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Préface
Un nouveau rapport au travail
Hôtellerie-restauration, BTP, secteur bancaire, secteur du social : autant de métiers qui sont en tension et peinent à recruter des talents. Première préoccupation des chefs d’entreprise de PME selon l’institut IPSOS qui a interrogé les patrons de TPE/PME, 73 % des sondés évoquent des difficultés croissantes à recruter.
C’est un défi majeur pour la fonction commerciale : en 2022, plus d’un million d’offres étaient à pourvoir dans les métiers commerciaux, dont 100 000 pour les ingénieurs commerciaux sans que les entreprises ne parviennent à attirer les talents recherchés.
Pour comprendre cette pénurie, il est indispensable d’analyser les nouvelles aspirations et souhaits des jeunes générations qui ont profondément changé. Nous pouvons tous constater que le rapport au travail est en mutation et que la crise sanitaire a révélé ou accentué l’émergence d’un nouveau paradigme. Hier, les entreprises choisissaient leurs collaborateurs ; aujourd’hui, les collaborateurs choisissent leur entreprise. Jamais les efforts et investissements pour développer les marques employeur n’ont été aussi déterminants.
En effet, le travail représente pour les nouvelles générations autre chose qu’un simple gagne-pain. Elles sont en quête de sens, d’un travail en accord avec leurs valeurs et modes de vie. Elles sont davantage sensibles aux leviers de motivation intrinsèques et beaucoup moins à ceux extrinsèques, encore trop privilégiés par les managers. La recherche de l’organisation qui permettra de cocher toutes les cases de ces générations exigeantes devient une priorité absolue.

La nécessaire métamorphose des pratiques managériales
Cette problématique de recrutement et de rétention des collaborateurs nous invite et nous impose une remise en question quant à notre façon d’interagir avec nos équipes. Comment satisfaire leurs nouveaux besoins, envies et exigences ?
J’avais l’intuition, dès la fin des années 2010, par l’écoute de signaux faibles, que nos modes de management traditionnels devaient être repensés. Voilà pourquoi j’ai souhaité porter en 2018 la Métamorphose du management comme thème du Congrès national du mouvement des Dirigeants commerciaux de France (DCF) en invitant les experts à s’exprimer sur le nouveau design des lieux de travail, la valorisation de l’Intelligence Émotionnelle, les principes de l’entreprise libérée.
Tous ces bouleversements de nos pratiques managériales se sont trouvés amplifiés au moment de la crise de Covid-19 qui a été à la fois un révélateur et un accélérateur des transitions amorcées. Au quotidien, cette métamorphose du management m’a obligé à repenser avec les managers les interactions avec nos collaborateurs. Et lorsque j’ai eu l’opportunité de lancer chez JCDecaux en 2020 une initiative pour développer une méthode de vente et de management commune partagée par nos équipes sur les 5 continents, nous avons créé The Sales Intelligence Hub.
Pour connecter des managers commerciaux de langue et culture différentes, nous avons, avec l’aide et l’expérience d’Éric Mellet, choisi de nous appuyer sur un mode de fonctionnement « en réseau », avec une gouvernance et une organisation innovantes fondée sur les ressorts de l’Intelligence Collective et les forces de chacun.

L’organisation de demain sera positive ou ne sera pas
Et si ce qui apparaît souvent comme une menace ou une crise, la soi-disant Grande Démission et la baisse constante de l’engagement et de la motivation, nous offrait l’opportunité d’instaurer des pratiques de Leadership Positif ? Si ce pari de la métamorphose du management n’est pas pris, tout laisse penser que les entreprises connaîtront de grandes difficultés à attirer et fidéliser les talents dans les prochaines années. Ainsi, cet ouvrage nous invite à repenser les « modèles mentaux » et les comportements qui prévalent encore très souvent au sein de nos organisations. Il nous offre des clés, des outils pratiques et une approche pour tendre vers un modèle d’organisation qui stimule la créativité, la curiosité et l’engagement des collaborateurs, valorise leurs forces et s’appuie sur les vertus d’un Leadership Positif. S’il est vrai qu’il est plus facile de mettre en œuvre cette approche lorsque l’on crée une nouvelle structure, chaque entreprise dispose d’un chantier managérial devant elle et, chaque pas est une avancée vers la recherche de l’Organisation Positive.

