Management des problematiques
post-modernes™
ou « Comment s'adapter aux

nouveaux leviers de motivation
de ses collaborateurs 7 »

Le monde économique et I'entreprise changent. Une atmosphere post-moderne semble
émerger sous nos yeux et bouscule le paradigme managérial. Visibilité reduite,
changements de cap incessants, de multiples réunions, voila le menu quotidien du
manager avec a la clé déstabilisation, démobilisation et saturation des équipes.
Comment, dans ce contexte-1a, continuer d’obtenir quelque chose de nos équipes ?

Comment réussir en tant que
manager & contenir le moral des
équipes dans une ambiance de travail
de changement permanent ?

Pour tenter de répondre & cette ques-
tion, nous proposons 3 convictions
pour redéfinir la place et le role du
management dans le monde post-
moderne, I'analyse de 6 ruptures fon-
damentales entre le monde moderne
et le monde post-moderne et 6 nou-
veaux leviers de motivation pour
recréer au quotidien du sens, de la
mobilisation et de 'action a l'intérieur
des équipes.

Les 3 convictions du manager post-
moderne :

Conviction 1 : Un management per-
formant n'obéit pas au contexte ou a
la conjoncture, Quel que soit le
contexte ou la conjoncture, le besoin
de management existe. Ce qui
change, en revanche, ce sont les regis-
tres sur lesquels le management doit

se caler pour que ce management soit
pergu comme pertinent, cohérent et
consistant.

Conviction 2 : Cengagement des col-
laborateurs est une affaire d'époque
et de circonstance. En 2012, un col-
laborateur ne s'investit pas dans son
travail pour les mémes raisons et dans
les mémes circonstances qu'il y a
quelques années. Comprendre et
s'adapter aux leviers de motivation
actuels est une clé pour mettre en
place un management porteur de
sens.

Conviction 3 : Le manager post-
moderne doit devenir une force d'in-
terposition entre des contextes d'en-
treprise toujours plus complexes et
des équipes toujours plus déroutées
et ébranlées. C'est méme cette capa-
cité d'interposition en situation com-
plexe qui fera la 1égitimité et la cré-
dibilité du manager post-moderne.
Ces 3 convictions plantent le décor
de I'hypothese du management post-

moderne. Reste a trouver les failles
pour s'interposer avec légitimité et
crédibilité. C'est justement pour les
trouver que nous allons essayer de
dégager six grandes ruptures entre le
monde moderne et le monde post-
moderne, ot se cache quelque chose
de trés perturbant pour notre mana-
gement actuel et de trés excitant pour
notre management futur.

La premiére rupture entre le
monde moderne et le monde post-
moderne, c'est le passage progres-
sif de la raison a la passion.

Dans le monde moderne, on voulait
tout expliquer, tout rationaliser, tout
standardiser, tout homogénéiser : les
comportements, les techniques, les
processus. Dans le monde post-
moderne qui est en train d'émerger,
la raison arrive & saturation et la pas-
sion pointe le bout de son nez ! Bonne
nouvelle pour tous les managers que
le tout-raisonnable ennuie ou agace.
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La demande de passion est & la
hausse. Aujourd’hui, on est plus «fan
de », que « froidement pour » ou
« froidement contre »... On a « plus
envie de » que « besoin de »...On pré-
fere « avoir le sentiment que », plutot
que « d'avoir largument pour ». Ce
retour de flamme pour le passionnel,
méme sl est difficile a canaliser, va
nous ouvrir et nous offrir des oppor-
tunités pour notre management de
demain.

