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			Introduction

			Le manager des entreprises du nouveau monde serait remarquable : mobile au sein de ses équipes, assumant ses insuffisances pour mieux progresser, laissant une pleine autonomie à des collaborateurs responsables, engagés dans un travail porteur de sens…

			À côté de cette vision positiviste, la réalité est aussi celle d’un monde sous pression à chaque instant, avec un manager qui doit répondre aux exigences de résultats et aux process de travail bien éloignés d’une vision idyllique de l’entreprise libérée.

			Entre l’ancien monde des bureaucraties hiérarchiques et pyramidales et le nouveau monde bousculé par l’avènement du numérique, avec des aspirations fortes à la liberté, la transparence et la responsabilité, il y a de quoi affoler la boussole du manager. À tel point que le discours sur les « injonctions contradictoires » qui le prennent en tenaille devient si commun qu’on en oublie d’examiner les origines et impacts, réels et fantasmés.

			Ce livre s’articule en trois temps, qui offrent trois angles de vue complémentaires.

			 

			Le premier décrit ce tourbillon qui emporte le manager d’aujourd’hui : aspirations incertaines de ses collaborateurs ; transformation et hybridité complexes des organisations ; discours contradictoires entre toujours plus de liberté et toujours plus de nouveaux outils de contrôle, entre urgence et stabilité, entre transparence et opacité… Faut-il être Superman pour être un bon manager ?

			Devant tenir un grand écart épuisant entre les demandes de l’ancien et du nouveau monde, le manager – aussi solide soit-il – risque fort de perdre confiance, en lui et en l’entreprise.

			 

			Le deuxième angle est celui de la prise de recul. Pour comprendre ces tendances, il est nécessaire de dépasser les discours trop faciles sur le progrès apporté par la révolution numérique, ou à ­l’inverse sur le monde orwellien que les entreprises façonnent ; de rompre avec nos habitudes de pensée en cherchant dans la critique non seulement la remise en cause de nos idées, mais aussi le révélateur de mouvements et de mécanismes qui nous échappent, à nous qui avons « la tête dans le guidon ».

			Le manager est en effet ballotté par des courants contraires. Il lui faut à la fois libérer, délivrer… et surveiller ! La transparence est-elle vecteur de plus de confiance ou de défiance ? L’éclatement de l’espace de travail est-il la promesse d’une respiration ou plutôt l’avènement du contrôle social ? Parler de liberté dans l’entreprise et dans le travail, c’est se confronter à ­l’impératif de prendre au sérieux la question de l’autonomie, en tenant compte d’un paramètre souvent négligé, celui du contexte de l’organisation et de l’activité. Face au discours de plus en plus décomplexé sur le besoin et l’envie d’autonomie de la part des salariés, comment interpréter la diffusion de mécanismes sophistiqués de surveillance et l’épuisement qui touche un nombre croissant de salariés ? Le dernier point concerne le management de la temporalité. Le temps s’accélère, se densifie. Est-il encore possible pour le manager de garder le rythme, d’imposer son tempo ? Cette frénésie ne serait-elle que l’illusion du mouvement ?

			 

			Le troisième angle de vue est celui de l’action. Guider le manager dans ce nouveau monde, calibrer sa boussole. Nos six repères sont autant de conseils pour l’orienter dans sa pratique managériale. Le défi premier de tout manager est de parvenir à donner à ses équipiers les repères qui leur permettront de réussir leur vie professionnelle. De fait, donner ces repères est extrêmement difficile pour le manager : il doit s’engager, restreindre ses marges de manœuvre en fixant un cadre à son action et à celles de ses équipes. Cela suppose alors qu’il ait confiance. Confiance en sa capacité à poser et à expliciter des repères pour les autres et confiance en sa capacité à les vivre et à les incarner au quotidien, tout en répondant aux impératifs économiques qui sont les siens. Mais cela suppose aussi qu’il ait suffisamment confiance en les autres et en leur aptitude à mieux travailler dans un système plus lisible pour eux, alors même qu’il est plus contraignant pour lui, manager.

