grandes familles.

			

			La première est la certitude « humaine ». C’est la certitude que derrière la performance des chiffres de l’entreprise, il y a toujours des hommes et des femmes qui s’engagent, s’investissent et se passionnent pour ce qu’ils font au quotidien.

			La seconde est la certitude « collective ». C’est la certitude que le travail en équipe et le savoir travailler ensemble est la composante essentielle de l’organisation au travail et du bien-être des individus.

			La troisième est la certitude « leadership ». C’est la certitude qu’une équipe performante et épanouissante ne se construit pas d’elle-même et qu’elle a besoin d’une énergie particulière portée par l’un de ses membres qui aime et accepte cette mission.

			Aujourd’hui, beaucoup trop d’entreprises se focalisent sur les chiffres et les résultats économiques et financiers, en oubliant la richesse d’énergie et d’innovation que peuvent apporter des individus reconnus, écoutés, inspirés et engagés. Beaucoup trop d’entreprises négligent la puissance d’un collectif uni au sein d’une équipe stable, confiante et autonome. Enfin, beaucoup trop d’entreprises ne savent plus recruter, former et accompagner ceux qui ont la mission essentielle d’orchestrer ces équipes tout en donnant à chacun les moyens de se réaliser et de s’épanouir dans son travail.

			Toujours concilier performance et bien-être

			Depuis la première édition parue en 2020, j’ai toujours mesuré la responsabilité qui m’incombe d’accompagner les managers vers une gestion performante, tout en veillant au bien-être des personnes et des équipes. Depuis plus de 15 ans, l’objectif constant demeure de concilier les résultats organisationnels avec l’épanouissement des collaborateurs. Mon approche pragmatique et réaliste du management est restée intacte. Ma motivation est toujours celle de proposer des outils concrets pour inspirer des pratiques managériales efficientes et responsables.

			

			Aujourd’hui comme hier, il est essentiel que performance et bien-être soient érigés en principes fondamentaux au sein des organisations, contribuant ainsi au succès collectif.

			La sollicitation de mon éditeur pour la publication de cette troisième édition est une marque de confiance, témoignant de la pertinence du contenu et du succès rencontré par les précédentes éditions en librairie et sur les plateformes numériques. Ce retour positif reflète également la reconnaissance des lecteurs concernant les idées et solutions proposées pour mettre en œuvre un management équilibré.

			Cependant, il convient de souligner que de nombreux défis demeurent. Les évolutions attendues dans le domaine du management restent insuffisantes. Malgré le constat partagé des difficultés rencontrées, les progrès réalisés sont encore limités et exigent une mobilisation accrue. Je ne peux m’empêcher de faire l’analogie avec les enjeux climatiques et d’observer cette inertie similaire et paralysante face aux problématiques. 

			Climat et travail : Deux crises, une même inertie

			Le dérèglement climatique et la dégradation du monde du travail semblent à première vue, relever d’univers bien distincts : l’un touche à l’environnement global, l’autre à l’organisation humaine. Pourtant, ces deux crises partagent une racine commune : une incapacité systémique à remettre en question des modèles obsolètes. La faiblesse des réponses apportées à ces enjeux révèle une même logique de court-termisme, de déni et de résistance au changement.

			

			Le court-termisme comme unique moteur

			Concernant le climat, nous constatons que les politiques environnementales sont souvent sacrifiées sur l’autel de la croissance immédiate. Les engagements climatiques sont repoussés, édulcorés ou non contraignants. Et pourtant, chaque jour un peu plus, dans notre vie au quotidien, nous subissons les effets néfastes et dévastateurs du dérèglement climatique. 

			Concernant la vie au travail, les entreprises privilégient, le plus souvent, le profit à court terme, au détriment du bien-être des salariés. Le management reste trop focalisé sur les résultats trimestriels, ignorant les signaux d’alerte humains. Et pourtant, là aussi, comme pour le climat, les effets toxiques sont de plus en plus visibles et engendrent de plus en plus de difficultés et de malaises. Les hommes comme les entreprises pâtissent de cette toxicité qui se propage dans toute la société. 

			L’utopie d’une résilience infinie

			Face aux changements permanents que nous imposent le monde et la société, et face à la complexité des solutions à construire, nous sommes perdus et espérons une potion magique qui nous déresponsabiliserait de notre inaction.

			Cette potion magique pour ne pas dire miraculeuse, certains désirent nous la vendre à travers leurs discours et leurs écrits. Cette potion magique, en laquelle notre paresse intellectuelle et notre confortable inaction nous poussent à mettre tous nos espoirs de survie s’appelle la résilience. Sorte d’humanisme tout puissant, la résilience est une notion complexe dont, pour le bien de notre fainéantise et notre attirance pour la simplicité, nous avons idéalisée et instrumentalisée. La résilience est un résultat et non un moyen. Avant la résilience il y a l’action. Dans tous les domaines de la vie, après être tombé, se relever demande des efforts.

			

			Pour le climat, on continue à croire que la technologie et les gesticulations politiques sauveront notre planète sans passer par une douloureuse transformation structurelle et systémique. C’est faux !

			Pour le travail, on pense que les collaborateurs s’adapteront indéfiniment à des environnements toxiques, à la surcharge mentale ou à l’absence de sens. C’est faux !

			Une même structure de pouvoir déconnectée

			Que ce soit au niveau du climat ou du travail, nous pouvons observer la similitude des écosystèmes politiques et de direction d’entreprise à être trop éloignés des réalités de terrain. Dans l’univers climatique comme dans celui du travail, le terrain brûle et les décisionnaires regardent ailleurs.