Jean Muller
JCDecaux
Executive Vice President Sales Intelligence
Asie, France, Belux, Israël,
Amérique Latine & Europe du Sud,
Moyen-Orient & Afrique


L’Organisation Positive…
« La démonstration qu’il peut exister et qu’il existe réellement des gens merveilleux – même s’ils sont rares et s’ils ont des pieds d’argile – suffit à nous donner le courage, l’espoir, la force de continuer à lutter, à avoir foi en nous-mêmes et dans nos propres possibilités de croissance. De même, l’espoir en la nature humaine, aussi lucide fût-il, devrait contribuer à nous mener vers la fraternité et la compassion. »
Abraham Maslow, 1954





Avant-propos
« Mais tu es devenu fou ou bien ? »
Associer les mots « organisation » et « positive »… Et pourquoi pas « épanoui » et « performant » ou encore plus fou, « humain » et « généreux » ? En ces temps de pensée binaire et de jugement à la serpe, cela ne pouvait manquer de susciter au mieux des sourires compatissants pour une forme de naïveté puérile, au pire une sourde colère alimentée par un rapport au travail et à l’entreprise bien loin du monde des Bisounours que laissait supposer cette combinaison hasardeuse. D’ailleurs, le fait même que ces deux mots n’aient jamais été associés auparavant pour en faire le titre d’un ouvrage semblait en dire long sur l’incongruité d’une telle association d’idées. Aussi, c’est après avoir beaucoup « consulté » et invoqué les oracles, que je me suis enfin décidé à tenter une sortie sur un sujet aussi propice à controverses. En redéroulant le film d’une carrière de 29 années passées dans une organisation qui le « valait bien », je me suis d’abord rappelé un temps où, après une longue période d’immersion à arpenter les États Unis, j’étais revenu en France pour lancer une marque américaine qui invitait ses prospects à « Mieux vivre et mieux gagner leur vie » ! Là où tous les autres acteurs du marché se battaient sur les prix ou la performance produit, nous proposions alors à des artisans coiffeurs de « vivre leur métier » avec passion et fierté. L’élément essentiel de la « promesse » : retirer de façon juste les fruits de leurs « services » à celles et ceux qui, au-delà de leur apparence physique, cherchent finalement à nourrir leur besoin de confiance en soi, d’estime de soi et de relations sociales. En y réfléchissant plus avant, j’ai ensuite réalisé qu’un parcours atypique débuté en tant que commercial m’avait amené à faire l’expérience, tant en France qu’à l’international, de multiples contextes, équipes et modes de management plus ou moins performants et agréables à vivre. Promu manager à 25 ans, j’avais aussi découvert très tôt les joies, mais aussi les vicissitudes d’un rôle qui pouvait être aussi ingrat qu’extraordinaire dans sa dimension de développement humain. Dans une « culture du chiffre » (d’affaire) où « bonjour » rimait le plus souvent avec « combien vas-tu ? », tenter de promouvoir l’épanouissement comme facteur de performance heurtait souvent la croyance dominante que le « résultat » l’emportait sur tout. Bien des années plus tard, je découvrais en retournant sur les bancs de l’école à Cambridge pour faire un Master en Psychologie Positive Appliquée, que cette trajectoire atypique pouvait s’apparenter à ce que la recherche convenait de qualifier de « Déviance Positive » (⮚ Clé no 9). C’est aussi sûrement là qu’il faut chercher l’origine du saut quantique effectué à 51 ans qui m’amena à sortir de la « matrice » pour démarrer une nouvelle vie de « coach et consultant appréciatif ». Après trois décennies dans les cosmétiques, quel bonheur de découvrir de « nouveaux mondes » si différents par leur finalité (banque, assurance, luxe, communication, pharmaceutique, distribution, transport, hôpital, collectivité locale, association…) et pourtant si semblables par les défis auxquels leurs organisations devaient faire face en ces temps incertains…

