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			Pré
face

			Pourrait-on vivre sans travailler ?

			Le mot « travail » désigne des activités productrices très différentes selon les conditions environnementales, techniques et culturelles. Quand monsieur et madame Sapiens se promenaient, il y a 300 000 ans en mangeant des fruits, des feuilles et des insectes, on aurait parlé de cueillette et non pas de travail. Ce mot a pris un sens moderne, il y a 8 000 ans, au néolithique, quand il a fallu maîtriser les animaux et les récoltes. En fait, c’est l’ère industrielle qui donne au mot sa connotation de souffrance associée à la production (labeur).

			Aujourd’hui, le mot « travail » désigne une activité technique qui n’a jamais existé dans la condition humaine : il s’agit de gouverner une machine qui gouverne d’autres machines. Mais ce sont des êtres humains qui gouvernent les machines et les rapports entre employés qui font marcher l’institution. La fonction de ceux qui travaillent ainsi n’a plus rien de commun avec le paysan, avec l’ouvrier ou même l’artisan qui façonne un objet matériel. L’adaptation se fait entre salariés compétents, isolés et vaguement reliés. L’organicité affective des salariés est remplacée par un sentiment d’appartenance abstrait. On ne s’associe plus pour labourer ou se répartir les tâches, on décide d’un programme à réaliser pour que l’entreprise marche le mieux possible. L’effet sécurisant et dynamisant de l’appartenance est dilué, on est moins côte à côte et plus intellectuels. Or, dans notre culture de sortie du virus, les entreprises qui ont survécu sont celles qui ont été capables d’évoluer, de changer de buts et d’adapter le travail des machines et de ceux qui les gouvernent. Les ventes économiques brèves et variables ne créent plus un sentiment de certitude, il s’agit au contraire de sans cesse négocier des projets variables, des décisions incertaines à brèves échéances : l’incertitude qui favorise les adaptations évolutives facilite l’angoisse.

			Quand chaque semaine il faut remettre en question les décisions prises dernièrement, le salarié fait l’effort de se remettre en cause, ce qui produit un bénéfice adaptatif, mais altère également les circuits de la récompense, comme le photographie aujourd’hui la neuro-imagerie fonctionnelle. Quand une stimulation extérieure est agréable ou quand une action apporte un certain plaisir, la dopamine circule facilement entre le noyau accumbens et l’aire tegmentale ventrale : le circuitage de cette zone révèle le bien-être de celui qui réalise une action plaisante. Or, quand le contexte de production change sans arrêt, le salarié doit sans cesse s’adapter à ces changements. Les efforts qu’il doit faire stimulent plutôt les faisceaux de l’amygdale connectée au cortex cingulaire, socle des émotions insupportables de colère ou d’angoisse. Ce qui revient à dire que, lorsque le contexte est stable et gratifiant, on apprend à jouir de plus en plus facilement de l’existence. Alors que lorsque le contexte varie, la nécessaire adaptation victorieuse qui triomphe des problèmes renforce les circuits de l’alerte punitive, donc dilue les circuits de la récompense euphorisante. L’évolution rigide de nos sociétés provoque des succès techniques et développe l’angoisse. L’incertitude est un facteur d’adaptation anxiogène, alors que la certitude euphorisante nous désadapte du contexte. Pour s’adapter au contexte technique qui ne cesse de changer, il faudra donc mettre au point d’autres processus sécurisants.

			Depuis le début de l’aventure humaine, la hiérarchie donne des certitudes sécurisantes. Le chef sait tout ce qui convient à notre sécurité et à notre bien-être. C’est le chasseur le plus habile, écoutons ses directives. C’est le guerrier le plus fort, sa violence nous protège. C’est le paysan le plus expérimenté, son savoir assure notre alimentation. C’est le prêtre qui communique avec l’Au-delà, il nous dit comment il faut prier pour supprimer l’angoisse de la mort. C’est la soumission à un chef qui nous adapte à un milieu qui pose les problèmes vitaux de l’existence.