			Une même culture de la performance

			Les indicateurs économiques dominent les indicateurs écologiques. Le PIB reste roi. Les tableaux de bords et de reporting étouffent l’écoute et la confiance. La profitabilité reste reine. De manière générale, les politiques d’entreprises se focalisent exclusivement sur des indicateurs de performance qui mesurent la capacité à atteindre un objectif ou un résultat spécifique. Cette exigence de performance se diffuse à l’ensemble des niveaux opérationnels jusqu’à en faire une obsession pour le management et donc pour les managers. La prise en compte des indicateurs d’efficience qui prennent en considération l’utilisation des ressources pour atteindre les objectifs n’est pas assez répandue dans l’univers des affaires. Le « coûte que coûte » pour faire « toujours plus », n’est humainement ni sain ni durable.

			

			Et pourtant, des solutions stratégiques existent !

			Pour le climat comme pour le travail, les solutions existent, mais elles demandent un changement de paradigme. Il va falloir construire un paradigme sur la base du « pour quoi ? », un paradigme d’inclusion et de coopération, et un paradigme non dogmatique nous incitant à apprendre en marchant et à comprendre en faisant.

			La faiblesse des réponses au dérèglement climatique et à la crise du travail n’est pas une coïncidence. Elle révèle une même difficulté à sortir de modèles dépassés, à remettre en cause des logiques de domination, de performance et de rentabilité immédiate. Pourtant, les solutions existent, mais elles exigent du courage politique, managérial et collectif. Il est temps de comprendre que réparer la planète et réparer le travail sont deux combats à mener contre les mêmes dérives et pour le même objectif, celui de rendre le monde meilleur à vivre.

			Des chiffres de plus en plus alarmants !

			Les derniers chiffres basés sur des sources fiables démontrent une détérioration persistante de la santé mentale des salariés au travail et une augmentation inéluctable du sentiment de mal-être en entreprise. En janvier 2024, une publication du Baromètre Malakoff Humanis, révèle qu’en France, 45 % des salariés déclarent avoir régulièrement un niveau de stress élevé et que cela entraine un épuisement professionnel pour 32 % d’entre eux. Tous les secteurs d’activité semblent touchés et 20 % des salariés déclarent avoir quitté leur emploi pour des raisons de santé mentale. Les causes principales sont la surcharge de travail pour 62 %, le manque de reconnaissance pour 54 % et des relations tendues avec la hiérarchie pour 40 %.

			Une enquête de 2023 du ministère du Travail (DARES) indique qu’un salarié sur 5 a été en arrêt maladie pour raisons psychologiques dans les 12 derniers mois. Toujours en 2023, Santé publique France a chiffré le coût économique de l’absentéisme et du turnover entre 2 et 3 milliards d’euros par an.

			

			Au-delà de ces chiffres affolants, il est encore plus effrayant de constater que leur évolution semble inexorable. En effet, de nouveaux facteurs amplifiants sont apparus les dernières années. La pression incessante de l’immédiateté et de la profitabilité, l’insécurisation des contrats courts, l’hyperconnectivité, la menace perçue de l’intelligence artificielle ainsi que les crises mondiales successives et angoissantes sont autant de nouvelles sources de stress mental et d’épuisement.

			Une difficulté systémique à savoir travailler ensemble

			Durant toutes mes années passées sur le terrain de l’entreprise, j’ai régulièrement observé une difficulté commune à de nombreuses entreprises, celle de ne pas savoir bien travailler ensemble. Cette difficulté est non seulement source d’une productivité faible et d’une perte de temps considérable, mais c’est aussi une source d’insatisfaction et de stress pour chacun des individus. 

			Pas facile de coopérer !

			Pourquoi avons-nous autant de difficultés, et particulièrement en France, à travailler de manière coopérative ?

			La société française est marquée par une forte hiérarchie, surtout dans le milieu professionnel. Dans beaucoup d’entreprises, on retrouve une structure pyramidale où les décisions viennent souvent du haut vers le bas. Cela peut freiner la coopération, car cela ne laisse pas une place suffisante à l’autonomie et à l’initiative des employés. Les relations de travail sont alors trop encadrées, trop formalisées et trop rigides. Ce style de structure organisationnelle ne favorise pas la fluidité des échanges entre les individus comme entre les différents services d’une entreprise.

			

			Il faut dire que le modèle français, même s’il n’est pas le seul, valorise souvent l’individualisme dans le cadre du travail, où la réussite personnelle est régulièrement mise en avant. Cela peut créer une atmosphère où l’on cherche à briller seul plutôt qu’à contribuer à un effort commun. D’autres modèles, comme ceux adoptés par les pays nordiques, valorisent davantage la collaboration et la reconnaissance de la réussite collective.

			Cette survalorisation de la réussite individuelle dans notre société française prend sa source depuis les profondeurs du système éducatif. Les élèves sont souvent encouragés à se démarquer les uns des autres, ce qui peut impacter leur capacité à travailler en équipe. Cette éducation se prolonge dans le monde professionnel, où l’on attend de chaque individu qu’il soit « le meilleur » dans son domaine, ce qui peut nuire à une bonne coopération. Cette valorisation individuelle, quand elle se traduit par des éléments de rémunération ou de promotion, peut introduire une compétition interne dans laquelle battre l’autre est plus important que de gagner ensemble.

			Pas le temps de coopérer !

			La demande de l’immédiateté des résultats, souvent exigée par des considérations de profitabilité, tend à privilégier l’urgence des actions sans prendre le temps nécessaire d’un travail collectif plus efficient. Dans nos systèmes d’organisation du travail, nous n’avons pas assez de tolérance sur la prise de temps nécessaire à la pertinence d’un travail collectif. Vous avez certainement déjà entendu ce précepte qui affirme que « seul on va plus vite et qu’ensemble on va plus loin ». J’ai la forte impression que dans le paradigme des managers d’aujourd’hui le « plus vite » est largement privilégié. Les avancées technologiques sont elles aussi au service de l’immédiateté des réponses et des résultats. Les informations en temps réels sont largement adoptées et privilégiées par les jeunes générations, qui, indirectement, renforcent cette pression de l’immédiateté au détriment de la justesse et de la pertinence des données.

			

			Peur de coopérer !

