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reconnu par tous comme une question de vie ou de mort -, ses membres réagiront
en effet de fagon positive aux changements culturels. Le reste du temps, il n’y ¢
en revanche pas grand-chose a espérer.

Contre

I1 est extrémement difficile de modifier la culture d’une organisation. Mais c’est
possible. Les études montrent que les changements culturels ont d’autant plus de
chances de se mettre en place que les conditions suivantes (ou la plupart d’entres
elles) se trouvent réunies :

eUne crise majeure. Ce genre de choc ébranle le statut quo et remet en question
la pertinence de la culture actuelle. Parmi les évenements susceptibles de le
provoquer, on peut notamment citer le revers de fortune inattendu, la perte d’un
client essentiel, ou le bond en avant technologique d’un concurrent.

eDe nouveau dirigeants, Capables de renouveler les valeurs fondamentales de
I’organisation, ils donneront ’impression d’étre plus a méme de répondre a la
crise.

eUne organisation jeune et de taille réduite. Plus I’organisation sera jeune, moins
sa culture aura eu le temps de s’enraciner. De méme, le mangement pourra plus
facilement communiquer ses nouvelles valeurs s’il a affaire a une petite
organisation.

eUne culture faible. Lorsqu’une culture fait 'unanimité et que ses membres sont
en accord avec ses valeurs, il est d’autant plus difficile de la changer. Inversement
une culture faible se révélera beaucoup plus malléable.
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Etude de cas?

Hier simple collegue, aujourd’hui chef

Charlotte, Robert et Linda ont un point commun. Ils ont tous été promus a une
fonction de direction au sein de leur entreprise. Et ils ont tous vécu cette transition
comme un défi.

Charlotte a ét¢é nommee directrice des approvisionnements d’un groupe de
restauration, a Paris. Au lendemain de sa promotion, elle a compris que rien ne
serait plus jamais pareil. Les commérages autour de la machine a café lui seraient
désormais interdits, et elle ne pourrait plus accueillir d’un simple haussement
d’épaules les retards chroniques d’un employé. Son nouveau role 1’a d’abord
intimidée : « Au début, je me suis comportée comme un Vvéritable bulldozer. Je
bousculais tout le monde, et les gens m’en ont voulu. Je n’avais qu’une idée en
téte : si je ne m’imposais pas, j’allais passer a la trappe. J’oubliais en fait que mes
amis traversaient eux aussi une période de transition.» Elle reconnait aujourd’hui
que ce style de leadership I’a conduite a s’aliéner la quasi-totalité de ses
collaborateurs.

Directeur technique chez IBM dans le Sud-Ouest de la France, Robert évoque les
doutes qui ’ont assailli lorsqu’il est pass¢ d’un emploi de développeur-
programmeur a un poste de manager. « C’était un peu difficile de donner soudain
des ordres a mes collégues, alors que la veille j’étais encore leur égal. On essaye
de ne froisser personne, mais lorsqu’on entre dans une piéce, on s’apergoit que la
conversation change brusquement de sujet. Quand vous devenez le patron, les
gens n’ont plus envie d’étre aussi ouverts. »

Linda assure aujourd’hui la direction du développement d’une mutuelle, a Niort
(Deux-Sevres). Entrée comme commerciale, elle a rapidement gravi les echelons
et laisse sur place nombre de ses collegues. Sa fulgurante ascension n’a pas
manqgué de causer des problémes. Ses collaborateurs disaient toujours « "Tiens,
voila la grosse légume". Dieu seul sait ce qu’ils pouvaient raconter derriére mon
dos ! »

1 - Stephen Robbins , Timothy Judge, op.cit, p 458
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Etude de cas’

Denis Planat, patron communicateur...

Dans la plupart des entreprises, un ange passe au-dessus de la machine a café
lorsque le patron pointe son nez au milieu des discussions entre collégues. Pour
ne plus étre victime de ce silence pesant, Denis Planat, directeur général d’Essynet
France (services Internet pour les entreprises) , a décider de prendre les devants :
ces conversations informelles ou chacun dit ce qu’il a sur le cceur,

C’est lui qui les organise. Une fois par mois, ce quadra charismatique invite une
dizaine de salariés (hors managers) tirés au sort a se livrer sans crainte autour d’un
café accompagné de viennoiseries. Ila nommé a part « VVoix off » : rien de ce qui
s’y dit ne doit sortir de la picce.

Une idée courageuse qui remonte a 2000, année de 1’arrivée de Denis Planat aux
commandes de I’entreprise. Histoire de prendre la température, le D.G d’Easynet
lance une enquéte de satisfaction interne. Résultat : 80% des sondés mentionnent
un serieux probléme de communication. « Cela m’a surpris car j’arrivais dans une
start-up a la moyenne d’age de 28 ans, précise -t-il. Pourtant, il y avait un vrai
besoin d’expliquer le role de chacun et de réduire le clivage entre le mangement
et les salariés. » D’ou la mise en place de plusieurs outils. Denis Planat a accepté
de laisser une journaliste assister a ce moment trés intime de la vie d’Easynet, lui
demandant de se faire toute petite.