			En deux générations, ce que je viens d’écrire est devenu faux. La hiérarchie n’est plus un facteur de protection, c’est une oppression injuste, parce que nous aussi, gens du peuple, petits employés, nous avons notre savoir. Quand l’imprimerie est apparue en Europe, la Bible est devenue un best-seller sur papier qui a unifié un continent autour d’une croyance. Ce sentiment d’appartenance ainsi fortifié a mené à une emprise totalitaire, le malus maleficarum (le marteau des sorciers) qui, pendant l’Inquisition, a enseigné à torturer pour obtenir des conversions sincères au christianisme. L’imprimerie, en même temps, a permis aux marins issus du petit peuple d’apprendre à faire le point pour gouverner un bateau et le ramener à bon port quelles que soient la direction et la force du vent. Dès qu’un marin a su faire le point, le capitaine issu des grandes familles n’était plus seul maître à bord après Dieu. L’acquisition au savoir constituait un premier pas vers la démocratie.

			Aujourd’hui, une entreprise sans capitaine serait un vaisseau fantôme, errant là où le mène le vent. Il faut un gouverneur pour prendre un cap, mais le leader n’est plus seul maître à bord. Notre nouveau contexte technique et industriel a tant multiplié les sources de savoir que le chef ne peut plus être autoritaire. Il doit plutôt faire l’effet d’un entraîneur d’équipe, de chef d’orchestre ou de grand frère, attirant, sécurisant, encourageant. Un chef d’entreprise autoritaire provoque la soumission, la démission ou la révolte. Un leader punisseur renforce l’opposition.

			Muriel Gaillard et Michel Delage présentent ici une nouvelle manière de travailler dans une entreprise. Il ne s’agit plus d’écraser ou de se soumettre, il s’agit de s’entraîner à établir un nouveau mode relationnel où l’éthologie, l’étude des comportements, rend observable comment chaque employé peut s’ajuster aux autres. « C’est dans la réciprocité que se développe la sécurité relationnelle… c’est cet engagement qui nous met en mouvement vers les situations nouvelles et nous donne l’énergie nécessaire pour atteindre les objectifs fixés », écrivent-ils. L’observation éthologique qui se développe dans les entreprises offre un artisanat de la relation : comment s’approcher, parler, s’exprimer, entendre l’autre et respecter un tour de parole. Ces petits signes comportementaux permettent la mise au point de rituels d’interactions qui harmonisent les relations et établissent des capacités adaptatives que décrivent les auteurs. Dans les entreprises qui se développeront, les femmes et les hommes établiront de nouvelles règles et de nouveaux styles relationnels. Tout le monde en bénéficiera. L’entreprise sera pilotée car les salariés pourront agir sur le milieu qui agit sur eux.

			Voici ce que proposent Muriel Gaillard et Michel Delage.

			Boris Cyrulnik

		




		
			Intro
duc
tion

			L’intérêt de s’intéresser aux caractéristiques des soft skills est de rendre visible les aptitudes comportementales qui expriment le savoir-être des professionnels en complément de leur savoir-faire. Certaines de ces soft skills répondent à une nécessité. C’est le cas de l’adaptabilité qui s’active dans un contexte nouveau ou différent de ceux connus, notamment grâce à un état d’esprit adéquat à la situation. Nous allons explorer ces mécanismes et ces ressorts, tout en précisant leurs enjeux et leurs limites.

			Au cours de ces dernières décennies, l’évolution de l’organisation des activités professionnelles s’est traduite par la mise en place de nombreux process, de plus en plus détaillés, précis, normalisés et contrôlés, censés anticiper et gérer tous les aléas possibles et inimaginables. La prédominance du principe de précaution, associée aux politiques de gestion des risques, a également eu pour effet de maintenir à distance l’imprévisibilité, pour juguler tous les événements dits indésirables, éviter les plaintes et la judiciarisation des relations clients, devenir les maîtres du temps pour atteindre de plus en plus vite des objectifs encore plus exigeants et obtenir des résultats toujours plus ambitieux. Ces leitmotivs de stratégies managériales se sont ainsi appuyés sur l’adaptabilité des équipes, jusqu’à l’instrumentaliser.