			Même dans les sphères politiques et syndicales on peut constater que de manière générale « s’opposer » est, historiquement, ancré dans notre héritage social et sociétal. Ce que nous pouvons également observer, c’est que cette opposition, quasi systématique, que nous pourrions qualifier de principe fondamental de nos organisations, ne sert les intérêts ni des uns ni des autres. On ne s’oppose plus sur des idées, mais sur des personnes, ce qui condamne toute forme de travail vers un objectif commun et de réussite collective. Cette attitude trop souvent adoptée en équipe révèle une méconnaissance de la plupart des managers concernant les particularités propres aux relations interpersonnelles et de leurs impacts, positifs ou négatifs, sur les individus et sur leur niveau d’engagement à travailler de manière collective. Cela a pour conséquence de générer une crainte, individuelle et collective, et d’engager un dialogue qui pourrait se transformer rapidement en opposition infructueuse et en conflit de personnes.

			Il est temps de passer de la collaboration à la coopération

			Dans le langage managérial, nous faisons parfois usage de mots sans en connaître véritablement leur sémantique et par conséquent le sens qui leur est attribué. Pour désigner le « travailler ensemble », nous utilisons sans véritable distinction le mot de collaboration ou de coopération. Cette confusion sémantique est-elle vraiment importante ? De mon point de vue elle l’est, car de l’utilisation des mots peut en découler des actions bien distinctes. Dans le management, comme dans de nombreuses disciplines, le bon choix des mots permet une distinction essentielle des actions et des comportements qu’ils sous-entendent. Alors de quoi parlons-nous ? Et qu’elles sont les points communs et les différences essentielles entre « collaboration » et « coopération » ?

			

			Les points communs

			Collaboration et coopération ont de très nombreux points communs. La principale similitude est celle d’un travail en équipe dans lequel chaque individu apporte une certaine quantité de ressources diverses comme son expertise, son expérience, sa technicité, son savoir et bien entendu son énergie, son temps et sa motivation. Dans la collaboration, comme dans la coopération, le but ultime est l’atteinte d’un objectif précis assigné spécifiquement au collectif qui va alors en faire son projet commun. C’est ce que j’ai l’habitude de nommer le « pourquoi on est ensemble ? » lorsque j’accompagne une équipe ou un comité de direction. Enfin, un autre point commun essentiel est que dans la collaboration comme dans la coopération, il y a toujours ce rapport particulier entre d’un côté le collectif et de l’autre l’individu, et que ce rapport peut générer aussi bien une énergie positive pour le bien commun qu’une énergie négative pour le plus grand malheur de toute l’équipe.

			Les différences

			Collaboration et coopération ont également des différences essentielles qui vont donner naissance à des collectifs bien distincts dans leur fonctionnement comme dans leur niveau d’efficience. 

			Dans la collaboration, chaque participant apporte ses compétences et ses connaissances spécifiques pour atteindre un objectif commun. Dans un travail collaboratif, il y a souvent une intégration étroite des efforts et une forte interdépendance entre les membres de l’équipe. Cette interdépendance génère alors une complémentarité des expertises et donc des responsabilités, chacun étant alors relativement lié au travail effectué ou non par chacun des autres membres de l’équipe. Par exemple, dans un projet de recherche, les scientifiques peuvent collaborer en partageant leurs données, en discutant des résultats et en corédigeant des rapports d’analyse. Dans un travail collaboratif, la responsabilité individuelle peut être noyée au sein d’une responsabilité collective dans laquelle existe un risque non négligeable d’opacité et de confusion. Dans la collaboration les liens d’interdépendances reposent essentiellement sur le niveau de compétences techniques apporté par chacun des membres de l’équipe. La confiance entre les membres se construit alors sur une légitimité individuelle d’expertise et de compétences reconnues par le collectif.

			

			Coopérer, en revanche, signifie travailler ensemble vers un objectif commun, mais avec moins d’intégration des efforts individuels. Les participants peuvent travailler de manière plus autonome et leurs contributions peuvent être plus indépendantes les unes des autres. Par exemple, dans un projet industriel, chacun peut être affecté à une partie du projet qui n’est pas ou peu conditionnée par la réalisation des autres parties. La coordination dans l’exécution des tâches individuelle demande une planification moins rigide. Cette somme d’acteurs relativement autonome demande une organisation différente de la collaboration basée principalement sur la confiance des uns envers les autres. La coopération, moins focalisée sur les expertises individuelles et moins ordonnancées, se construit sur un temps plus long qui crée entre les acteurs une relation de confiance inconditionnelle plus adossée à des valeurs qu’à des compétences. En résumé, la collaboration est souvent plus intégrée et interdépendante, tandis que la coopération permet une plus grande autonomie individuelle tout en poursuivant un but commun. 

			L’intelligence coopérative : un nouveau paradigme

			Au vu de l’évolution sociétale qui encourage l’autonomie individuelle et des changements de mode de travail qui s’orientent vers une hybridation, la coopération devient alors le format d’avenir du travail en équipe. Mais il est important de noter que construire une équipe sous le format coopératif est toujours plus long et plus délicat à mettre en œuvre que sous le format de la simple collaboration. Cette construction demande une compréhension de ce que j’appelle « l’intelligence coopérative » avec son ensemble de spécificités qui ne sont pas toujours ni instinctives ni évidentes dans nos modes habituels d’organisation.

			

			Par le biais de cet ouvrage, mon ambition est de proposer un nouveau paradigme managérial basé sur l’intelligence coopérative, une approche qui allie solidarité et responsabilité pour renforcer les collectifs et améliorer le bien-être des individus. 

			Pour moi, l’intelligence coopérative est une forme d’intelligence collective qui va s’initier et fonctionner sur les principes du travail coopératif. Je dirais que c’est une évolution de l’intelligence collective, centrée sur l’action, l’entraide et la responsabilisation des individus au sein des écosystèmes. Cette nouvelle forme d’intelligence collective peut se mettre en œuvre au sein de tous les systèmes organisés au travers de quatre états qui vont vous être présentés dans ce livre. Mais cette intelligence coopérative va néanmoins demander de la part des directions d’entreprise et de leurs managers trois types de changements de paradigme fondamentaux. 