La 2¢ grande rupture, c'est le pas-
sage de la durée a l'intensité : dans
le monde moderne, ce qui comptait
c'était durer car le futur et I'avenir
étaient synonymes de progres et d'es-
poir. Dans le monde post-moderne qui
émerge, ce qui compte le plus, c'est
lintensité de ce que je vis ici et main-
tenant. Ce rapport différent au temps
est i€ au sentiment naissant que le
futur et I'avenir ne sont plus forcément
synonymes de jours meilleurs, Le futur
et 'avenir sont méme parfois syno-
nymes de précarité et dincertitude.
Cest cette sensation de « pofentielle
précarité » qui donne envie aux gens
de vivre le moment présent avec inten-
sité sans tout miser sur des lendemains
trés incertains, Comment manager des
équipes qui ne préparent pas forcé-
ment leur avenir ? Manager la durée
et manager l'intensité, requiérent des
leviers tout & fait différents, voire oppo-
sés et, pour des managers modernes,
c'est parfois trés déroutant ! Et pour-
tant, l'envie d'intensité qui est en train
de monter & l'intérieur de nos équipes
devrait, si l'on arrive & la percevoir,
faire naitre de nouveaux leviers de
motivation.

La 3¢ grande rupture, c'est un pas-
sage des injonctions aux interac-
tions : Dans le monde moderne, les
relations hiérarchiques étaient gui-

dées par les injonctions qui sont
encore souvent la base d'un contrat
entre un employé et un employeur.
Le probléme est que ce contrat est de
moins en moins respecté par les deux
parties d’ailleurs et par conséquent
les injonctions deviennent de plus en
plus stériles. Dans le monde post-
moderne qui émerge, les relations
hiérarchiques, quand elles ne sont
pas déja remplacées par des fonction-
nements en réseaux, se construisent
de plus en plus sur des interactions
réelles, ce qui, au passage, transforme
« le contrat » (relation trés méca-
nique entre un employeur el un
employé) en « pacte » (relation beau-
coup plus biclogique entre deux per-
sonnes). Evidemment, un pacte ne se
manage pas comme un contrat et évi-
demment la capacité de transformer
un « contrat » en « pacte » peut créer
de nouveaux leviers de motivation
tout & fait intéressants.

La 4¢ rupture est peut-étre la plus
Jun. En effet 1a notion d’ « enjen »
est en train de se transformer en
notion de « jeu ». Dans le monde
moderne, tout était une question d'en-
jeu. Il y avait les enjeux commerciaux,
stratégiques, professionnels, person-
nels. Ces enjeux répétés et multiples,
tous flanqués du culte de la perfor-
mance, ont fini par émousser et lasser
méme les soldats les plus dévoués. En
réaction & ces enjeux multiples et
variés, la notion de « jeu » pointe le
bout de son nez. Malgré la crise ou &
cause de la crise, I'individu n'a jamais
autant joué aux jeux de hasard et
jamais autant parié sur des sujets
divers et variés. La France et les sala-
riés sont en crise, mais la France et
les salariés s'amusent, jouent et
parient. Le jeu est-il un nouveau
levier de motivation pour nos équipes
et nos collaborateurs ? Ef si ¢'était
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vrai, comment jouer avec les objectifs
commerciauy, les plans d'actions et
les systemes de rémunération varia-
bles ?

La 5e rupture est une rupture qui
nous amene progressivement de la
dispersion a la focalisation : Dans
le monde moderne, tout était une
priorité d’oli une certaine dispersion
en énergie et en ressources vitales.
Pour conserver notre santé physique
et mentale, nous avons appris a nous
protéger et surtout & nous retrancher
dans ce qui était vraiment important
pour nous. Est-il possible de faire de
ce repli, de ce relativisme ou de ce
lacher-prise, un levier de motivation ?
Comment mettre en place un mana-
gement post-moderne focalisé sur ce
qui est essentiel et sacré aux yeux de
nos équipes et de nos collaborateurs ?
C'est ce que nous essayerons de voir
ou de déceler dans la suite de ce
texte.