			Le premier confinement de 2020 a eu pour effet d’interrompre cette course effrénée, de mettre les professionnels face à la fragilité de nos sociétés humaines et nos façons de vivre. Cet arrêt brutal des habitudes quotidiennes a favorisé des prises de conscience sur la place accordée au travail et ses impacts sur le modelage des comportements. Ce contexte de nouveauté inattendue a alors donné une place de prédilection à l’adaptabilité. Brutalement, il a fallu transformer radicalement nos comportements, en nous mettant en mouvement différemment, tout en étant contraints à une forme d’immobilisme. Dans ce type de contexte, l’adaptabilité s’est avérée être une faculté opportune pour résoudre une équation complexe, à savoir harmoniser notre besoin vital de sécurité avec notre désir infini de liberté. Toutefois, si l’adaptabilité est une aptitude qui s’offre à nous pour faire face à l’incertitude et à de grands bouleversements, tous les professionnels ne bénéficient pas des mêmes prédispositions pour l’utiliser. Afin de faciliter son accessibilité et d’optimiser ses bienfaits, l’éthologie humaine permet alors de dresser une véritable analyse de la place de l’adaptabilité dans notre quotidien, afin de réfléchir aux différentes possibilités pour faire fructifier ses bénéfices.

			Et avant d'entrer dans le vif du sujet, quelques mots sur l’éthologie humaine.

			L’éthologie animale et l’éthologie dite humaine consistent à observer attentivement le « vivant » dans son environnement naturel, pour mieux le comprendre. L’analyse éthologique peut alors définir des actions pour prendre soin ou soutenir le développement du « vivant » en tenant compte de ses besoins, notamment lorsque les conditions de l’environnement changent. L’éthologie humaine a pu enrichir et développer ses observations grâce à celles de l’éthologie animale et réciproquement. L’éthologie est donc l’étude des comportements : elle s’appuie sur une observation attentive de l’ensemble des interactions (actions réciproques entre différents comportements) dans une situation donnée, en tenant compte du contexte. L’analyse de ces éléments fait appel à l’ensemble des disciplines des sciences humaines et sociales (dont l’anthropologie, l’ethnologie, la sociologie, la psychologie, la philosophie, les neurosciences et les sciences cognitives). En se développant parallèlement les unes des autres, ces disciplines ont créé des domaines d’expertises spécifiques, qui ont eu pour effet d’instaurer des raisonnements dits cloisonnés.

			L’éthologie s’attache donc à relier et conjuguer les connaissances. En réunissant un grand nombre de disciplines des sciences humaines, et en reliant les connaissances, l’éthologie permet une approche dite systémique qui tient compte des dynamiques organisationnelles, pluriprofessionnelles et relationnelles. En cela, elle favorise une vision à la fois globale et ciblée, tenant compte de la complexité du fonctionnement propre à chaque organisation. L’éthologie peut également s’apparenter au « mode d’emploi » des comportements humains. Appliquée au monde professionnel, cette discipline s’appuie essentiellement sur la sociologie, la psychologie, les sciences cognitives et la philosophie pour comprendre l’évolution du travail. Si jusqu’à présent son utilisation était essentiellement centrée sur le secteur de la santé – à la fois comme outil de développement des compétences professionnelles, et dans le cadre de l’amélioration des prises en charge et des accompagnements des patients et de leurs familles – la tendance actuelle est à son déploiement à tous secteurs d’activité, car il devient de plus en plus difficile pour les organisations de gérer les spécificités et la complexité des comportements humains, a fortiori dans des contextes économiques et sociaux instables, déstabilisants, voire insécurisants.

		




		
			Note 
préa
lable

			Quelques précisions essentielles pour définir et clarifier les contours de l’adaptation et de l’adaptabilité avant de poursuivre votre lecture.

			L’adaptation et l’adaptabilité sont deux aptitudes distinctes et complémentaires à l’origine de tout développement. Nous entendons par le terme « développement », à la fois le développement professionnel qui concerne la montée en compétences et l’expérience, ainsi que le développement personnel qui s’exprime au travers du travail sur soi, dans une démarche individuelle et intime, qui permet d’améliorer ses comportements, d’élargir ses représentations du monde, ainsi que ses perceptions des situations vécues, ce qui a pour effet de mieux les vivre.

			L’adaptation est le moteur des actions en lien avec le développement, lui-même indispensable et nécessaire pour répondre au mouvement perpétuel des environnements dans lesquels nous évoluons. L’adaptation est le mécanisme qui permet d’agir en modifiant ses comportements en cohérence avec ce mouvement permanent. Ces modifications sont parfois très subtiles et nuancées, de sorte à s’ajuster à la réalité du moment.

			Les environnements sont également soumis à des changements et des transformations. Dans ces contextes, quand l’adaptation n’est plus suffisante, il s’agit alors de faire preuve d’adaptabilité, ce qui consiste à improviser, inventer, innover, créer, tenter ou oser une façon de faire et d’être qui n’a jamais été expérimentée précédemment. L’adaptabilité est l’énergie de la créativité.

