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   À Élie, à Noé


Préface
Coach sur papier
« On ne parle pas des trains qui arrivent à l’heure. »
Ce principe inculqué à des générations d’apprentis journalistes dans les écoles de la plupart des pays développés fait des ravages.
Ne pas parler des trains qui arrivent à l’heure, c’est ne parler que de ceux qui arrivent en retard. Des catastrophes, suicides, licenciements, grèves, mal-être, spoliations, fraudes, violences, harcèlements, conditions de travail inhumaines, quand travail il y a.
Jamais, ou rarement, il ne sera question des trains qui arrivent en avance. De ce qui se passe mieux que prévu, des entreprises qui réussissent, des patrons soucieux du bien-être de leurs salariés et de l’amélioration de la société. L’actualité heureuse n’a que trop peu sa place.
Pourtant, la souffrance n’est pas la règle dominante, dans les entreprises. À double titre. D’une part, parce que le travail donne du sens à la vie de ceux qui sont en âge de contribuer au développement de la société et de leur famille. Et parce que les bonnes pratiques qui enrichissent le travail de chacun existent. Les enquêtes que j’ai menées pour rédiger la chronique « Ma vie en boîte », publiée chaque semaine dans Le Monde, m’en ont fourni la preuve.
Est-ce parce que je n’ai pas été contaminée par une formation traditionnelle, n’ayant pas fréquenté d’école de journalisme ? Est-ce parce qu’au contraire mes racines scientifiques d’ingénieur continuent de me pousser à croire au progrès, au fait que l’on doit être capable de trouver une solution à un problème ?
Est-ce aussi parce qu’étant moi-même d’un naturel plutôt sombre il m’est absolument nécessaire de trouver des issues, des coins de soleil illuminant la scène ?
Le fait est que les initiatives heureuses, les entrepreneurs énergiques, les créateurs d’entreprise me passionnent. Et qu’au sein de l’entreprise, dans le monde du travail, je préfère évoquer les moyens de remédier à des situations potentiellement conflictuelles et/ou douloureuses.
Pour traquer ces attitudes astucieuses, il me fallait déceler la nature des problèmes qui empoisonnent les salariés des entreprises, quel que soit leur niveau hiérarchique. Du salarié de base au dirigeant, en passant par les cadres intermédiaires grâce auxquels la machine entrepreneuriale peut soit se développer harmonieusement, soit, au contraire, accentuer les tensions entre les êtres. Sans s’arrêter sur des cas anecdotiques. En repérant des situations communes, peu décrites ou passées sous silence. Puis observer les bons, ou les mauvais comportements, et en tirer les leçons.
Être un genre de coach sur papier, en quelque sorte. Un coach qui ne soit pas prisonnier de sa propre vision et de son analyse. Mais au contraire ouvert à tous les courants, à toutes les initiatives, à la multiplicité de façons d’apprécier les situations.
Ma position de journaliste économique, au contact de nombreuses entreprises de toutes tailles et de tous secteurs d’activité, est un poste d’observation et d’écoute privilégié. Il m’est cependant rapidement apparu que ma vision risquait d’être trop partielle. Pas assez précise. Pas assez… scientifique. D’où l’idée de compléter mes observations, mes intuitions, par les travaux de psychologues et sociologues d’entreprises, qui mènent leur recherche en montant des expériences faisant réagir des centaines, voire des milliers d’individus. Et dont les conclusions sont, de ce fait, scientifiquement prouvées.
De nombreuses universités américaines accueillent des équipes travaillant sur ces sujets. Elles sont ouvertes à de multiples écoles de pensée, et en particulier à l’économie comportementale. C’est la raison pour laquelle on trouvera dans ce livre un nombre important de références à des travaux menés dans cette partie du monde (à Harvard, Yale, Cornell, entre autres), ou en Europe, mais dans des établissements inspirés par ce type d’enseignement et de recherche, comme l’Insead.