La 6¢ et derniére rupture est la
transformation de l'individu en per-
sonne : Dans le monde moderne, on
aimait modéliser les gens par type ou
profil d'individus pour les manager de
fagon trés rationnelle et trés méca-
nique. Le probléme, c'est qu'un indi-
vidu n'est pas que rationnel, il a méme
tendance a I'étre de moins en moins,
saturé de raison qu’il est. Un collaho-
rateur aujourd’hui n'est plus un indi-
vidu homogéne aux réactions stéréo-
typées et parfaitement prévisibles. Il
est singulier-pluriel et porte différents
masques en fonction des situations et
des circonstances. Ces différents
masques expliquent que chez un
méme individu vous pouvez avoir des
réactions et des comportements trés
différents, voire contradictoires en
fonetion des situations et des cireons-
tances. Alors que nous avions plutot



appris a gérer des individus trés
rationnels qui mettaient des barriéres
trés étanches entre leurs différentes
vies, nous sommes de plus en plus
confrontés a des personnes post-
modernes beaucoup plus insaisissa-
bles et beaucoup plus imprévisibles
car vivant plusieurs vies & la fois, y
compris dans leur vie professionnelle,
On le sent bien, du moins instinctive-
ment, notre management devra évo-
luer pour s'adapter aux différentes
facettes de la personne qui est en face
de nous et passer des pactes gagnants-
gagnants avec ces différents visages.
Les 6 ruptures décrites se déroulent
chaque jour devant nos yeux et ren-
dent les managers, soit de moins en
moins efficaces s'ils continuent de les
ignorer ou de les snober, soit au
contraire de plus en plus efficaces
g'ils ont le courage, l'audace et le
talent de les transformer en nouveaux
leviers de motivation. Si on veut étre
ce manager post-moderne force d'in-
terposition entre des contextes et des
collaborateurs ou des équipes, nous

sommes condamnés a surfer sur ces
ruptures pour s'adapter aux nouveaux
leviers de motivation de nos équipes
et de nos collaborateurs. Alors, quels
pourraient étre ces nouveaux leviers
de motivation et surtout comment
peut-on faire pour les actionner ?

Un 1ler [evier de motivation post-
moderne pourrait étre LA MAGIFI-
CATION. ('est I'aptitude du mana-
ger a transmettre une vision
sublimée du métier ou de la mission.
Comment activer ce levier ? En récon-
ciliant « mission » et « vocation » !
Avoir la capacité de faire converger
la vocation et la mission de ses colla-
horateurs, voila une capacité mana-
gériale tres post-moderne. Cette
convergence entre mission et vocation
offre au collaborateur une cohérence
dans son action, une légitimité dans
sa mission et une noblesse dans son
travail qui lui donnent des ailes. La
magification au fond, ¢'est la capacité
du manager & présenter la mission &
son collaborateur, non pas comme un

travail & réaliser, mais comme une
ceuvre a accomplir et plus I'eeuvre
demandée coincide avec la vocation
du collaborateur et plus le collabora-
teur se mobilise et s'énergise.

Un 2e ]evier de motivation post
moderne pourrait étre la LUDIFI-
CATION. C'est I'art du manager d'in-
suffler du jeu et du ludique dans les
activités professionnelles. Comment
actionner ce levier ? En simplifiant la
mission de ses collaborateurs. Sim-
plifier une mission, c'est augmenter
le rendement et I'efficacité de la mis-
sion tout, en la rendant plus légére &
porter et & exécuter. C'est en effet la
lourdeur et I'inefficacité de ce qui est
parfois demandé au quotidien qui
décourage ct accable les troupes.
Face au besoin croissant de jeu et de
ludique, qui existe dans nos équipes
et chez nos collaborateurs, la question
clé du manager post-moderne devient
done : Quel est le degré d'efficacité
et de légereté de ce que je propose
ou de ¢e que jimpose & mes équipes
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au quotidien ? Une autre question clé
possible pourrait étre : Ai-je la capa-
cité de transformer mes propres
enjeux en jeu pour mes collabora-
teurs, car au fond transformer mes
enjeux en jeu pour les autres, c'est
peut-étre le meilleur moyen, dans un
monde post-moderne, de réussir mes
enjeux !