Premier temps fort : le tour de table de présentation de chacun des participants.
Se sentant en confiance, une salarié¢e insiste sur 1’obligation de définir clairement
les missions de chacun, en particulier celles des nouveaux recrutés : « A mon
arrivée, il y a six ans, j’ai été installé dans une équipe d’ingénieurs techniques qui
n’avaient pas du tout les mémes préoccupations marketing que moi, se souvient-
elle. Du coup, je me suis demandé ce que je faisais 1a et méme si j’allais rester. »
Une nouvelle recrue tempere en disant sa fierté de faire partie de la sociéte.

Théme suivant abordé par les invités : la communication entre collegues. La
encore, la discussion est directe, sans langue de bois. « Autant nos machines sont

1 Stephen Robbins , Timothy Judge, op.cit, p 410
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capables de dialoguer entre elles d’un bout a I’autre de la planéte, autant nous, en
interne, nous n’échangeons pas assez », tranche un salarié. « C’est tout a fait
vrai », confirme un autre participant, qui souligne le besoin de 1’affirmer
davantage la culture de D’entreprise. C’est justement ’objectif d’un séminaire
trimestriel baptisé « Vision et Passion », qui fait I’'unanimité. « C’est un moment
super qu’il ne faut surtout pas supprimer », lancent d’une seule voix les convives.

De fil en aiguille, la discussion aborde la question de la motivation. Une pionniére
d’Easynet évoque le passé avec nostalgie : « Avant, les gens ne comptaient pas
leurs heures. Maintenant, on fait juste notre boulot. » Le constat est abrupt mais
ne désarconne pas Denis Planat. Le D.G tente au contraire d’aller au fond du sujet
en poussant ses interlocuteurs dans leurs retranchements : « Est-ce que vous
trouvez qu’on manque de plaisir chez Easynet ? Avez-vous le sentiment que la
société est tres h ierarchique ? » Une fois encore, le dialogue direct permet
d’identifier des blocages. « Du fait du nombre d’échelons hiérarchiques, tout est
trés politique », note une jeune femme. Le point de vue est sévere, mais Denis
Planat relativise : « C’est toujours un peu dur de s’apercevoir que ce que vous
voulez faire passer est parfois percu différemment par les salariés. Cependant,
quand on est chef d’entreprise, on doit dépasser sa susceptibilité et ne pas tout
prendre au premier degrés, sinon on n’avance pas. »

Au-dela des coups de griffe, inévitables dans ce genre de réunion, le patron
d’Easynet voit dans ces discussions un moyen privilégi¢ de cerner la personnalité
et le potentiel de chacun: « les "Voix off " me permettent de découvrir des
parcours insoupgonnés. Comme celui de cette salariée qui a été 1’assistante d’un
ancien grand patron francais, sur qui nous allons capitaliser davantage dans
I’avenir. Ou encore celui des polyglottes qui ne sont pas employés a leur juste
valeur puisque leur fonction n’exige pas la maitrise d’une langue étrangere . »

:da.i." 5)55 -1

uyS5 e Jaall Oglogadl 3aEN e ooy 1 9 Ausdll J51s JLas¥] el Jg> il 5,55 Hous
oy Adgall g s uall Sl yallie ,usG g Jlas¥l elld sa ¢ Gled! lda 3 JLas¥l i b o
e Y g L liasl AST 3S)Las caladlad

oY Ay Slalaill e Laps 5935 (G lucsll @al 4l (ol UMy (s dean,Sad s Lo Iy |

9]




gl 15 GJLas) DBLE) plade @ Bpdas gS.0

g laix¥l 38,0l 6da 8,55 J=s g« " Off Cigio " Bpalie uawliy 43l lda a5, d Easynet duwges (£5
4365 iy ol o0 102 9 ¢ Lol 9 sl sl eladlas g @S e oY1 Liad ((upadl 09 ) Jleally
Ll e U biast ST e das

Bl i) Lo lgll ol Lad) CBLAIST e selud cileloza¥ sda Jte o 531 1 ol ell3 lae
s hladd A -2
OS5l - O9lild Ogdumie @grsSs O Slussl] s (o yaall ¢ d Easynet aladl ol (s Je @
¢ Jlas¥dl " o " ] " 5,808 (o WMl Cis e Ul o pii 13 J) @
Ly s ol gl JLas¥ 548 blas (0S5 Leyd @

¢ Lpde #SAN dde (ran (@) L) (2 L ¢ d'Easynet 515 JLas¥! s dgu s L o (oladl Je @

Q9




gl 15 GJLas) DBLE) plade @ Bpdas gS.0

il il W g g gl

Qﬁj.u J.'i.oi e‘..\.‘ii.w‘ Z‘GLVU duaie Jeadl s addl Olgie
Etude de cas?