			Le premier est de passer d’un management basé sur le contrôle à un management fondé sur la confiance. Le second est d’intégrer les émotions et l’humanisme dans les interactions professionnelles. Enfin, le troisième est de favoriser l’autonomie et la subsidiarité pour responsabiliser les acteurs. 

			La nécessité d’un nouveau rôle managérial

			Ces changements de paradigmes managériaux vont inéluctablement faire évoluer le rôle des dirigeants et des managers qui devront incarner un rôle de facilitateur et de leader de cette intelligence coopérative. Ils devront guider leurs équipes avec une double énergie : une énergie opérationnelle focalisée sur le « comment » et une énergie visionnaire centrée sur le « pourquoi ». Ces mêmes dirigeants et ces mêmes managers vont avoir à remplir cette mission de leader dans un monde qui est le nôtre, celui des changements permanents et des évolutions inéluctables. C’est dans ce monde instable que ces nouveaux leaders seront confrontés à ce que j’appelle « les 7 tensions d’avenir » et qui vont, au quotidien, leur demander de manier les curseurs de particularités managériales souvent antagonistes.

			

			Je vous souhaite une lecture riche et inspirante qui puisse vous guider vers une transformation profonde du management afin de mettre l’humain et la coopération au centre des organisations. Si dans votre milieu professionnel vous avez à assumer des responsabilités managériales, cet ouvrage porte aussi l’espoir de vous éclairer sur l’importance d’incarner un leadership authentique et inspirant pour construire des équipes efficientes et adaptées aux défis du monde futur.

		

	
		
			

			Introduction

			Cher lecteur,

			Avant tout, j’aimerais vous dire en introduction de cet ouvrage deux ou trois choses. Enfin, plutôt trois exactement.

			La première est que je souhaiterais vous remercier personnellement de l’avoir choisi parmi la myriade de livres qui sont publiés sur le management, ses dysfonctionnements actuels et les multiples propositions pour le faire évoluer, ou le faire disparaître.

			La deuxième est que nous partions ensemble sur de bonnes bases, et que je vous définisse préalablement, ce dont je souhaite vous parler.

			Enfin, j’aimerais vous dire pourquoi j’ai eu envie d’écrire ce livre.

			Pourquoi tant d’ouvrages sur le management ?

			Si vous allez sur un des plus grands sites de vente en ligne, et que vous tapez le mot-clé « Management » il vous proposera plus de 50 000 références diverses et variées. Impressionnant non ? Eh bien ce n’est rien. Sur Google vous obtiendrez plus de 7 milliards de résultats ! Cette abondance révèle deux caractéristiques actuelles du management. La première est que c’est un sujet très impactant pour une grande majorité d’entre nous. La deuxième est qu’il est en pleine transformation, mutation voire métamorphose, et que nombreux sont ceux, comme moi, qui ont envie de donner leur avis sur son devenir. 

			

			Rien de plus naturel à ce que chacun souhaite s’exprimer sur un sujet aussi important, et merci à tous pour cette contribution massive ! De cette abondance, qui ressemble à un immense salon des bonnes idées, il faudra bien finir par en faire le tri et retenir les propositions à la fois les plus pertinentes, mais aussi les plus proches de la réalité du terrain. Car, ne l’oublions pas, le management est une affaire de terrain ; terrain sur lequel travaillent au quotidien des hommes et des femmes. Alors dans cette myriade d’ouvrages sur le management certains pourraient bien vous expédier sur une planète, certes plaisante à première vue, mais bien trop éloignée de notre bonne vieille Terre. Pour ma part, je vous propose de rester les pieds bien au sol, car c’est là que tout se passe. Ce qui ne m’empêchera pas, néanmoins, de vous faire partager mes rêves d’une autre réalité possible.

			De quoi je souhaite vous parler ?

			Si je remonte à la source de mon intention, ce dont je souhaite vous parler repose sur le trinôme : HTE : Homme/Travail/Entreprise. 
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			Qu’est-ce que le trinôme HTE ? Ce trinôme représente les trois entités internes à tout écosystème ayant pour mission de produire ou de transformer des biens ou des services dans le but de les vendre à des clients. 

			L’entité « Entreprise » est assimilable à un espace polymorphe, à la fois physique, économique, juridique, stratégique et social. L’entreprise possède une raison d’être qui est le « pourquoi » elle existe, pourquoi elle produit et pourquoi elle transforme. L’entreprise est un écosystème complexe qui vit lui-même dans et au milieu d’autres écosystèmes, avec lesquels il est plus ou moins en interaction. C’est aussi un écosystème qui est lui-même composé d’autres sous-écosystèmes plus ou moins importants et eux aussi en interaction les uns avec les autres.

			

			L’entité « Travail » est assimilable à l’ensemble des actions concrètes réalisées pour donner vie à la raison d’être. Le travail est le « faire » qui réalise le « pourquoi » de l’entreprise. Le travail est à la fois un concept vu de l’entreprise et une action vue par l’homme. L’étymologie du mot travail est souvent assimilée à un engin de torture appeler tripalium composé de trois pieux sur lequel étaient écartelés les condamnés. Je préfère une autre proposition étymologique qui consiste à dire que le mot travail viendrait du préfixe « trans » qui signifie transformation et de « vail » qui signifie le voyage. Le travail serait donc un voyage de transformation. Cette approche étymologique me semble correspondre beaucoup plus à la réalité et surtout donne au travail une image plus positive, ce dont il a bien besoin aujourd’hui. 