Un 3e levier de motivation post-
moderne pourrait étre I'INITIA-
TION. C'est I'aptitude du manager
a offrir 4 'autre un apprentissage
permanent. A Pére moderne, l'intel-
ligence était surtout quantitative.
Dans ce modéle d'intelligence quan-
titative, la valeur ajoutée reposait
essentiellement sur la force méca-
nique et robotique des salariés et des
processus. Ce modele, parce qu'il était
trées normalisé et trés standardisé,
favorisait et facilitait peu le dévelop-
pement de l'autonomie, de la créati-
vité et de la responsabilité. Avec
I'émergence du post-moderne, l'intel-
ligence qualitative est en train de
remplacer l'intelligence quantitative.
Lere moderne nous imposait un défi
quantitatif. Lére post-moderne nous
impose un défi qualitatif et nous y
sommes particulierement mal prépa-
rés. C'est donc & nous managers post-
modernes apprentis de donner le
« LA » avec un management qui initie
et valorise la qualité plutot que la
quantité et la création plutét que la
répétition. C'est un vrai défi a nos
neurones et c’est un vrai supplice
pour nos reflexes et nos marqueurs
de performance qui restent encore
trés quantitatifs.

Un 4e levier de motivation post
moderne pourrait étre LA CONCEN-
TRATION. C'est 'aptitude du mana-
ger a se focaliser sur ce qui est utile.
Si T'on veut se concentrer sur ce qui

est utile, en évitant le contre-sens ou
la contre-productivité, demandons-
nous toujours avant d'agir si nous
sommes :

e dans un temps accéléré, c'est-a-dire
un temps dans lequel nous avons de
la visibilité et un cap parfaitement
fixé. Dans ce cas, concentrons-nous
sur 'accélération des rythmes et des
cadences.

* Dans un temps saturé, c'est-a-dire
un temps dans lequel nous avons trop
de choses a faire en méme temps.
Dans ce cas, concentrons-nous sur les
choix & faire. Lére post-moderne, ce
sera plus « fromage ef dessert » mais
plutdt « fromage ou dessert » ! Il va
falloir réapprendre a choisir !

» Dans un temps compresse, ¢'est-i-
dire un temps dans lequel nous
n'avons plus de passé et pas encore
d’avenir. Dans ce cas, concentrons-
nous sur la définition d'un nouveau
cap, avec le choix d'une nouvelle des-
tination et le choix d'un nouveau che-
min pour arriver a cette destination.

Un 5¢ levier de motivation post-
moderne pourrait s'appeler LA SIN-
GULARISATION. Cest I'aptitude du
manager a passer de l'individu a la
personne. Lere des salariés robotisés
et standardisés est révolue. Lavenir
est au sur-mesure, voire a la haute
couture et c'est grace a la singulari-
sation du management que I'on par-
viendra 4 ce sur-mesure et a cette
haute couture a l'intérieur des
équipes. Pour singulariser notre
management, nous devons apprendre
a préférer lengagement a lobéissance
et ce n'est pas un réflexe naturel
aprés tant d'années durant lesquelles
nous avons demandé a nos collabora-
teurs d'appliquer la stratégie de l'en-
treprise. Cette liberté de création,
d'expression et d’action est possible,
contrairement & ce que 'on pense, &