« Bon d’accord mais on cherche quoi ? »
Si les préoccupations ne datent pas d’hier, la crise du Covid-19 a semble-t-il généré une prise de conscience plus large et plus profonde du caractère fragile de nos « équilibres » tant personnels que professionnels. Plus globalement, pour bon nombre d’entre nous, celle-ci s’est étendue à la réalisation qu’au-delà de l’aspect individuel, cette fragilité se manifestait également au niveau de nos organisations et de nos institutions. Dans ce contexte, les enseignements de ma pratique de l’accompagnement individuel de dirigeants et de la facilitation de nombreux collectifs qui cherchent à trouver (ou retrouver) du sens et à explorer de nouvelles manières de plus et mieux « travailler ensemble », faisaient émerger deux grands champs de questionnement :
une question existentielle : comment en tant qu’entreprises ou institutions, « rester vivantes » dans un environnement caractérisé par son imprévisibilité, sa complexité et la rapidité des changements de tous ordres à opérer ?

une question pratique : comment embarquer le « corps social » dans ce qui ressemble de plus en plus à un processus de transformation permanente qui demande à chacun, quel que soit son titre ou sa fonction, de « penser et de faire autrement » ?


Ainsi après réflexion, l’expérience de multiples fonctions dans l’univers de l’organisation multinationale, la posture et la démarche inhérentes à la recherche et la pratique de coach/consultant appréciatif m’amenait à la question fondamentale qui serait à l’origine de cet ouvrage : quelles conditions essentielles et quels comportements positifs pouvaient permettre d’assurer le succès des organisations dans le respect des individus et la préoccupation de leur plein épanouissement ?
Faute de « diamant vert », je me mis donc à la poursuite de ce qui serait une « Organisation Positive ». Très vite, il m’apparut que, s’il était vain et illusoire de prétendre identifier les « conditions suffisantes » pour qualifier une organisation de positive, allier les découvertes de la recherche en la matière à une intense et riche expérience professionnelle pouvait à tout le moins permettre d’en définir les « conditions nécessaires ».



En guise d’introduction
Toujours commencer par les questions…
Comme je l’avais appris sur le tard, tout travail de recherche commence par la formulation d’hypothèses qui se traduisent par des questions… Dans un souci de clarté, je m’attacherai ici à celles qui m’apparurent d’emblée comme essentielles, pour orienter et préciser ce qui permettrait par la suite de qualifier une organisation de « positive » :
L’Organisation « Positive » existe-t-elle et si oui comment la définir ?

Est-il même possible et pertinant pour une organisation d’être qualifiée de « positive » ?

Et qui d’ailleurs serait le plus à même de porter cette appréciation (dirigeants, collaborateurs, clients, fournisseurs…) ?

Une organisation peut-elle être « positive » tout le temps et partout ?

Une organisation peut-elle être « positive » pour ceux qu’elle emploie et « négative » pour la société ? (quid de la Mafia par exemple…).

À l’inverse, une organisation peut-elle être « négative » pour ceux qu’elle emploie et « positive » pour la société ? (Pensons à l’hôpital ou à l’école par exemple, où il ne semble pas si réjouissant de travailler aujourd’hui…).

Quels liens entre « Organisation Positive » et performance ?

Est-il possible d’accompagner la « transformation positive » de l’organisation ?


Et puis enfin, la question à un million d’euros : est-ce qu’une bande de collaborateurs1 joyeux et engagés finit par constituer une « Organisation Positive » ou est-ce qu’une « Organisation Positive » a pour conséquence des collaborateurs engagés et épanouis dans leur travail ?

Des premières réflexions…
Il apparut bien vite que si la tentative de définir ce qui serait une « Organisation Positive » pourrait susciter de nombreux débats et controverses, tant chez les « chercheurs » que chez les « praticiens », passer par la réflexion opposée pouvait rendre les choses plus claires, tout du moins sur l’intention qui animait cette quête du Graal d’un nouveau genre… Ainsi, fort de notre câblage neuronal orienté naturellement sur le manque2, le déficit, le « négatif », on pourrait assez vite s’accorder sur ce qui définirait une « organisation négative » du point de vue par exemple de ses :
Clients : une offre de produits ou de services de mauvaise qualité à un tarif prohibitif, des produits qui remettent en question la santé physique ou mentale du consommateur, une activité qui dégrade ou saccage l’environnement…

