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Introduction
« Nul n’entre ici s’il n’est géomètre. »
Cette phrase, gravée à l’entrée de l’Académie de Platon (428/427 - 348/347 avant J.-C.)1 et employée sous la forme d’une injonction, pose comme condition première à l’admission dans son école l’acquisition d’un statut, d’une qualité et d’un niveau de connaissances explicitement annoncé comme étant, dans le cas présent, celui de géomètre.
Pour Platon, le statut de géomètre n’est pas une fin en soi, mais seulement un état d’esprit préalable à la démarche. Il en est ainsi du manager d’aujourd’hui qui, pour accompagner efficacement ses équipes et en obtenir le meilleur, c’est-à-dire exercer son leadership, doit déjà faire preuve d’un certain état d’esprit et de la posture qui l’accompagne. Car dans une organisation2, le manager est celui qui incarne le management.
Le management est une terre pleine de promesses : celle de la résolution des grandes questions du vivre-ensemble, par exemple. Or, rencontrer les autres présente toujours le risque que cela ne se passe pas comme prévu.
Notre époque vit des mutations profondes et un changement de paradigme majeur. Les crises financières récentes3 et les nombreuses faillites qui leur ont succédé ou les ont accompagnées ont clairement mis en évidence les limites d’un management et d’un pilotage quasi exclusivement ou excessivement financier des organisations et ont montré la nécessité de mieux considérer le facteur humain. Par ailleurs, sous l’impulsion de la digitalisation, les modes de travail et de management évoluent. De sorte que les méthodes managériales traditionnelles s’en trouvent largement questionnées et remises en cause.
LE PRINCIPE DE MAXIMISATION DE LA VALEUR DE L’ENTREPRISE : L’APPROCHE STOCKHOLDERS/STAKEHOLDERS, UNE APPROCHE OBSOLÈTE, OU DU MOINS NÉCESSITANT UNE ADAPTATION4 ?
Selon la théorie financière, l’objectif ultime de toute entreprise (cotée en bourse) ne réside pas dans le bénéfice, le chiffre d’affaires, ni même dans la part de marché relative ou le degré d’intégration, mais dans la maximisation de la valeur de la firme, c’est-à-dire de la valeur de marché des titres de propriété, soit la maximisation de la richesse des actionnaires. Ces derniers étant les bailleurs de fonds de l’entreprise. Pour l’entreprise, l’objectif financier fondamental consiste donc dans la maximisation de la valeur de l’argent investi par ses actionnaires.
Cet objectif de maximisation de la valeur s’inscrit dans le contexte de la théorie financière d’entreprise, et plus spécifiquement dans celui de la théorie néoclassique de la firme (microéconomie financière) et de ses développements (théorie des signaux, théorie de l’agence et théorie des coûts de transactions).
Ce choix d’un management articulé autour de la création de valeur actionnariale consiste à privilégier les actionnaires (approche stockholders value) plutôt que les autres parties prenantes (approche stakeholders value) de l’entreprise.
En fait, l’approche en termes de création de valeur actionnariale n’ignore pas les autres parties prenantes de l’entreprise (créanciers, fournisseurs, salariés, sous-traitants, clients, pouvoirs publics…). Car créer de la valeur pour les actionnaires implique dans le long terme d’accroître le nombre de clients satisfaits par de bons produits, développés en liaison avec les meilleurs fournisseurs et sous-traitants possibles.
Le fait de privilégier les actionnaires trouve son origine dans une conception pragmatique de l’entreprise tendant à considérer celle-ci comme un nœud de contrats dont chaque partie, forte de son pouvoir de négociation et d’influence, cherche à tirer le maximum d’avantages. Or, dans leur grande majorité, les actionnaires ne disposent pas du même et réel pouvoir de négociation que les autres acteurs de la vie de l’entreprise ; c’est donc au management qu’incombe la tâche de défendre les intérêts des actionnaires et de créer pour eux de la valeur5, en s’assurant que les autres parties prenantes puissent exercer leur pouvoir de négociation ainsi que leurs droits.
De nos jours, à l’heure où de nombreuses multinationales traversent de graves turbulences managériales, cette relation du « tout actionnaire » et de l’entreprise « impersonnelle » axant uniquement son management sur la gestion des coûts et la création de valeur est remise en cause.
Course à la productivité, culte de la performance, les entreprises sont sous pression et tendent donc à imposer ces valeurs à leurs salariés, dans un contexte de concurrence mondiale exacerbée.

QU’EST-CE QUE LE MANAGEMENT ?
Avant toute chose, il convient de préciser que le management est une science récente, qui date des années 1950, et que les phénomènes qu’il génère sont nouveaux. Après avoir échoué à nous rendre « maîtres et possesseurs de la Nature », selon la formule de Descartes, la science s’est tournée vers la société (sociologie), puis vers l’humain (psychologie). Elle s’est ensuite peu à peu retournée contre l’humain, puis contre son intimité.