22 | Le magazine du directeur régional | Novembre/Décembre 2012

condition d’accepter son corollaire.
En l'oceurrence, le corollaire de la
liberté, cest la responsabilité. Etre
responsable, c'est avoir la liberté de
faire des choix et ensuite d’assumer
ses choix. I n'y a pas de responsabilité
sans liberté et il n’y a pas de liberté
sans responsabilité. La liberté sans
responsabilité, c’est de lirresponsa-
bilité et la responsabilité sans liberté
¢'est du harcélement !!! Fais ce qu'il
te plait, mais engage-toi, voila com-
ment on pourrait résumer la force du
couple « liberté-responsabilité » | Pour
un manager post-moderne, rendre son
collaborateur libre et responsable est
une forme de SINGULARISATION,
qui finit toujours par étre tres appreé-
ciée, car la singularisation est souvent
un excellent moyen de prendre en
compte la personne dans son ensem-
ble pour qu'elle exprime et qu'elle
exploite ses différentes sensibilités.
Un exemple concret de singularisa-
tion est & prendre chez Google ol tous
les salariés ont le droit de consacrer
20 % de leur temps de travail 4 une
initiative personnelle en lien avec le
business de Google, sans accord hié-
rarchique. Résultats des courses :
80 % des innovations de Google pren-
nent leur origine dans ces 20 %-1a de
temps de travail.

Un Ge levier de motivation post-
moderne pourrait s'appeler LA
SACRALISATION. C'est I'aptitude
du manager a définir, puis a proté-
ger ce qui est essentiel et vital pour
sa tribu ! Aprés une ére moderne
caractérisée par I'abondance et le no
limit, Tere post-moderne nous don-
nera l'occasion de nous recentrer sur
ce qui est essentiel et vital pour nous,
avec & la clé de vrais arbitrages et de
yrais choix & faire. Au revoir 'abon-
dance, bonjour la frugalité, voila un
des changements majeurs entre le



monde moderne ol toutes les res-
sources €taient facilement accessibles
et Je monde post-moderne ol toutes
les ressources seront comptées ! Tout
le monde devra augmenter son niveau
d'autenomie (dans tous les sens du
terme) et apprendre i faire mieux
avec beaucoup moins. En pratique, les
managers post-modernes travailleront
de plus en plus en réseau et en tribu,
au service de projets tres engagés et
de valeurs fortes. Le vrai patron 4 'ére
post-moderne, c'est le projet et les
valeurs, tout le reste n'est que bavar-
dage. Frugalité oblige, ce projet, ce
sera fromage ou dessert, beurre ou
argent du beurre mais pas les deux !
Cel art de la frugalité fera émerger a
nouveau le sens du sacré et du vital
et il n’a rien & voir avec l'art du sacri-
fice, car le sacrifice est souvent subi
alors que la frugalité sera choisie. Pour
passer un vrai pacte avec sa tribu, le
manager post-moderne posera la ques-
tion suivante : Si on devait tout nous

prendre, sauf un true, quel serait ce
truc et quel prix est-on prét a payer
pour conserver ce truc ?

C'est avec cefte question lourde de
sens que s'acheve le bout de chemin
que nous devions faire ensemble dans
ce monde post moderne qui semble
émerger sous nos yeux et qui vient
bousculer nos reflexes managériaux
et nos consciences. Parmi les ruptures
qui existent entre le monde moderne
et le monde post-moderne, il y en a
une qui englobe toutes les autres :
C'est la rupture du vocabulaire. Les
« mots de passe » de I'ere post-
moderne ne sont plus les « mots clés »
de I'tre moderne. Pour renouveler
notre vocabulaire managérial, le com-
paratif de langage moderne/post-
moderne joint & cet article aidera cha-
cun & cheminer 4 son propre rythme
vers un management post moderne,

Pour « faire vivre » ce management
post-moderne, un blog est a votre
disposition a I'adresse suivante :

http://management-post-moderne.ft/.
Construire un nouvel art de vivre est
en effet un projet commun. Ce blog
est donc en perpétuel travaux et en
perpétuel enrichissement. Si vous
souhaitez, avec d'autres, participer a
la construction du management post-
moderne, déposez, sur ce blog, votre
pierre 3 I'édifice,

*Sources et reférences :

e Marc Halevy, conférencier, expert
et auteur d'un ouvrage intitulé Le
grand virage des managers.

e Michel Maffesoli, sociologue fran-
cais, auteur de La passion de [ordi-
naire.

e Stéphan Laclare, société CRECI
Consultants (Centre de recherche et
d'étude sur les comportements des
individus).

¢ Claude Bordes, consultant, société
Syllog.
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