Collaborateurs : un environnement de travail dangereux pour la sécurité ou la santé physique ou mentale, une atmosphère dominée par la peur et le stress, un travail mal rémunéré et une contribution à la société qui ne fasse aucun sens et ne procure aucune satisfaction, un management fondé sur la stricte subordination hiérarchique et le contrôle…

Fournisseurs : des conditions financières qui leur imposent une marge insuffisante pour vivre dignement, une pression sur les temps de production qui entraîne des conditions de travail insupportables pour les « sous-traitants », des process administratifs kafkaïens et des délais de paiement qui menacent leur trésorerie, donc leurs capacités à survivre…

Dirigeants : une organisation qui ne réponde pas aux critères de performances économiques (ou autres) sur son marché, des collaborateurs désengagés, une résistance aux changements (réellement) nécessaires à mettre en œuvre pour assurer sa pérennité…


Quel que soit notre rapport à l’organisation, on peut facilement identifier ses aspects négatifs (désagréables) par les émotions et sentiments éprouvés à son contact : insatisfaction, incohérence, injustice, impuissance, frustration, colère, peur, indifférence, dégoût…

… aux premières pistes
En y songeant davantage, il apparaissait que l’on rentrait « en relation » avec une organisation comme on le faisait avec un « être vivant » et que ces interactions étaient sources de réflexions, de ressentis plus ou moins agréables qui à leur tour, suscitaient des comportements d’attirance et d’attachement ou au contraire d’évitement, voire de répulsion. Si pendant longtemps, et encore trop souvent aujourd’hui, on avait associé l’organisation à une « machine » qu’un organigramme fait de rectangles et de flèches suffisait à représenter, la « pensée de la complexité »3, la notion d’écosystème4, voire tout simplement le concept même d’entreprise – personne morale qui naît, vit et meurt, avaient inspiré pour certains cette idée de l’organisation comme « organisme vivant »5. À travers cette représentation, on pouvait commencer alors à préciser les contours de l’objet de notre recherche : « l’Organisation Positive ». En effet, en partant du principe qu’elle était bien « vivante », celle-ci devait logiquement présenter un certain nombre de traits observables et mesurables :
sa santé économique bien sûr mais pas seulement… Celle de ceux qui, de près ou de loin, concourent à sa croissance et la santé de tout ce qui fait partie de son « environnement » – une santé qu’il s’agit au minimum de préserver mais encore mieux, de fortifier et de régénérer ;

sa capacité à réaliser pleinement son potentiel de vie et à répondre à sa « raison d’être » ;

sa capacité à s’adapter, à surmonter les épreuves et en sortir plus forte ;

sa capacité à répondre aux aspirations et aux besoins d’épanouissement de celles et ceux qui rentrent en relation avec elle (collaborateurs, clients, prestataires, actionnaires, sociétaires…).


Autant de principes selon lesquels « la croissance d’une entité induit la croissance de l’écosystème auquel elle contribue, et réciproquement. C’est le principe fondamental de tout système vivant : il ne peut se développer que s’il permet à chaque entité vivante qui le constitue de poursuivre son essence, sa finalité, sa raison d’être en vie. Les frontières des écosystèmes sont poreuses et la modification d’une entité, même minime, entraîne de multiples répercussions sur le reste de l’écosystème6 ».

L’« Organisation Positive » : un processus plus qu’un état…
Une autre propriété du vivant tient à ce que la pensée bouddhique décrit par le terme d’impermanence pour exprimer que rien ne dure et que tout change tout le temps… Il suffit pour s’en convaincre de comprendre qu’avec l’apoptose, le phénomène de mort naturelle programmée, ce sont près de 2 000 cellules qui meurent chaque seconde naturellement dans le corps d’un être humain adulte, soit 50 à 70 milliards par jour7 ! Au-delà de l’instabilité physique, on pourrait également parler de l’instabilité mentale avec les 6 200 pensées par jour qui traversent notre esprit8 ou encore de notre instabilité émotionnelle (⮚ Clé no 3). Ainsi, à l’instar de tout être vivant, une « organisation n’est pas statique mais dans une tension constante entre un “état négatif” qui se traduit par des personnes qui se renferment, se désengagent et sous-performent ou un “état positif” où les gens sont ouverts, prennent des initiatives, assument leurs responsabilités et surperforment tant individuellement que collectivement9 ». Ainsi, à moins que celle-ci ne soit contrariée, voire pervertie, la tendance naturelle ou effet héliotropique incline tous les systèmes vivants à aller vers ce qui est sain et qui donne la vie et à s’éloigner de ce qui épuise la vie, autrement dit à chercher l’énergie positive et à fuir l’énergie négative. Pourtant, en situations de crises génératrices de peurs et d’anxiété, ce sont le plus souvent des réactions de repli sur soi, de protectionnisme qui, en se concentrant sur « les problèmes », ne font paradoxalement que les aggraver. Aussi appropriées ou légitimes qu’elles soient, ces réactions ponctuelles si elles s’installent de façon chronique, finissent par nuire au bon fonctionnement de l’individu ou du collectif. Aussi, apprendre à reconnaître et à tendre vers le « positif » au sens de ce qui est « sain » pour son développement durable est vital tant pour les individus que pour les organisations.