			En cela, l’adaptation et l’adaptabilité, en étant à la base de tous nos comportements, sont d’une certaine façon les « racines » de toutes les soft skills, et des ailes pour s’élever.

		




		
			Prise de consci
ence

			 

			Au cours de nos nombreux échanges durant l’écriture de ce livre, nous avons été amenés à réfléchir à une situation qui nous a fait prendre conscience de l’importance de l’adaptabilité.

			Muriel Gaillard

			Quand je travaillais dans les achats industriels, un jour un fournisseur m’a dit : « Muriel, on ne crache pas contre le mistral ! » Cette phrase m’a stoppée net dans mon argumentation et recentrée instantanément.

			J’ai pris conscience que ma logique n’était pas universelle, que la conscience professionnelle, la bonne volonté et le souci de bien faire ne pouvaient pas tout résoudre à l’échelle individuelle. J’ai dû admettre que l’on ne peut pas tout maîtriser, ni contrôler. J’ai compris que les niveaux d’exigence requis sont simplement des indicateurs pour atteindre un résultat. Ils permettent également de tenir un cap malgré les imprévus et l’évolution des contraintes au gré des nouveaux contextes, influençant l’évolution des situations de travail. J’ai réalisé que les enjeux de pouvoir, les conflits de territoire, le poids des non-dits, tout le passif lié à l’histoire de l’entreprise, l’inertie de certains fonctionnements, l’absurdité, l’incohérence, les injonctions paradoxales et l’injustice constituent une partie intégrante de l’environnement professionnel.

			Quelque temps plus tard, j’ai objectivé que je pouvais moi-même participer à tous ces obstacles et alimenter ce contre quoi je menais un combat énergivore. Mes études en éthologie sont arrivées à point nommé après cette expérience professionnelle. J’ai découvert une nouvelle compréhension du monde, des autres et de moi-même. J’ai eu accès à une lecture différente de mon vécu. J’ai renoué avec l’adaptabilité en faisant alliance avec l’adversité. J’ai retrouvé un sentiment de liberté, de l’enthousiasme et l’envie de continuer à progresser d’une façon ou d’une autre.

			« Ce n’est pas le vent qui décide de votre destination, c’est l’orientation que vous donnez à votre voile. Le vent est pareil pour tous », disait Jim Rohn.

			Michel Delage

			Il y a une trentaine d’années, lors d’une conférence de Bertrand Piccard1, médecin et aventurier, petit-fils du célèbre scientifique et inventeur Auguste Piccard2, je me souviens avoir été interpellé par ses propos concernant la narration d’un long périple en ballon atmosphérique. Sa description de la stratégie des explorateurs m’a fait écho : « Les navigateurs sont obligés de faire avec les courants marins et doivent composer avec les vents contraires. Il faut continuer à avancer sans pouvoir aller à l’encontre des éléments. »

			 

			Cette nécessité impérieuse d’avancer malgré l’adversité, en devant faire avec elle, m’a parlé. En tant que médecin psychiatre, tout au long de ma carrière et encore aujourd’hui, mon quotidien m’amène à rencontrer des patients et des familles qui ont besoin d’aide pour faire face à leurs difficultés ou aux épreuves de la vie. Les guider vers leur adaptabilité est à mon sens un axe principal de l’accompagnement.

			« Pour calmer notre peur de l’inconnu, trouver la bonne attitude et stimuler notre confiance en la vie, nous avons besoin d’approfondir notre relation à nous-même et de développer notre sécurité intérieure », explique ainsi Bertrand Piccard.

			


				
					1. Bertrand Piccard (1958-) est un psychiatre et aéronaute suisse. Il a codéveloppé et piloté l’avion solaire « Solar Impulse ».

				
				
					2. Auguste Piccard (1884-1962) était un physicien, aéronaute et océanaute suisse. Ce scientifique, pionnier de l’exploration de la stratosphère, a ouvert la voie de l’aviation moderne. Il est également à l’origine de la conception du « bathyscaphe », sous-marin d’exploration qui a fait une plongée record dans les abysses de la fosse océanique des Mariannes. C’est lui qui a inspiré Hergé pour dessiner le professeur Tournesol dans Tintin.
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