			L’entité « Homme » est bien entendu l’ensemble des individus, hommes et femmes, qui dans l’espace entreprise font l’action de travailler. Chaque individu, présent dans l’espace « entreprise » et acteur de l’action « travail », est lui-même un type particulier d’écosystème complexe à lui tout seul, que j’appelle un « égosystème ». Au sein des différents écosystèmes en interaction, agissent et travaillent des égosystèmes, qui eux-mêmes sont en interaction. Le terme « égosystème » avec son préfixe « ego » est utilisé pour le différencier de l’écosystème, sans lui apposer de façon exclusive une étiquette « égotique » ou « égocentrique », même si celle-ci est une des composantes à prendre en compte. 

			C’est ainsi que le trinôme HTE est composé d’un espace d’écosystèmes (l’Entreprise) dans lequel des égosystèmes (l’Homme) réalisent un ensemble d’actions (le Travail). Écosystèmes et égosystèmes sont en interaction pour effectuer un voyage de transformation, le travail. 

			Les trois entités de ce trinôme sont reliées par une structure relativement stable et précise qui s’appelle l’organisation. L’organisation est le squelette du trinôme HTE qui peut être représenté selon le schéma suivant :
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			L’organisation en tant que squelette du trinôme HTE, permet à ce dernier de tenir debout et de formaliser l’ensemble des interactions entre écosystèmes et égosystèmes pour répondre précisément à qui fait quoi, où, quand, et comment. Ce formalisme est la carte qui va définir le voyage de la transformation. Mais nous le savons, dans un voyage, il y a la carte, et il y a le territoire, c’est-à-dire la réalité du terrain. Si l’organisation définit précisément la carte et le tracé du voyage, le management, lui, va gérer la réalité du territoire durant le voyage. Si l’organisation est le squelette du trinôme HTE, le management en est les muscles, le sang et la chair. Le management est la partie vivante du trinôme, et comme tout organisme vivant, son fonctionnement est complexe.
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			Ces trois entités, Homme/Travail/Entreprise, il faut bien le reconnaître, ont toujours eu des rapports compliqués, dans lesquels la nécessité a souvent éludé le plaisir. 

			Le rapport Homme/Travail pourrait se résumer par un « je t’aime moi non plus » à la Gainsbourg. Ce rapport complexe et ambigu, mélange de sensations et de besoins économiques, est un des tout premiers facteurs d’instabilité du trinôme. 

			

			Le rapport Travail/Entreprise est beaucoup plus formalisé et pragmatique, et il est régi par ce que nous appelons « les procédures ». Chaque entreprise met en place ses propres procédures afin qu’entreprise et travail se nourrissent l’un l’autre pour vivre des jours, non pas heureux là n’est pas le sujet, mais des jours productifs. 

			Enfin le meilleur pour la fin ; le rapport Homme/Entreprise. Qu’on le veuille ou non, toute entreprise est humaine. Même si elle peut devenir malheureusement inhumaine, elle ne peut pas être non humaine (jusqu’au jour, bien entendu, où l’intelligence artificielle prendra les commandes). Et c’est là un des grands paradoxes de ce couple Homme/Entreprise qui, bien qu’humains tous les deux, ont un mal fou à se comprendre et surtout à comprendre leurs besoins respectifs. 

			Devant la nécessité commune de maintenir la dynamique de ce trinôme, le management a été inventé. Il a été inventé lui aussi par nécessité et non par plaisir. Car si l’une des entités avait pu s’en passer, elle l’aurait certainement fait. Oui mais voilà, aussi loin que l’on puisse remonter dans les origines du monde, le trinôme HTE a toujours eu besoin du management. La carte n’a jamais réussi à elle seule à rendre compte de la réalité du territoire. Selon les époques, le management a eu des formes bien diverses, et ses évolutions ont toutes eu l’ambition de faire avancer au mieux le trinôme HTE

			Le management est donc une dynamique incontournable, à la fois formelle et informelle, qui a pour mission de maintenir le trinôme HTE dans un haut niveau de performance tout en respectant le plus possible chacune de ses trois entités. Entités, qui nous le verrons, ont des attentes et des besoins pas toujours en phase, voire quelquefois opposés. Je vais donc vous proposer de partir du postulat que cette dynamique managériale du trinôme HTE est indispensable et incontournable. Suite à ce postulat, je vous propose de porter la réflexion sur l’art et la manière de construire et de mettre en œuvre cette dynamique pour aujourd’hui et surtout pour demain. 

			

			Pourquoi je tenais à écrire cet ouvrage ?

			Ma pierre pour la reconstruction

			La première raison qui m’a poussé à écrire cet ouvrage, est que nous sommes incontestablement dans une période de transitions multiples, qu’elles soient technologiques, économiques, écologiques ou sociétales. Ces différentes transitions ont des caractéristiques communes, celles d’être inéluctables, rapides et aux conséquences incertaines. Le monde de l’entreprise est au cœur de ces transitions. Il entraîne dans son sillage, fait de changements permanents et d’adaptations hasardeuses, les hommes et les femmes qui y travaillent. 

			Si le concept du trinôme HTE est aussi pertinent aujourd’hui qu’hier, il faut bien reconnaître que les caractéristiques de ses trois entités ont été bouleversées. Homme, Travail et Entreprise ont totalement changé. J’ai été dirigeant d’entreprise durant une vingtaine d’années et le management a toujours fait partie de mon quotidien. Aujourd’hui par mon métier de consultant et de coach il fait toujours partie de mon quotidien, mais avec un regard différent, moins micro et plus macro, moins focalisé et plus large, moins linéaire et plus systémique. 

			Par mon double regard je suis toujours passionné par la réalité pragmatique et concrète du terrain managérial. Et là, sur ce terrain, dans ce quotidien, je vois plein de forces et de faiblesses, plein d’opportunités et de menaces, plein de volontés et de désengagements, plein de pertinences et d’inepties. Bref je vois ce qui va et ce qui ne va pas dans le management d’aujourd’hui. J’ai envie de vous faire partager mon regard et ma vision. J’ai envie d’apporter ma petite pierre à la reconstruction d’une nouvelle façon de manager et de réconcilier le trinôme Homme/Travail/Entreprise qui en a plus besoin que jamais.