Travail en multitache : une utilisation judicieuse de votre temps ?

Le travail en multitache — faire deux choses ou plus en méme temps, ou passer
rapidement d’une tdche a une autre — constitue 1'une des caractéristiques
distinctives de la génération du nouveau millénaire. Une récente étude a révélé
qu’au cours d’une semaine type, 81% des jeunes avouaient avoir eu, au moins une

partie de temps, une utilisation multitache des médias.

Le travail en multitaches illustre bien le fait que la motivation n’est pas qu’une
question d’efforts, mais qu’elle a trait aussi, comme nous I’avons indiqué, a la
maniére dont on oriente ces efforts, Pour autant, 1’orientation des efforts dans le

cadre d’un travail en multitache se révele-t-elle efficace ou inefficace ?

Parmi ceux qui s’y adonnent, beaucoup affirment qu’il les rend plus
efficace : « pourquoi ne pas effectuer deux choses a la fois, objectent-ils, si je
m’en sors a peu pres aussi bien qu’en n’en faisant qu’une ? » Les recherches qu’on
a pu faire laissent cependant entendre que le travail en multitache serait inefficace,
et qu’il faut en réalité plus de temps pour mener a bien deux taches de front plut6t
que d’en achever d’abord une avant de passer a 1’autre. On finit par avoir besoin
d’utiliser les mémes types de ressources mentales et physiques pour chacune des
taches. On est alors contraint de passer constamment de 1’une a I’autre, au lieu de

les réaliser vraiment de maniére simultanée.

Au-dela de son inefficacité, il apparait que le travail en multitdches entraine aussi

des conséquences déléteres. Une autre étude a établi que les personnes adeptes du

1 - Stephen Robbins , Timothy Judge, op.cit, p 298
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multitaches absorbaient les informations de facons plus superficielle ; elles
remarquent davantage de choses dans leur environnement mais n’en acquicrent
pas une conséquence aussi approfondie ; « ce n’est pas qu’elles soient incapables
de se concentrer, souligne un chercheur. C’est au contraire qu’elles se concentrent
sur tout. Elles entendent tout-y compris ce qu’elles seraient normalement capables
d’ignorer -, parce qu’elles sont désormais trop habituées a s’occuper d’un grand
nombre de choses en méme temps. » d’autres études suggérent que ces personnes-
1a, bien qu’elles aient davantage d’amis, ont plus de chances de nouer avec eux
des relations superficielles, qui s’étioleront tres vite. Comme I’explique un
chercheur, « lorsqu’on entretient peu de relations durables, on court le risque de

ceder a une multitude de contacts superficiels et fugaces. »
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Etude de cas?
Les entreprises qui licencient devraient-elles tirer en premier ?

A 1’époque des récession intervenues au début des années 1980 et 1990,ainsi
qu’apres les attaques terroristes de 2001, les licenciements étaient encore des
affaires d’ordre plutdt privé. Ce genre de nouvelles filtrait certes souvent dans les
médias locaux et nationaux, mais les entreprises faisaient de leur mieux pour
rester aussi discrétes que possible. Avec le développement d’Internet en général,
et des sites de réseautage social en particulier, c’est désormais devenu
inimaginable.

Quand sturbucks a licencié en 2008 et 2009, des employes mécontents ont inonde
de messages le site sturbucksGossi.com. I'un d’eux, en poste depuis dix ans, a
notamment écrit ;. « Cette entreprise va perdre un a un tous ses meilleures
collaborateurs. J’en ai assez qu’on me reproche de ne pas respecter mon budget
alors que I’économie est en récession. Avant, j’étais fier de mon entreprise, mais
aujourd’hui j’ai honte et j’ai envie de vomir chaque fois que je dois me rendre au
travail. »

Certaines entreprises anticipent davantage les choses. Juste avant d’annoncer une
réduction d’effectif, le P.-D.G. de Tesla Motors, Elon Mask, a ainsi posté sur son
blog un article a ce sujet : « Il fallait dire quelque chose pour éviter que des
informations inexactes soient publiés », explique-t-il.