D’autant que, dans les business-schools américaines, le bonheur en entreprise, ou plutôt la quête de ce bonheur, est un sujet à la mode. Pour des motifs très concrets. Les entreprises qui arrivent en tête des classements des sociétés où il fait bon vivre sont plus généreuses à l’égard de leurs actionnaires. Leurs titres s’apprécient davantage que les autres. Pour la bonne et simple raison que des travailleurs heureux sont plus motivés et donc plus productifs. La rémunération n’apparaît que comme un facteur de satisfaction parmi de nombreux autres.
Les psycho-sociologues multiplient les expériences pour mieux définir ces autres critères. Car leur connaissance est encore plus nécessaire en période de crise, pour contrebalancer les effets débilitants de la conjoncture, l’angoisse du licenciement. Et pour permettre de renouveler le tissu industriel, susciter la création d’entreprises, source essentielle de création d’emplois. Mais qui nécessite des entrepreneurs doublement motivés, audacieux, ayant foi en l’avenir.
Est-ce une des raisons qui expliquent que les États-Unis soient un pays où l’indice de « satisfaction » des habitants est l’un des plus élevés de l’OCDE, selon l’indice du « vivre mieux » (« better-life index ») développé par cette organisation ? Ou est-ce au contraire parce que l’on aime « positiver » dans cette partie du monde que ces travaux sont en vogue ?
Toujours est-il qu’a contrario, en France, où ce type de recherche n’a pas le vent en poupe, ou alors très discrètement, le pays affiche, selon le même classement, un score médiocre – et le scepticisme se propage.
Les Français ont moins confiance que leurs voisins européens en leurs institutions, selon les quatre premières enquêtes de l’European Social Survey, portant sur la période 2002-2008. « Le fait de vivre dans l’Hexagone réduit de 20 % la probabilité de se déclarer heureux », analyse Claudia Senik, l’une des rares économistes françaises à s’intéresser à l’économie du bonheur. « Le malaise et l’ennui sont à la France ce que le dynamisme est à l’Amérique ; un emblème arboré avec fierté », ironise l’éditorialiste américain Roger Cohen, dans le New York Times du 11 juillet 2013.
Raison de plus pour changer d’échelle, cesser de se focaliser sur les données macro-économiques pour aller voir de plus près ce qui se passe au sein des entreprises. Et être ouvert à des propos parfois discordants, qui contredisent nombre d’idées reçues.
Être à même de jeter ses certitudes par-dessus bord, comme le font les pilotes de montgolfière, qui jettent du lest pour changer d’altitude et trouver le vent qui les amènera dans la bonne direction, pour reprendre une idée développée par Bertrand Piccard, initiateur du projet Solar Impulse, dont l’ambition est de faire le tour du monde dans un avion propulsé par la seule énergie solaire.
 
Faire le tour du monde des bonnes idées pour vivre sa vie au boulot de manière positive, heureuse. Tel est donc le fil conducteur de ce livre.
Avec l’espoir que les solutions proposées dans cet ouvrage feront florès en ces périodes économiquement difficiles. Puisqu’elles ne sont pas des centres de coût, mais au contraire des sources de profits, économiques et humains :
Trouver les moyens de mieux vivre en boîte, dans le monde du travail :
En donnant du temps au temps (chapitre 1).
En écoutant les autres, et en apprenant à se faire entendre (chapitre 2).
En adoptant les bonnes attitudes qui permettront de mieux s’exprimer, se comporter et d’ainsi mieux conduire sa vie professionnelle (chapitre 3).
En se faisant des amis, mais des bons (chapitre 4).
En ne négligeant pas les bons moments, comme de déjeuner entre collègues, de savoir traîner, ou rêver (chapitre 5).
En étant heureux, et en rendant heureux (chapitre 6).
En appréciant la diversité des êtres (chapitre 7).
En sachant repérer les qualités cachées de ceux qui vous entourent (chapitre 8).
En sachant décoder son PDG (chapitre 9).
Sans oublier une attention particulière au décor, qu’il s’agisse des vêtements ou de l’espace de travail (chapitre 10).