			Une énergie pour demain

			

			La deuxième raison qui m’a poussé à écrire ce livre est le sentiment que notre société, et nos entreprises en particulier, sont en train de passer à côté d’une énergie sous exploitée à ce jour. Une énergie inépuisable, qui est capable de combiner la performance avec le bien-être, et l’exigence avec la bienveillance. Une énergie qui répond totalement aux contraintes et à la complexité du monde actuel, tout en prenant en compte les besoins et les attentes des individus. Cette énergie est l’intelligence collective. 

			Mon intention est donc de vous sensibiliser à cette immense réserve d’énergie, vitale pour toutes les entreprises actuelles et futures. Mon sentiment est que seules les entreprises qui sauront mettre en œuvre l’intelligence collective au sein de leur organisation seront des entreprises à la fois performantes et innovantes, mais ce seront aussi celles dans lesquelles les salariés seront les plus engagés. 

			Je désire également vous faire découvrir dans cet ouvrage une forme particulière de l’intelligence collective qui est l’intelligence coopérative. Cette forme plus concrète, plus proche du travail, de l’entreprise et du management, active deux notions essentielles et malheureusement trop souvent oubliées que sont la responsabilité et la solidarité. Mon intention est de sensibiliser tous les acteurs de l’entreprise à l’introduction dans le travail de la notion d’entraide pour le bien commun et le bien de tous.

			Une autre vie est possible

			Enfin une autre raison qui m’a poussé à écrire ce livre est due à mon agacement de voir et d’entendre une forme agressive de « Managers bashing ». Le management ne fonctionne plus, alors supprimons-le et supprimons les managers avec. Comme si d’un seul coup le management devenait inutile car inadapté, positionnant ainsi le manager comme l’unique responsable de cet effondrement. La vision de certaines nouvelles organisations serait donc de supprimer les managers, tous responsables des dysfonctionnements de l’ancien monde. Ce serait à mon avis un regard très réducteur de l’aspect systémique des problématiques vécues par les entreprises d’aujourd’hui, et aussi une vision très simpliste de leur résolution. 

			

			Notre conscience écologique nous incite aujourd’hui à réparer plutôt qu’à jeter, à transformer plutôt que de détruire, à réfléchir aux options possibles plutôt que d’admettre aveuglément des croyances imposées par des discours à la mode, souvent éloignés de la réalité du terrain. Les baby-foot, les cours de yoga et les corbeilles de fruits en entreprise ne répondent pas aux vrais besoins. Ces artefacts sont la preuve que nous n’osons pas aller transformer le management en son cœur et dans ses fondamentaux. Nous n’avons plus le temps pour tourner autour du pot. Soyons plus intelligents ensemble, réinventons l’art et la manière d’un management postmoderne dans lequel le manager aurait un rôle de premier plan. Mon intention ici n’est pas de sauver le management pour sauver les managers. Mon intention est de démontrer simplement qu’une autre forme de management existe, dans laquelle le manager aurait une mission majeure pour assurer la performance de l’entreprise et le bien-être des salariés. Non, les managers ne sont pas condamnés, ils ont l’opportunité d’avoir une deuxième vie, une autre raison d’être dans un nouvel espace, mais toujours au service de tous les acteurs et du bien commun. C’est ce que je souhaite démontrer maintenant.

			Ce livre, vous l’aurez compris, ne s’adresse pas exclusivement aux managers. Il s’adresse aussi aux dirigeants qui souhaitent faire entrer leur entreprise ou leur organisation dans un nouveau paradigme managérial en totale cohérence avec les attentes du monde de demain et les désirs de ceux qui vont y vivre et en vivre. Je souhaite leur démontrer, qu’il n’est pas utile de renverser la table tout entière, mais qu’avec de nouvelles modalités de management, ils pourront s’asseoir avec tous les acteurs pour construire ensemble l’entreprise de demain.

		

	
		
			

			Partie 1

			UNE HISTOIRE DE RÊVES, D’ESPOIRS ET D’AVENIRS PARTAGÉS

		

	
		
			

			Chapitre 1

			Les rêves d’un management meilleur pour un monde meilleur

			« Exprimer les rêves et les espoirs, c’est poser la première pierre d’un avenir nouveau. »

			De nombreux dirigeants, managers ou collaborateurs rêvent d’un management meilleur, d’une autre façon de manager ou d’être managé, et qui participerait à la construction d’un monde meilleur.

			Je suis dirigeant

			Moi dirigeant, j’ai rêvé d’une entreprise dans laquelle chacun puisse s’engager en donnant le meilleur de lui-même. Une entreprise dans laquelle l’esprit d’équipe serait fort et où la bonne entente serait fluide et constructive. Une entreprise qui aurait une âme, reposant sur des valeurs unissant tous les acteurs. Une entreprise à laquelle chacun serait fier d’appartenir. Une entreprise en capacité de prendre elle-même les bonnes décisions, sans que je sois le seul et l’unique décideur. 

			

			Moi, dirigeant, je ne veux plus diriger

			Je ne veux plus de ce pouvoir sur les gens, mais je veux un pouvoir pour les gens. Je ne veux plus être en haut, je veux être avec. Je ne veux plus être le sachant, je veux être un permettant. Je ne veux plus porter ce masque de l’autorité, je veux être moi-même en toute sincérité, authenticité et humilité. Je ne veux plus de mon piédestal et de ses petits privilèges, qui ne sont que des artifices portant une pseudo-supériorité narcissique et néfaste. Je ne veux plus être tétanisé par la peur de faire confiance. Je suis fatigué de commander. Je ne veux plus tout contrôler et contrôler ceux qui contrôlent. Je ne veux plus être celui qui sanctionne ceux qui ont mal fait. Je veux juste partager mon rêve, ma vision, l’aventure à laquelle j’aimerais que tous participent. Je veux pouvoir connaître chacun et chacune, et apprécier leurs talents. Je veux les écouter pour découvrir leur histoire, et voir comment elle peut s’inscrire dans l’aventure commune. Je ne veux plus imposer, je veux inspirer.