			Ce cheminement se traduit dans des pratiques managériales très concrètes que nous expliquons et illustrons dans la dernière partie de l’ouvrage.

			Nous proposons au manager des repères pour construire avec chacun de ses équipiers un parcours de vie professionnelle au-delà de l’engagement contractuel avec l’entreprise :

			•C2D2 : établir avec chacun un contrat de confiance à durée déterminée ;

			•aider à grandir, apprendre à partir.

			Nous donnons des repères pour faire vivre sa tribu, dans l’espace et dans le temps :

			•ritualiser l’espace de sa tribu ;

			•lui impulser tempos et rythmes.

			 

			Enfin, le manager doit entamer un parcours de confiance, pour approfondir simultanément sa confiance en lui-même et en ses équipiers :

			•se faire confiance, le parcours de résilience du manager ;

			•faire confiance aux autres, l’apprentissage par le manager de la convergence et du lâcher-prise.

		

	
		
			ANCIEN MONDE,
NOUVEAU MONDE,
LE MANAGER
DÉBOUSSOLÉ ?
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			Ne point se laisser entraîner par le tourbillon ; 
mais, dans toute entreprise, s’appliquer à ce qui est juste ; 
et, dans toute pensée, conserver avant tout 
la plénitude de l’intelligence, qui comprend les choses.

			Pensées pour moi-même, livre IV, 
Marc Aurèle

			Entre un ancien monde marqué par les structures hiérarchiques et pyramidales et un nouveau monde bousculé par l’avènement du numérique et l’affirmation d’aspirations fortes à la liberté, à la transparence et à la responsabilité, il y a bien de quoi s’affoler et perdre la tête. Les repères habituels, culturels et socioprofessionnels, sont bouleversés, et les managers, pris entre des injonctions contradictoires, complètement déboussolés.

			Dans ce chapitre, nous nous efforçons de décrire ce tourbillon dans lequel se débat le manager d’aujourd’hui : aspirations incertaines de ses collaborateurs ; transformation et hybridité complexes des organisations ; discours contradictoires entre toujours plus de liberté et toujours plus de nouveaux outils de contrôle, entre urgence et stabilité, entre transparence et maîtrise… Bref, on demande à un manager d’être un surhomme et de résoudre, par sa seule action et sa seule posture, tous les paradoxes de notre monde. Mission impossible ! Résultat : notre manager, aussi bon soit-il, risque de perdre confiance… en lui et en l’entreprise.

		

	

Chapitre 1

Le manager désemparé face aux aspirations incertaines de ses collaborateurs

Une fidélité à ­l’entreprise plus par défaut 
que par intérêt ?

Les managers et collaborateurs seraient-ils fidèles à leur entreprise plus par défaut et par peur du risque que par intérêt pour leur travail ?

­L’étude 2015 de l’Apec sur les carrières de managers révèle une baisse de 3 points en un an de l’intérêt porté au travail, de 8 points de la charge de travail et un plongeon de 18 points de la qualité des relations avec la hiérarchie. Résultat : un manager sur deux choisit de « prendre du recul et profiter de la vie ». Et donc s’investit moins dans sa carrière professionnelle. Pour autant, ils sont moins nombreux à souhaiter quitter leur entreprise en 2015 qu’en 2014 (16 % contre 29 %). Ces managers ont-ils perdu l’envie d’avoir envie ? Ou bien ont-ils été plus préoccupés par la situation économique en 2015, misant sur la sécurité ? Comment les faire rester dans l’entreprise autrement que par nécessité ? Telles sont les questions qui taraudent aujourd’hui les dirigeants.


[image: ]
En phase de croissance comme en période de crise, les entreprises ont toutes les raisons de fidéliser leurs managers.