« de nos jours, tout ce qui se dit a I’intérieur de I’entreprise finit tot ou tard sur un
blog, constate Rusy Rueff, ancien cadre dirigeant chez Pepsico. En tant

qu’entreprise, vous avez donc le choix : prendre les devants et dire «voici ce
qui se passe », ou laisser quelqu’un d’autre raconter I’histoire a votre
place. »

Le cas du géant de la presse Gannett montre a quel point il peut étre
périlleux de mépriser la blogosphere. Lorsque 1’entreprise décida de

1 _Stephen Robbins , Timothy Judge, op.cit, p 411

102




gl 15 GJLas) DBLE) plade @ Bpdas gS.0

licencier 10% de ses employés, elle ne I’annonga sur aucun blog et ne fit aucune
déclaration. Jim Hopkins, qui, a la veille de ce plan, venait de quitter Gannett
aprés vingt ans de bons et loyaux services, animait le trés officieux Gannett
Blog. « J’essaie de donner la vérité des faits, sans la embellir, écrivait-il. Je ne
crois pas que l’entreprise fasse preuve de la méme franchise envers ses
employes.» Porte- parole de Gannett, Tara Connell répondit simplement : « Nous
nous efforcons de communiquer personnellement avec eux aussi vite que
possible. »

« Certaines entreprises font de la résistance , expligue Andy Sernovitz, expert des
blogs. Elles aimeraient que le controle traditionnel des relations publiques puisse
encore s’exercer, mais cette époque est depuis longtemps révolue. »
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Garder le secret
Pour

Mieux vaut garder le plus de choses possible pour soi. Les ragots sur le lieu de
travail sont impossibles a maitriser, et la plupart des gens ne savent pas garder un
secret. Il suffit de dire a un ami qu’il ne doit absolument jamais révéler telle ou
telle chose a quiconque, pour éveiller aussitot chez lui le desir irrépressible de
partager cette savoureuses information . Quand on est sir qu’un confident a tenu
sa langue, cela signifie d’ordinaire qu’il n’en a probablement parlé qu’a trois
autres personnes. On pourrait penser que ces réflexions sont dignes d’un
paranoiaque, mais les études laissent bel et bien apparaitre que nos soi-disant
confidents taisent rarement les secrets dont on leur fait part, méme quand ils jurent

de garder le silence.

I1 est tout a fait normal d’avoir des secrets, et la plupart des enfants I’apprennent
des leur plus jeune age. Les individus survivent en se protégeant, et si quelqu’un

garde quelque chose pour lui, c’est en général qu’il a une bonne raison de le faire.

Méme lorsqu’on a envie de se confier a quelqu’un, il est plus prudent d’omettre
les informations les plus confidentielles, Peu de gens sont capables de garder un
secret, et si I’on redoute que sa divulgation entrainer certaines conséquences
négatives (que notre confident en congoive une mauvaise opinion de nous, ou
qu’il en parle a d’autres), ces craintes, souvent justifiées, ne nous dissuadent pas

toujours de jaser nous-mémes.

L. Stephen Robbins , Timothy Judge, op.cit, p 406
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I1 importe encore plus de préserver les secrets de I’entreprise Ou 1’on exerce. Les
organisations sont de véritables moulins a rumeurs. La divulgation d’informations
confidentielles peut définitivement nuire a la carriére de I’employ¢ et a la société
pour laquelle il travaille. La diffusion indue d’informations exclusives ou
confidentielles représente un colt énorme et préoccupe beaucoup le dirigeant.
Une récente enquéte révele que 84% des employés estiment s’adonner tres
fréeqguemment aux commeérages de bureau, tandis que 63% des managers jugent

qu’ils exercent un effet négatif sur le lieu de travail.
Contre
Le probleme avec les secrets, c’est qu’ils finissent par cotter cher.

Un psychosociologue a fait le constat suivant : plus on va ordonner aux gens de
garder quelgue chose pour eux, et plus ils auront tendance a considérer que tout
ce qu’ils font doit étre caché. « On ne se rend pas compte qu’en préservant ce
secret, on naitre une véritable obsession rentrée », explique-t-il. La dissimulation
pése donc sur le psychisme — elle vient alourdir ( en général pour rien) le

fardeau mental que porte en lui chaque individu.

Un autre psychologue a confirmé la realité de ce codt. Il avait observé que les
jeunes ayant vécu un épisode traumatique rencontraient souvent davantage de
problémes de santé une fois adulte. De plus amples recherches lui ont permis
d’en découvrir la raison : la plupart dans ces personnes cachaient I’événement
aux autres. Une expérience 1’a démontré : quand les gens faisaient part des
¢vénements traumatiques qu’ils avaient vécus, ils connaissaient ensuite moins de
problémes de santé que ceux qui gardaient le silence. Rien ne permet
d’expliquer précisément pourquoi, mais ce constat a été corroboré a plusieurs

reprises.

Les ragots présentent par ailleurs un effet positif annexe : la menace qu’ils

représentent incite les gens a bien se comporter. Une étude fondée sur le « jeu du
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dictateur » a montré que 1’inquiétude qui y est associée conduisait les gens a
partager les ressources de maniere plus équitable. Pour notre propre bien-étre et
celui des autres, mieux vaut donc partager ses secrets que de les garder pour
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