			Je suis manager

			Moi manager, j’ai rêvé d’une entreprise libérée de tous les processus hiérarchisés qui ralentissent la réactivité. J’ai rêvé d’une entreprise agile, dans laquelle l’intelligence du collectif serait en permanence présente et active. J’ai rêvé d’une direction qui me fasse confiance pour mettre en œuvre ce que je pense le plus juste et le plus pertinent pour mes équipes. J’ai rêvé d’une entreprise qui possède une vision claire, donnant ainsi du sens aux objectifs.

			

			Moi, manager, je ne veux plus manager

			Je ne veux plus être une courroie de transmission, je veux être un moteur. Je ne veux plus être un « reporteur » et encore moins un « rapporteur ». Je veux être un créateur. Je ne veux plus transmettre des ordres, je veux donner du sens. Je ne veux plus organiser des évènements de cohésion, sous le seul objectif de compenser un management trop souvent destructeur de liens. Je ne veux plus d’artifices du bonheur au travail, je veux transmettre de l’enthousiasme au cœur des actions du quotidien. Je ne veux plus surveiller, je veux veiller. Veiller à ce que chacun puisse s’exprimer et participer selon ses souhaits et ses compétences. Je ne veux plus être seul, je veux être au milieu de mes équipes. Je suis fatigué d’être chef à la place d’un chef qui n’est pas là. Je veux simplement être un acteur de la coopération et de l’innovation. Je veux être l’initiateur et le facilitateur de l’intelligence collective. Je ne veux plus sanctionner et récompenser. Je veux écouter, comprendre et guider.

			Je suis collaborateur

			Moi collaborateur, j’ai rêvé d’une entreprise dans laquelle la finance redevienne une ressource et l’humain un capital. J’ai rêvé d’une entreprise dans laquelle ma parole serait entendue, mes propositions écoutées. Une entreprise où j’aurais une place de contributeur et dans laquelle je pourrais être force de propositions. Une entreprise dans laquelle mon vrai bonheur serait de me réaliser dans mon travail, de me développer et d’être dans un lien fort et sincère avec mes collègues. 

			Moi, collaborateur, je veux devenir un « co-élaborateur »

			Je ne veux plus être un exécutant, je veux être un acteur. Je veux faire vivre mes passions dans mon travail. Je veux agir avec mes compétences au sein d’une dynamique collective. Je veux appartenir à une communauté engagée. Je veux être un coréalisateur. Je ne veux plus avoir peur de tester, d’innover et de proposer le changement. Je veux me reconnaître dans les valeurs de l’entreprise, et pouvoir les faire vivre au quotidien. Je veux être reconnu pour ce que je fais, mais aussi pour qui je suis. Je ne veux plus avoir peur de l’avenir, je veux participer à sa construction.

			

			Ce management meilleur peut devenir une réalité dans nos entreprises. Pour cela nous devons, tous, changer nos automatismes de pensée, nos schémas mentaux qui ont construit durant des décennies le management actuel qui est à bout de souffle. Le temps de réinstaurer la confiance les uns envers les autres est venu. Reconstruire un nouveau paradigme est possible. Donner du sens à nos actions, favoriser l’écoute, travailler la coopération, faire preuve de courage, d’abnégation et aussi d’humilité, devenir agile, persévérer, et par-dessus tout, remettre le cœur dans l’ouvrage en activant notre intelligence émotionnelle.

		

	
		
			

			Chapitre 2

			L’espoir d’une nouvelle verticalité dans nos organisations

			« Il y a des pouvoirs qui n’ont pas de sens,et il y a le sens qui a beaucoup de pouvoir. »

			Au sein de quelques entreprises, un nouveau monde pointe timidement le bout de son nez. 

			Leurs organisations s’aplatissent, leurs structures s’arrondissent et leurs organigrammes s’éclaircissent. La pyramide managériale perd de la hauteur. Le nombre des strates décisionnelles se réduit. Les râteaux ont de moins en moins de dents, et les silos de plus en plus de fuites. 

			Ici et là, la « base » retrouve, lentement, toute sa légitimité à créer de la valeur pour l’ensemble de l’organisation. Les reportings de reportings ont même fini par lasser ceux qui les réclamaient à corps et surtout à cris. Les top-down et les bottom-up se sont fait dépasser par les réseaux d’interactions.

			Les nouvelles approches lean et agiles exigent des boucles de réactivité en circuit court et rapide. La personnalisation de l’offre supplante la production en série. L’apprentissage est continuel et le formatage est rejeté. La diversité est source de richesses et la normalisation source de frustrations. L’adaptabilité et l’innovation reconfigurent la notion de productivité. La distance entre la décision et l’action tend à se réduire au point même de disparaître dans certains écosystèmes.

			

			Si une certaine forme du pouvoir reste encore bien accrochée en haut, une autre forme de pouvoir émerge en bas. Un pouvoir plus près du terrain, des équipes et des clients. Un pouvoir d’autonomie, de créativité, de fierté et d’engagement. Un pouvoir qui donne un nouveau sens à l’action.

			La verticalité, un besoin fondamentalement humain

			Le terrain, par sa proximité avec le niveau zéro, a toujours donné aux hommes l’envie de vouloir s’élever. Atteindre les sommets est grisant. Cette élévation, que ce soit celle des dieux, des astres ou des dirigeants a contribué, dans nos paradigmes, à positionner tout en haut, le savoir et la vérité et donc le pouvoir qui va avec. 

			« L’homme d’en bas s’occupe du terrain et l’homme d’en haut s’occupe de l’homme d’en bas. » 

			Au fil des siècles, nos organisations ont grossi. Les hommes d’en haut se sont éloignés du terrain. Une armée devenait alors nécessaire pour garder le lien entre le haut et le bas et pour s’assurer de la bonne application des directives des « sachants ». C’est dans cette nécessité de s’organiser et de contrôler que la verticalité a pris tout son sens.