Notes
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PARTIE 1
LES INDICES D’UNE « RÉVOLUTION POSITIVE »… AU TRAVAIL
1. UN RAPPORT AU TRAVAIL
QUI CHANGE
Du travail pour « gagner sa croûte » au travail pour s’épanouir…
Dans le monde de l’entreprise, l’idée que l’on puisse travailler dans une ambiance de bien-être est assez récente. Pour la plupart des travailleurs et de ceux qui les emploient, cela reste encore une vue de l’esprit, voire le spectre d’une dangereuse remise en question d’un ordre reposant sur des « liens de subordination » instaurés par le contrat initial selon lequel le travailleur amène sa « main-d’œuvre » contre une rémunération. Dans ce cadre, si des personnes se regroupent dans un but commun, c’est avant tout pour « produire et être rentables ». Autant dire que dans ces conditions, le travail n’a pas vocation à être une « partie de plaisir » mais plutôt un labeur dont la satisfaction retirée est à la mesure de la souffrance et des larmes consenties. Pas vraiment une surprise pour un mot dont l’origine est liée à un instrument de torture qui sonne comme un anxiolytique : le tripalium ! Pourtant pour la plupart d’entre nous, vivre et faire vivre les siens passe par le travail. En avoir est déjà une source de bénédiction et certains ont même été jusqu’à dire que « le travail c’est la santé ». Avec la première révolution industrielle et l’émergence du « monde ouvrier », les revendications sur les conditions de travail prennent un tour politique pour revendiquer une plus juste répartition de ses fruits et de meilleures conditions matérielles pour soi-même et le futur de ses enfants.
Ainsi, dans la France de l’après-guerre et pendant les trois décennies qui suivent, les questions sur la nature et le sens du travail, la responsabilité sociale de l’entreprise et a fortiori sur l’épanouissement personnel au travail, ne sont pas d’actualité. Les générations qui se succèdent entendent profiter toujours davantage de l’émergence de la société de consommation et notamment des loisirs qu’elle procure, la place du travail reste centrale et c’est elle qui définit toutes les grandes étapes de la vie. Si les Boomers des années 1960 commencent leur carrière dans un monde où prévalent encore les notions d’efforts et de loyauté à l’égard de l’employeur, ils amorcent une transition vers un modèle cherchant à concilier l’employabilité que nécessite un marché du travail toujours plus instable avec un besoin de sens et d’accomplissement personnel au fur et à mesure de leur évolution professionnelle.
C’est avec les générations X (1965-1980), Y (1980-2000) et Z (à partir de 2000) que la bascule s’opère et qu’émerge un nouveau paradigme. Dans un contexte dominé par l’incertitude, les crises annoncées, qu’elles soient d’ordre économique, social ou écologique, le besoin de sens, la fidélité à ses propres valeurs, la satisfaction au travail, l’équilibre vie professionnelle-vie personnelle viennent contrebalancer la seule rémunération et le statut social. Ce changement de paradigme représente deux enjeux vitaux pour l’entreprise. Un enjeu RH bien sûr, car ce sont autant de nouveaux facteurs à intégrer pour attirer, recruter et fidéliser ses collaborateurs. Mais aussi un enjeu de performance où dans un environnement dominé par l’incertitude, la complexité et la rapidité des changements, il devient crucial pour elle de créer un climat de collaboration et de coopération pour rester agile et innover sans cesse.