Le management traduit ce mouvement. Les organisations du travail étaient initialement dominées par les ingénieurs, donc orientées process, et passaient par la domestication des corps dans le but de rendre docile et utilisable ; elles sont plus tard entrées dans une logique de motivation, initiée par les psychologues et reprise par les gestionnaires, orientée résultat/performance. Cette logique passe par l’emprise psychique, dans le but de susciter l’adhésion volontaire et active.
Le management est au cœur de cette mue : son objectif est d’obtenir de la part de ses équipes la soumission librement consentie en faisant notamment intégrer les objectifs de l’entreprise comme étant les siens. Ainsi, le conditionnement s’ajoute-t-il à la carotte (l’ambition) et au bâton (la crainte). Nous sommes d’autant plus enclins à entrer dans le jeu du management que le travail offre une opportunité de réussite sociale, voire de réalisation de soi, et que les échecs ou le refus de jouer sont sources a minima de marginalisation.

LE MANAGER D’AUJOURD’HUI, MENTOR OU PYGMALION ?
Dans la mythologie grecque, Pygmalion est un sculpteur qui tombe amoureux de Galatée, sa création d’ivoire, et qui parvient à l’épouser après qu’Aphrodite, la déesse de l’amour, donne vie à Galatée après avoir compris les sentiments et le vœu de Pygmalion.
Dans le vocabulaire courant, le terme de « pygmalion » désigne une personne amoureuse d’une autre, ou dans une moindre mesure attachée à elle, qui la conseille et la façonne pour la conduire au succès.
Avec le temps, le terme de pygmalion est devenu synonyme de mentor6 et est entré dans le vocabulaire organisationnel. Désignant selon le Larousse un « guide attentif et sage, un conseiller expérimenté qui accompagne le développement d’une autre personne », le comportement du mentor est à rapprocher de celui du manager, qui se doit d’aider ses collaborateurs à optimiser leurs compétences et à s’épanouir au sein de l’organisation. Tel Mentor, le manager doit écouter, former et soutenir ses collaborateurs, leur permettant ainsi d’être plus efficaces et collaboratifs. Car c’est dans la relation à autrui que le manager développe son leadership et s’affirme, tout en aidant ses collaborateurs à se construire au sein de l’organisation. L’objectif final étant de maximiser les compétences, et donc les résultats, des collaborateurs.

DE LA NÉCESSITÉ D’ÊTRE UN MANAGER BIENVEILLANT. GARE TOUTEFOIS AU DOUBLE DISCOURS…
Il y a clairement de la bienveillance dans cette attitude de mentor de la part du manager. Pour autant, la bienveillance existe-t-elle réellement dans les organisations ?
« La modeste et douce bienveillance est une vertu qui donne plus d’amis que la richesse et plus de crédit que le pouvoir. » Cette citation infiniment positive et porteuse d’espoir pour l’humanité de la comtesse de Ségur7 a probablement déjà été détournée par des organisations pour alimenter leur « marque employeur » et souligner leur exemplarité en matière de bienveillance. Selon Quentin Périnel8, « la bienveillance est une valeur à la mode dans les entreprises. Mais, très souvent, il s’agit d’un double discours qui ne reflète pas la réalité vécue au quotidien. La marque employeur fait alors figure de conte pour enfants. »
Loin d’illustrer le monde idyllique de Oui-Oui, des Bisounours ou de Casimir, la bienveillance est une valeur, et donc un vecteur de communication managérial à la mode, un leitmotiv du bonheur au travail contemporain hérité du marché du travail anglo-saxon.
Selon Michel Albouy9, en matière de management bienveillant, « c’est ceux qui en parlent le plus qui en font le moins. […] La dernière mode en matière de management est, en effet, au bien-être au travail, au slow management et au care ; un mouvement parti du monde anglo-saxon et qui vise à lutter contre le stress et la souffrance au travail. L’intention est louable et qui ne pourrait y souscrire ? […] Pourtant, et malgré l’affichage du management bienveillant, il nous semble que plus on en parle et moins on le pratique au sein des entreprises et organisations.
Le management bienveillant, tel Janus, ne serait-il alors qu’un double discours ? Main de fer à l’intérieur et gant de velours à l’extérieur ? On constate en effet, avec la montée en puissance de la digitalisation des entreprises, des exigences toujours plus fortes pour les collaborateurs en termes de performances, des environnements d’urgence et de compétition exacerbée.
Et ce n’est pas les réponses apportées par les dirigeants de ces entreprises dans le cadre du care qui changent la donne. Ainsi, il ne suffit pas d’installer une salle de sport, d’organiser des séances de yoga, de décréter des journées sans mails ou sans téléphone portable, etc., pour transformer la situation des salariés de ces entreprises et améliorer leur bien-être au travail.