La fidélisation des managers et des collaborateurs à haut potentiel pourrait être reléguée au rang d’enjeu non prioritaire dans un contexte de reprise économique encore hésitante. Il n’en est rien. L’étude CEO Survey 2017 menée par PwC montre au contraire que la gestion des talents reste une préoccupation centrale des dirigeants, qui peinent à attirer les profils les plus recherchés, ceux ayant des soft skills rares : adaptabilité, créativité, capacité à résoudre des problèmes. Et plus de 80 % disent rencontrer des difficultés à recruter leurs futurs leaders.

Le turn-over1, indicateur simple (voire simpliste pour certains), donne des informations de trois ordres quant à ­l’attachement des salariés à leur entreprise : les conditions de travail, les évolutions de carrière et le marché de l’emploi. Il traduit donc autant la fluidité du marché du travail dans un secteur donné que la capacité des entreprises à fidéliser leurs salariés. Il peut être vécu par une entreprise, selon son histoire, son secteur d’activité, ses préoccupations, comme une opportunité de renouvellement ou un risque de perte en effectifs et en compétences.

Dès lors, si pour de nombreuses entreprises un fort turn-over est un facteur de dysfonctionnement – rupture dans le suivi des projets, perte de clientèle ou simplement coût du remplacement –, pour d’autres il reste un objectif souhaitable, parfois difficile à atteindre – « sang neuf », renouvellement de l’engagement et des motivations, opportunité de changer et transformer des modèles dépassés ou figés depuis trop longtemps. Qu’il soit fort ou faible par rapport aux standards, c’est aussi dans le temps qu’un taux de turn-over s’apprécie, son évolution permettant d’affiner sa compréhension et de choisir les leviers pour le faire évoluer.

­D’autant que les partants sont bien souvent ceux qu’on veut garder : ces jeunes pousses que l’on recrute et que l’on chouchoute à grand renfort de programmes sélectifs, graduate programs et « hauts potentiels ». Mais ce sont aussi ces profils qualifiés dont on commence à constater la pénurie dans certains métiers touchés par le départ des papy-boomers ou, dans les secteurs qui recrutent le plus, par celui de ces managers experts sur lesquels on s’appuie au quotidien pour faire fonctionner les équipes.

En phase de croissance comme en période de crise, les entreprises ont toutes les raisons de fidéliser leurs managers : maîtrise du taux d’absentéisme et diminution du turn-over, allégement des coûts de recrutement et de formation, maîtrise des risques induits par la fuite des cerveaux (perte de clients, de mémoire, de savoirs ou de capacité d’innovation) et rayonnement de la marque employeur.

­L’envie d’entreprendre : 
velléité ou signe des temps ?

« Et si je créais mon entreprise ? et si je rejoignais une start-up ? » sont des questions qui semblent revenir, lancinant leitmotiv relayé par les médias, et de plus en plus ancré dans l’imaginaire collectif.

En effet, face aux difficultés d’insertion sur le marché du travail, attirés par les success stories de Frichti, Uber, Blablacar ou Airbnb et par les valeurs que véhicule l’entrepreneuriat, de plus en plus de jeunes diplômés et de managers expérimentés se laissent tenter par la création d’entreprise.

­L’étude de l’Apec2 sur les principaux motifs de départ des cadres évalue ainsi à 27 % le nombre de managers réfléchissant à quitter leur emploi pour se mettre à leur compte, rejoindre une entreprise « à taille humaine » ou une start-up en expansion.

En 2017, l’étude d’Accenture Strategy3 « Place à la génération Z » enfonce un peu plus le clou en indiquant que seul un nouveau diplômé sur quatre souhaite travailler dans une grande entreprise à la fin de ses études, et que près de 72 % des jeunes expérimentés interrogés ont le sentiment d’être sous-employés, occupant un emploi qui ne nécessite pas leur niveau de diplôme.