Chapitre 1
Donner du temps au temps. Être zen
Les financiers, dûment qualifiés, pourront crier au scandale. Il n’empêche. Faire un chèque en blanc, à des collaborateurs s’entend, n’est pas aussi risqué que ce qui est communément admis. La liberté donne des ailes. Pourquoi faudrait-il s’en méfier ?
Certes, les fraudeurs ont existé, existent et existeront. Les traders indélicats, ministres menteurs, font régulièrement la Une de l’actualité. Tout comme ces dirigeants qui, abusant du principe des vases communicants, se versent sans difficulté tout ou partie du compte en banque de l’entreprise dans leur propre porte-monnaie. Et il faudrait être bien naïf pour qualifier la personne humaine de pure et parfaite.
Mais les quelques pourcents de fraudeurs ont trop souvent bon dos pour justifier contrôles et contraintes au détriment de tous. Réciprocité et bienveillance valent mieux qu’autorité et obéissance, affirment les dirigeants qui osent tenter l’expérience. En confiance.
Ils ont pu s’en assurer… en partant en vacances. Débrancher, partir, n’a pas pour seule utilité de se reconstituer. S’éloigner force à déléguer.
Et à prendre de la distance sur les événements. S’éloigner physiquement, mais aussi mentalement. Si les techniques de méditation, relaxation, les bienfaits du sport sont tant vantés, c’est qu’ils profitent à ceux qui s’y adonnent, mais aussi à leur entourage.
Rien de tel pour lutter contre les dégâts du stress que de savoir se poser, et s’en vanter ! Savoir être zen ; donner du temps au temps.
Le stress, c’est dépassé
Il en est du stress comme du cholestérol : il en existe un bon et un mauvais.
Le bon stress est celui qui nous fait détaler comme un lapin quand un danger survient brusquement. Le management par le stress a eu ses heures de gloire dans les années 1990. Yves Dubreil, père de la Twingo, estimait que le stress était une condition sine qua non pour « réussir un projet impossible ».
Mais la méthode est dangereuse. Elle peut conduire au mauvais stress. Celui qui inhibe, voire mène au désespoir. Il s’installe quand les alertes se multiplient : tremblement de terre, tsunami, catastrophe nucléaire, crise financière, crise de la dette. Alerte sur alerte. L’individu se roule en boule. Le moral dégringole.
Et c’est bien ce qui se passe actuellement. Les indicateurs inquiétants se succèdent. Qu’il s’agisse de celui reflétant le moral de ménages tétanisés par la peur du chômage ou la chute libre de leur épargne placée en Bourse ; qu’il s’agisse du « climat des affaires » délétère, évoqué par des dirigeants déboussolés et anxieux. Autant d’informations qui accroissent l’inquiétude, augmentent le stress, et sont auto-réalisateurs. Le cercle vicieux s’installe.
Que faire ? Agir à son échelle, certes. Mais les enjeux nous dépassent ; les décisions d’ordre macroéconomique et politique nous échappent.
Prendre du recul donc ; être philosophe. « Réfléchir avant d’agir », aurait dit Christophe, auteur des Malices de Plick et Plock.
Mais le peut-on quand les alarmes retentissent de toutes parts ? « Plus que jamais », estime Hubert Faes, docteur en philosophie, et directeur de Forenphi, une formation à la philosophie pour cadres et dirigeants, dispensée à l’Institut catholique de Paris. « C’est parce qu’on est en période de crise qu’il faut réfléchir davantage. »
Laurent Bibard, docteur en philosophie, consultant et professeur à l’ESSEC, école de commerce parisienne renommée, confirme : « Il faut prendre ses distances avec l’urgence. Vouloir être efficace immédiatement conduit à considérer de faux problèmes ; à ne pas donner la priorité à l’essentiel, tant on a le nez dans le guidon. »
Il recommande de suivre l’exemple de Socrate, qui cherchait la vérité en descendant dans la cité pour écouter les gens, leurs opinions diverses et contradictoires. « Il faut mettre en place une philosophie d’écoute au sein des organisations. Entendre la multiplicité des parties prenantes. Faire venir des techniciens dans les comités de direction, par exemple, pour repérer les vrais problèmes. »
Après le management par le stress, l’heure est venue du management philosophe.