C’est peut-être du reste parce que les salariés ont de plus en plus de mal à s’adapter aux exigences de leurs managers (toujours plus quantifiées) qu’ils ont tendance à se désengager ; un mal repéré par les directions des ressources humaines. Eh oui, à l’heure où le désengagement au travail dans les grandes organisations pose un problème, la question du comment faire en sorte pour que les collaborateurs soient davantage performants est de plus en plus d’actualité. Cette question ne concerne pas que les grandes entreprises privées, elle concerne également l’ensemble des organisations (hôpitaux, universités, etc.).
Parmi les préconisations pour lutter contre le désengagement se trouvent justement le management bienveillant et toutes les recettes susceptibles de (re) motiver les équipes comme la suppression des tâches inutiles, les relations professionnelles « toxiques », la valorisation des collaborateurs performants, la création de sens au travail, ou la fabrication d’espaces de travail conviviaux, etc. Notons cependant que la mise en place d’un management bienveillant n’est pas désintéressée : il s’agit bien, in fine, de maximiser la performance des collaborateurs. »
Il semble donc qu’il existe dans les organisations un décalage important entre discours en externe et pratiques en interne. C’est précisément ce que mettent en exergue les résultats d’une étude menée en mars 2014 par Weber Shandwick en partenariat avec KRC Research10, qui a sondé 2 300 employés âgés de 18 à 65 ans, issus de 15 pays et travaillant pour des sociétés de plus de 500 personnes. Si les bonnes actions façonnent une bonne réputation, les mensonges peuvent la détruire. Si 41 % des salariés français se reconnaissent dans la marque employeur de leur entreprise, seuls 14 % des collaborateurs déclarent être totalement alignés, contre 19 % dans le monde. Et 6 % vont jusqu’à évoquer un « décalage absolu ».
Dur constat. La marque employeur et les messages véhiculés par les entreprises ne correspondent donc pas toujours à la réalité vécue au quotidien par leurs salariés. Autrement dit, les nouveaux collaborateurs choisissent une entreprise pour une culture, des valeurs ou encore une spécificité qu’ils ne retrouvent pas forcément une fois embauchés. Une raison suffisante pour que les entreprises s’interrogent sur le fond et la réalité de leur marque employeur.
Cette étude rejoint celle réalisée par la CFDT fin septembre 201711 qui révèle que les salariés (69 % des répondants) aiment leur entreprise, leur travail et leurs collègues, mais pas leurs supérieurs (pour 59 % des répondants), qu’ils considèrent comme peu soucieux de leur bien-être. Une vision sévère pour le management et certes moins doloriste pour les entreprises elles-mêmes.
Le management bienveillant vise donc en principe à améliorer le bien-être des collaborateurs. Pour autant, il ne s’agit pas de pécher par naïveté : la pression concurrentielle qui pèse sur les entreprises est une réalité qui va toujours aller croissant avec la digitalisation. Il est donc indispensable que l’entreprise s’adapte aux changements de son environnement pour demeurer rentable ; c’est là une question de survie. Dans ces circonstances, les dirigeants ont pour mission de conduire et d’accompagner les changements nécessaires.
Mais doivent-ils pour autant tenir un double discours ? Bref, parler plus de management bienveillant que nécessaire ? On le sait, le travail peut être cause de souffrances, mais on sait aussi que les entreprises peuvent être également des lieux d’épanouissement et de réalisation de soi.
Selon Michel Albouy, « au lieu de parler de parler toujours plus de management bienveillant et d’agir en réalité à l’opposé, les dirigeants feraient mieux de moins en parler et d’agir réellement dans l’intérêt de leurs salariés. Ils feraient alors du vrai management bienveillant. »
Et si finalement le management bienveillant était la clé du management 3.0 ? La clé d’une meilleure performance des organisations et d’un épanouissement plus conséquent des salariés.
En considérant la question de la bienveillance comme une nécessité et un fil conducteur à toute activité managériale moderne et performante, cet ouvrage propose dans une première partie d’aborder les grandes tendances du management 3.0 en montrant comment bienveillance et « nouveau pouvoir » peuvent permettre de développer un management efficace et optimiste basé sur la gentillesse.
La seconde partie insiste quant à elle sur les notions de santé, bonheur et équilibre au travail, autant de leviers essentiels pour donner du sens à l’objet de l’entreprise et du corps à la posture managériale. Elle propose ensuite au lecteur des témoignages de professionnels relatifs à leurs conceptions et pratiques managériales sous la forme d’entretiens.




Partie 1
LES GRANDES TENDANCES DU MANAGEMENT 3.0
Chapitre 1 – Leadership et management bienveillant
Chapitre 2 – Les qualités attendues d’un manager 3.0
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