Phénomène de mode ou réelle vague de fond, cette « révolte des premiers de la classe4 » intrigue et pose question. Chacun a en tête un exemple de chef de projet devenu apiculteur dans la Bresse, d’ingénieur BTP reconverti dans l’ébénisterie ou d’une web manager de start-up ayant ouvert son magasin de brosses à cheveux… Depuis quelques années, les exemples de reconversions inattendues de surdiplômés vers des métiers dits « manuels » se multiplient, alimentant le débat sur l’ennui et la perte de sens au travail. Mais aussi sur la notion de réussite professionnelle et de métier. En témoigne le succès du livre de Matthew Crawford, Éloge du carburateur, dans lequel cet ancien philosophe devenu garagiste fait l’éloge du travail manuel et le réhabilite5. Dans la même veine, le livre de Michel Lallement6 – sur lequel nous reviendrons dans la deuxième partie – interroge les ressorts du succès du mouvement maker et cette envie de fabriquer, de façonner et transformer les objets et la société.


En 2017, seul un nouveau diplômé sur quatre souhaite travailler dans une grande entreprise à la fin 
de ses études.



Dans son livre sur la reconversion d’anciens « premiers de la classe » vers des métiers manuels, Jean-Laurent Cassely s’interroge sur les motivations de ces « gagnants de la compétition scolaire » à préférer une rupture radicale avec un parcours intellectuel tourné vers l’abstraction pour se réorienter vers des métiers et des fonctions longtemps ringardisés par le progrès et le tout-numérique. Comment, dans notre pays où la mérito­cratie est une religion, une telle dynamique a-t-elle pu s’enclencher ?

Plusieurs facteurs semblent expliquer ce retour à la terre version 2.0.

Pour beaucoup, il y a d’abord une volonté de vivre une passion au quotidien, passion venue de l’enfance ou découverte à ­l’occasion d’un voyage ou d’un cours de cuisine. Il s’agit également de tirer profit d’une opportunité où peut jouer une certaine peur de l’avenir. De fait, selon le baromètre Cadremploi/Ifop de février 2017, 39 % des managers de moins de 50 ans estiment que leur métier est amené à disparaître et qu’ils devront se reconvertir pendant leur carrière. L’artisanat, qui regroupe trois millions d’actifs en France, peut ainsi être une opportunité économique concrète de reconversion, dans un secteur qui embauche en moyenne 100 000 personnes chaque année pour 300 000 partant à la retraite. D’autant que, comme le souligne le sociologue du travail Denis Monneuse, les écarts entre les salaires des cadres et ceux des ouvriers se sont progressivement réduits7, les premiers banalisés par la massification scolaire et la concurrence accrue, induisant un sentiment de déclassement social relatif, ressenti amèrement par certains.

Fuir les bullshit jobs

On le voit, ces motivations se doublent, la plupart du temps, d’un désir de quitter le monde des cadres après des années de dégradation de l’« expérience bureau », synonyme d’ennui et de perte de sens au travail. De plus en plus de collaborateurs perçoivent en effet leur poste comme un bullshit job, un « job à la con », d’après le concept établi en 2013 par l’anthropologue américain David Graeber8. En cause, la répétitivité des tâches, l’absence de créativité et le manque de concret. De fait, qu’ils soient banquiers, directeurs financiers, informaticiens, graphistes ou journalistes, ces « néo-entrepreneurs de proximité » ont tous un point commun : leur premier métier consistait à manipuler des abstractions et des alphabets de symboles (algorithmes, statistiques, pictogrammes, PowerPoint, etc.), appréhendant le monde à travers leurs outils de travail, sur le mode de la simulation ou du schéma, créant ainsi de la distance et autant de filtres avec l’expérience du quotidien.
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Le reporting consomme du temps, de l’énergie, de la créativité. Surtout, il est devenu permanent et insidieux.