Inspirez… soufflez !
Au siècle passé, il était convenable de terminer un courrier par une formule de politesse. Puis, le « je vous prie d’agréer, Madame, Monsieur, mes salutations distinguées » s’est contracté. « Salutations », plus court, a pris le relais. « À + » a enchaîné. Et, désormais, « À très vite » intime à son interlocuteur de donner un coup de pédale supplémentaire dans la boucle infernale d’accélération des échanges.
Stop ! préconisent les gourous du management. Impossible d’être attentif à ceux qui vous entourent, collègues, collaborateurs ou clients, d’être ouvert au changement de votre environnement, si les journées se suivent dans une agitation perpétuelle.
Savoir casser le rythme à intervalles réguliers est essentiel. Pour les hauts dirigeants en particulier. Car, « pour les PDG, des actes mineurs ont des répercussions considérables. Mais ils sont tellement occupés qu’ils ratent beaucoup trop d’occasions », explique Ben Bryant, professeur à l’IMD, école de management de Lausanne (Suisse).
Cet enseignant, comme désormais la plupart de ses collègues exerçant dans les business schools les plus réputées, apprend à ses élèves – cadres dirigeants actuels ou en puissance – la nécessité de savoir se poser, « d’être présent à l’instant, et non seulement dans l’analyse du futur, qui peut générer peur et angoisse, ou celle du passé et de son lot de regrets », explique Jean-François Manzoni, directeur du Global Leadership Center de l’Insead. Il a introduit cet enseignement sur le campus de Singapour de cette école internationale d’administration des affaires.
Le titre de son cours, LEAP (Leadership Excellence through Awareness and Practice), ou Savoir être présent pour être un dirigeant d’excellence, est tout un programme. Des exercices sont communiqués par mail aux participants, entre chacune des trois sessions d’une semaine, s’étalant sur neuf mois. « Respirez en toute conscience de l’air qui entre et sort de vos poumons. Une respiration calme et profonde permet de reprendre contrôle de soi-même et de ses émotions. Cette technique est indispensable pour prendre de bonnes décisions », insiste le professeur.
Les exercices de yoga – se concentrer sur sa respiration, ses sensations, les bruits environnants – et les techniques de méditation font désormais partie du bagage managérial, à côté des matrices du Boston Consulting Group ou des analyses stratégiques de McKinsey.
Pour être bien inspiré, en quelque sorte.

Pause nature
Julien, quarante-trois ans, chirurgien en oncologie digestive dans un hôpital parisien, se doit de faire des pauses. « Je me repose surtout de l’annonce difficile du cancer, du diagnostic, de l’échec des traitements », explique-t-il dans le web documentaire À l’heure de la pause diffusé en exclusivité sur le site du Monde .
Pendant ses micro-interruptions, le chirurgien ratisse, empile des cailloux dans son jardin japonais de la taille d’une boîte à chaussures. « Je crée des chemins, des routes. Cela mène la réflexion là où elle doit aller », ajoute-t-il.
Des études scientifiques ont effectivement montré que regarder la nature est une alternative au grignotage pour se remettre d’un coup de fatigue.
Ces jardins zen sont néanmoins peu nombreux dans les entreprises. Alors que les jeux de cartes sur ordinateur ou téléphone portable – plus discrets – ont la cote. Entre quelques pauses café ou cigarette, seul ou avec des collègues, occasions de bavardages familiaux ou ludiques qui éloignent un instant des préoccupations professionnelles et du stress du moment.
Longtemps cachées, prises à la sauvette, par crainte de se faire critiquer pour atteinte à la productivité, ces pauses ont désormais droit de cité, voire sont recommandées dans certaines sociétés. Car elles seraient bénéfiques à qui sait ne pas en abuser.