Du travail « pour consommer » au travail « à consommer »
La notion de travail, et plus encore, celle d’emploi, est une invention de la modernité, plus exactement une invention du capitalisme industriel. C’est après la seconde guerre mondiale que le couple travail-consommation devient le moteur du progrès matériel et de l’évolution sociale. L’équation implique que le prix à payer du confort et de la société de loisirs en émergence est celui de l’effort, l’abnégation, voire la souffrance pour accéder au plaisir. Pour des générations qui ont connu les affres du manque et un modèle d’éducation doloriste, une récompense se mérite et l’investissement personnel tant sur le plan professionnel que personnel d’ailleurs, repose sur une conception d’un « bonheur différé ». Quelques décennies plus tard, sous les coups de boutoir d’un marketing digital dopé par des algorithmes toujours plus précis pour identifier et susciter nos désirs, nous sommes rentrés dans l’ère du « tout, tout de suite… et sans effort si possible… » Avec le temps, cet être de désir insatiable qu’est le « consommateur » en nous, a peu à peu changé sa perception et son rapport au travail. Hier au centre de tout, il est aujourd’hui un facteur parmi d’autres dans ce qui apparaît comme une nouvelle manière d’envisager l’existence.
Ainsi, avec seulement 24 % des Français qui estiment en 2022 que le travail est très important dans leur vie contre 60 % en 1990, on constate une forte réduction de la priorité assignée au travail par rapport au couple et à la famille, aux amis, aux relations et aux loisirs1. Ce que nous disent toutes les enquêtes sociologiques, c’est que les Français veulent bien travailler mais qu’ils veulent travailler autrement… Et cela quelle que soit leur génération ! Dans une période où l’offre de travail est supérieure à la demande, où le télétravail a émergé pour près de 9 millions de travailleurs comme une modalité incontournable d’un nouveau paysage social et où l’incertitude et l’imprévisibilité prédominent, de nouvelles formes contractuelles d’emploi se multiplient (travail de courtage, travail détaché, location de main-d’œuvre, intérim, sous-traitance, saisonnier, occasionnel, ubérisation)… Finalement, le travail n’est pas en train de disparaître mais c’est bien notre rapport à lui qui est en train de changer… Le travail est devenu à son tour une consommation qui répond de moins en moins à une logique de sacrifice de soi, mais de plus en plus un véritable souci de soi.

L’envie de bien-être,
une « nouvelle aspiration » au travail
Alors si le travail devient acte de consommation, il n’est pas surprenant que l’on cherche à vivre au travail ce qui s’apparente à une « expérience client » dans laquelle la notion de plaisir est fondamentale. « Cette nouvelle relation dépassionnée au travail a pour corollaire une envie de bien-être au quotidien. Il ne s’agit plus tant “de se réaliser” par le travail que plus modestement, de s’y sentir bien2. » Intéressant de noter à ce titre qu’il y a seulement vingt ans, la notion de bien-être ne faisait pas vraiment partie du langage courant en entreprise. Et d’autant plus intéressant que si pour 61 % des salariés, cette aspiration au « bien-être au travail » constitue un enjeu prioritaire au sein de leur entreprise, cette aspiration connaît une progression significative de 5 points par rapport à une mesure précédente datant de 2018. Cette tendance de fond s’est vue renforcée par la crise sanitaire qui a déclenché une vraie prise de conscience pour beaucoup de travailleurs, notamment ceux qui ne pouvait pas télétravailler. Plus question d’accepter des horaires imposés, un mauvais équilibre vie professionnelle – vie privée, une organisation du travail au mépris des besoins humains fondamentaux ; autant de contraintes acceptées jusqu’alors dans certaines professions (hôtellerie, restauration, santé…) qui, n’arrivant plus à recruter de main-d’œuvre, doivent revoir profondément leurs offres d’emploi tant sur l’aspect financier que sur les conditions de travail.




Notes
1. https://www.jean-jaures.org/publication/plus-rien-ne-sera-jamais-comme-avant-dans-sa-vie-au-travail/
2. https://mellet-consulting.com/grande-demission-grande-flemme-quen-penser-vraiment/ et https://philippepierre.com/grande-demission-grande-flemme-comprendre-pour-agir/
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