			Le sens de la verticalité est né d’une nécessité propre à l’organisation d’avoir un haut et d’avoir un bas, une hiérarchie, séparant volontairement deux mondes, celui de l’action et celui de la décision. 

			L’homme quel qu’il soit, d’en bas ou d’en haut, a un besoin existentiel de regarder en haut. Questionner les dieux ou scruter les étoiles est dans nos gènes humains. L’homme n’est pas fait pour regarder ses pieds en marchant. L’homme a besoin de verticalité pour avancer.

			

			La verticalité hiérarchique a justifié les positions dominantes

			Dans nos différents systèmes d’organisation, certains se sont hissés en haut pour justifier et donner du sens à cette verticalité. L’équilibre de la bonne marche du système a légitimé leur position, tel l’homo erectus éloignant sa tête du sol pour mieux voir les dangers. Les buildings du business ont remplacé les cathédrales, mais la hauteur reste toujours une référence à la puissance. L’éloignement du sol procure une sensation de domination sur tous eux qui y restent attachés.

			Le sens de la verticalité des organisations du XXe siècle est intrinsèque à leur système d’organisation et donc à leur propre existence. Au fil du temps, cette verticalité est passée d’un moyen à une finalité. Pour de nombreuses entreprises, nourrir leur verticalité hiérarchique consomme la majeure partie de leurs ressources. À l’image des associations caritatives qui affectent la plus grande partie de nos dons au besoin de leur fonctionnement, l’énergie des acteurs de l’entreprise est principalement utilisée à nourrir la verticalité du système.

			Le sens de la verticalité se transforme

			Au XXIe siècle les choses sont en train de changer. La volatilité, l’incertitude et l’imprévisibilité ont remplacé la permanence, la certitude et les prévisions. Le sol bouge, le terrain est mouvant, les mouvements se succèdent, le changement est quotidien. Dans ce chaos vibratoire, nécessitant souplesse, adaptation et créativité, la verticalité trop haute et trop rigide de nos organisations se fissure et vacille. À défaut de s’écrouler elle perd lentement sa pertinence, sa légitimité et son sens. 

			

			Pendant ce temps, l’économie de la connaissance se partage sans limite et celui qui veut connaître peut tout connaître. Seuls nos capacités mémorielles et le temps nécessaire peuvent limiter nos ambitions.

			Nous ne regardons plus en haut pour savoir « comment », nous regardons en haut pour savoir « pourquoi ».

			Ne pas prendre conscience de ces bouleversements c’est mettre en danger tout l’équilibre du système. L’homo erectus devenu homo sapiens puis homo oeconomicus est toujours debout, mais des dangers le menacent dans sa verticalité.

			- Le premier danger est celui de négliger l’immense besoin d’autonomie des gens « d’en bas » et d’ignorer la formidable plus-value de leurs savoir-faire et de leur réactivité.

			- Le deuxième danger est celui de continuer d’engraisser sa propre verticalité hiérarchique jusqu’à l’obésité et l’immobilisme, oubliant ainsi sa vraie raison d’être. 

			- Le troisième danger est de passer à côté des multiples opportunités qui sont offertes au quotidien et que seule une agilité permet de saisir.

			- Le quatrième danger est d’ignorer le besoin d’une nouvelle forme de verticalité, celle du sens, celle du « pour quoi ». 

			Le sens de la verticalité pour mieux travailler ensemble n’a plus de sens en soi. Poussée par la pertinence de la subsidiarité et l’incontournable besoin d’autonomisation des acteurs, la verticalité du pouvoir doit laisser la place à la verticalité du sens.

			C’est quoi le « sens » en entreprise ?

			Qu’est-ce qui se cache derrière ce mot de « sens » souvent flou et pourtant utilisé à tout bout de champ ? Dans le monde de l’entreprise, le sens comporte 3 volets distincts et complémentaires que sont la signification, la direction et la sensation.

			

			La signification 

			La signification d’une action consiste à dire à quoi elle sert et ce qu’elle sert. La signification permet de comprendre et d’évaluer l’action effectuée dans un ensemble plus grand que ses simples résultats. La signification identifie l’action dans un continuum d’actions, et dans un système de valeurs plus global. Elle procure un signe distinctif de l’action, pour à la fois la séparer des autres, mais aussi l’inscrire dans une forme de complémentarité avec les autres.

			La division, la séparation et la multiplication des tâches ont fait perdre au fil du temps la signification des actions effectuées par les acteurs en entreprise. Trop peu sont en capacité aujourd’hui d’intégrer comment leurs actions s’inscrivent dans l’histoire complète de leur entreprise et surtout en quoi elles font vivre les valeurs de l’entreprise.

			Comprendre à quoi sert ce que nous faisons et quelles sont les valeurs qui y sont attachées est pourtant essentiel à l’être humain. 

			La direction

			La direction d’une action consiste à savoir vers quelle destination elle se dirige. La direction positionne l’action dans une dynamique de changement. Elle permet de connaître en quoi l’action construit l’avenir. Si la signification positionne l’action vis-à-vis de son écosystème, la direction la positionne vis-à-vis de son avenir. Connaître à quelle dynamique de progrès participe l’action est également essentiel. Demain se construit par les actions du présent, encore faut-il savoir quel futur nous souhaitons construire. Là encore le flou est trop souvent présent dans nos organisations. 

			En entreprise c’est la vision qui donne la direction. La vision d’une entreprise représente la contribution qu’elle souhaite apporter au monde de demain. Portée par sa mission et son ambition, la vision d’une entreprise permet à chaque acteur de comprendre vers où l’entreprise souhaite aller. Soutenue par les stratégies et les plans d’action, la vision permet d’aligner l’ensemble des actions vers la direction souhaitée. 
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