En juin 2012, le magazine américain Forbes consacrait un article aux huit façons de se détendre pour être plus productif. « Des pauses brèves et peu nombreuses favorisent la concentration », affirment Alejandro Lleras et Atsunori Ariga, deux professeurs en psychologie de l’université de l’Illinois, dans un article de la revue Cognition . Ils ont testé ce phénomène sur quatre-vingt-quatre personnes à qui il était demandé de faire un travail très répétitif sur ordinateur. Ceux qui ont dû travailler sans s’arrêter ont vu leur performance se dégrader à la différence des autres.
Et pour cause : le cerveau a besoin de faire des pauses et le signale, ont prouvé Florent Meyniel et Mathias Pessiglione, deux chercheurs en neurosciences à l’hôpital de la Pitié-Salpêtrière, à Paris.
Bruno, vingt-trois ans, agent forestier, n’a pas besoin de jardin zen pour écouter les bruits de la nature et regarder les arbres. Et pourtant lui aussi ressent le besoin de s’arrêter de temps en temps, pour profiter pleinement de cette nature, en silence, selon le web documentaire du Monde. Afin de se reposer « surtout moralement. Parce que je dépense beaucoup d’énergie à contourner les ordres pour préserver ma forêt », dit-il. La nature ne prend pas parti.

L’intérêt d’être gentil
La revue Psychologies en a fait son cheval de bataille. Sa Journée de la gentillesse n’est pas un concept mièvre. Les entreprises auraient tout intérêt à s’en emparer. Quitte à la rebaptiser Journée de la bienveillance, terme mieux adapté.
Dès 2011, trois cents d’entre elles avaient répondu à une grande enquête et défini les bonnes pratiques. Il n’y a donc plus qu’à faire comme elles (voir p. 127).
Être gentil est, certes, une attitude individuelle, mais aussi collective. Elle consiste à prendre des mesures pour améliorer le bien-être des collaborateurs, équilibrer vie professionnelle et vie privée. À partager la gouvernance, les décisions autant que possible, à donner plus de liberté à chacun. Elle impose de « poser un cadre », comme d’interdire toute réunion importante après 18 h 30, toute conversation ou échanges bruyants dans les bureaux paysagers. Elle implique d’apprendre aux dirigeants à bien se comporter, à mieux communiquer ; quitte à sortir « l’arme fatale, en indexant une partie de la rémunération variable sur ces nouveaux comportements. Rien de tel quand la part variable représente 60 % du salaire », conseille, malicieuse, Sylvie Bernard-Curie, directrice des ressources humaines et associée du cabinet de conseil et d’audit KPMG. « On ne promeut pas à un poste de manager quelqu’un qui ne se comporte pas bien humainement », affirme catégoriquement Carlo d’Asaro Biondo, directeur général de Google Europe.
Autant de mesures qui aident chacun, si nécessaire, à forcer son caractère ! Tout le monde y a intérêt. Y compris l’entreprise. Car être gentil est bon pour la productivité, la créativité. Une étude mondiale menée en 2007 par Towers Perrin, cabinet de conseil en ressources humaines, montrait que les sociétés qui comptent le plus fort pourcentage de salariés se considérant comme bien traités avaient collectivement accru leur bénéfice d’exploitation de 19 % cette année-là, quand celles situées à l’autre extrémité de la courbe, avec des salariés peu engagés, accusaient une baisse de 33 % de leur bénéfice d’exploitation.
Les Français ont des progrès à faire. M. d’Asaro, amené à côtoyer des équipes du monde entier, le confirme : « Je crains beaucoup pour la France qui se comporte avec hargne. On ne peut construire comme cela. »

Courage, ayons peur !
Il en fallait effectivement, du courage, aux héros du Salaire de la peur, film culte de Henri-Georges Clouzot, pour transporter leurs quatre cents kilos de nitroglycérine sur les routes défoncées du Venezuela. Leur vie était en jeu, à chaque instant.
Mais aujourd’hui, c’est encore de courage qu’on parle quand un quidam, dirigeant ou salarié, s’oppose au point de vue dominant dans des bureaux confortables et bien chauffés. Ou quand un autre se décide à annoncer à ses collaborateurs que la situation est moins florissante que prévu. Pourquoi ? Laisser s’exprimer des avis opposés est pourtant le b.a.-ba du management livresque.