La division du travail dans la mondialisation, la numérisation, le management par le reporting et les KPI (ou indicateurs de performance en bon français) ont tendance à rendre l’expérience du travail de bureau à la fois ennuyeuse et vaguement déconnectée de la réalité. Le reporting consomme du temps, de l’énergie, de la créativité. Surtout, il est devenu permanent et insidieux, les données étant directement captées par des logiciels, sans laisser à ­l’acteur la possibilité de leur donner un sens. Si les managers passent aujourd’hui une grande partie de leur temps à remplir des tableaux de reporting, au détriment de l’encadrement et de l’accompagnement des équipes, ils pourront bientôt être remplacés par un ordinateur qui fera un retour « objectif » au collaborateur de sa performance mesurée, donc véritable. Les systèmes de contrôle dans les grands groupes industriels – et de plus en plus dans les grosses PME – représentent un coût économique évident, mais ils ont aussi un coût psychologique caché. Ils contribuent à déposséder l’acteur du sens donné à son travail et de la qualité de ses activités, au profit de batteries d’indicateurs chiffrés, agrégés, uniformes, qui l’éloignent du travail vécu. Le manager qui passe la moitié de son temps à nourrir des boucles de contrôle pour rassurer les niveaux hiérarchiques supérieurs en consacre d’autant moins à ses équipes pour discuter des sujets de fond, assurer le développement des compétences, l’apprentissage actuel des collaborateurs et les conditions pour que cet apprentissage soit ancré dans le temps et l’organisation.

Ces tâches répétitives, abstraites et sans impact sur le travail réel ont aussi pour effet de produire un épuisement par l’ennui. Marie-Anne Dujarier, sociologue du travail et des organisations, décrit ce « management désincarné9 » où les nouvelles méthodes d’encadrement contribuent à vider de sens le travail à la fois des encadrés et des encadrants. Dans des entreprises qui deviennent trop grandes pour préserver l’humain, le règne de l’abstraction des tâches s’accompagne d’une montée de la lassitude et du sentiment d’inutilité. Les « reconvertis » déplorent ainsi souvent ces relations au travail qui changent et tendent à se détériorer, avec un client qui n’est plus devant soi mais à des kilomètres de là, ou un collègue qui, dans le bureau d’à côté, se contente d’envoyer des mails pour communiquer. Dès lors, il s’agit de revenir au concret, au tangible, au contact humain.

Pour cette génération internet ultraconnectée, l’enjeu est désormais de développer et de nourrir des interactions réelles, à ­l’inverse de ces relations virtuelles facilitées par les outils numériques. Il faut reconstruire ce lien social affaibli, nouvel impératif de « symétrie des attentions » (voir focus 1), autant vis-à-vis des collaborateurs que des clients. Besoin exprimé d’un métier où l’individu se construit en adulte et sur la base de rapports interpersonnels équilibrés.

Ces projets de reconversion très personnels visent en partie à permettre aux managers de se réconcilier avec leur identité propre et à proposer des produits et services qui mettent à ­l’honneur la dimension matérielle d’un métier, le contact humain et le territoire local, « vaccins à la dilution et à la fragmentation du travail nées de la mondialisation », comme le note Cassely.

Quel que soit le milieu social et culturel d’origine, la volonté d’exploiter pleinement son potentiel individuel et de le mettre en valeur devient un impératif presque catégorique. Plus personne ne veut perdre sa vie à la gagner – 
« Il n’est pas de punition plus terrible que le travail inutile et sans espoir », comme l’écrit Albert Camus dans Le Mythe de Sisyphe.

Dès lors, pour les entreprises, cette envie grandissante d’entreprendre chez leurs présents ou futurs employés, ce besoin exprimé de réaliser et de se réaliser, représente un défi de taille : faut-il encourager le désir d’entreprendre de ses employés en prenant le risque de les voir partir ? Faut-il redoubler d’efforts pour les garder ? Ou faut-il accepter que certains restent par défaut, au risque de voir baisser l’engagement individuel ?


# focus 1

La symétrie des attentions

La qualité de la relation entre une entreprise et ses clients est égale à la qualité de la relation de cette entreprise avec ses propres collaborateurs : tel est le postulat fondamental de la « symétrie des attentions ».
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