Et informer ses salariés de la situation de l’entreprise est également jugé nécessaire à la mise en œuvre d’une stratégie, pour que chacun comprenne les objectifs qui lui sont assignés. « Je joue la transparence. Je partage mes peurs. J’ai toujours les équipes derrière moi », témoigne Élodie Brasile, créatrice de FreeTouch, agence de communication interactive.
De quoi ont donc peur ces managers chevronnés ? De perdre leur job ? De manquer la prochaine promotion ? En grande partie. Mais pas seulement.
« À partir d’une certaine taille, une entreprise devient une institution », explique Christine Morel-Maroger, présidente d’Akropole Développement, société de conseil et de recherche appliquée en gouvernance et en management. « Vous n’êtes plus jugé que sur la réalisation de vos objectifs, le niveau de votre chiffre d’affaires. Pas sur votre capacité à innover, ni sur le développement des compétences de vos équipes. Toute erreur est sanctionnée. Le courage n’est pas valorisé, il ne fait pas partie des critères pour progresser dans la hiérarchie. »
Ne pas avoir de courage peut même paradoxalement favoriser une carrière. « On laisse pourrir une situation, pour s’auto-légitimer ensuite comme indispensable au système », poursuit Mme Morel-Maroger.
Certes. Mais en agissant ainsi, on entraîne l’entreprise dans une spirale descendante.
Il faut donc accepter d’avoir peur. Comprendre pourquoi et s’y confronter, afin d’en tirer profit, paradoxalement.
Christophe Caupenne, consultant, ancien chef négociateur du RAID, unité d’élite de la police nationale, s’en est fait une spécialité.
« Il faut savoir utiliser ses peurs en période de crise », dit-il en connaisseur. « J’aime ma peur. Elle me permet d’affronter les risques avec plus d’efficacité. »
Pour ne plus dire et entendre dire : « Courage, fuyons ! »

Temps perdu, retrouvé !
En voilà une bonne nouvelle. Une partie du temps perdu peut être retrouvée !
Selon le Conseil national américain des statistiques, onze millions de réunions ont lieu tous les jours aux États-Unis, ce qui représente 37 % du temps de travail moyen d’un salarié. Et bien plus pour un dirigeant.
Nicolas Saliba, président de Tryane, un éditeur de logiciel qui passe les agendas électroniques à la moulinette des statistiques, a fait le calcul. « Sur un panel de 650 000 réunions analysées, totalisant 1,2 million d’heures, il apparaît qu’un manager passe en moyenne 22 heures par semaine en réunion. » Plus de la moitié de son temps de travail. Quand on sait que, selon l’étude américaine, 91 % des participants admettent avoir rêvassé pendant la réunion, et 39 % s’être assoupis, on mesure les réserves de productivité que toute entreprise recèle.
Beaucoup en sont conscients. Mais comment faire ? Les réunions ne sont-elles pas indispensables pour partager l’information, prendre une décision collective, entre autres ? Comment en améliorer la productivité ?
Les remèdes abondent sous forme de listes de bonnes pratiques. Convier toutes les personnes indispensables, mais elles et seulement elles. Démarrer les réunions à l’heure – et si possible pas à 18 heures, afin que le parent en charge des enfants pour la soirée ne se retrouve pas dans une situation inextricable. Fixer un horaire et s’y tenir. Préciser l’ordre du jour et le respecter. Écrire et diffuser les comptes rendus. Et, à la base, éviter de constituer des groupes de travail, dont l’objectif sera de torpiller toute décision prise par une autre instance !
Mais il est parfois difficile de mettre ces principes en œuvre. Car certains jouent double jeu. Ils critiquent les réunions, mais en sont friands. Ils se rengorgent d’en être. Si, pour gagner en efficacité, il est décidé de ne plus les convier, loin de s’en réjouir, ils en font une maladie. C’est « le syndrome des radiés de réunion », décrit le cabinet de conseil Bain.
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