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SPECIALRECRUTEMENT

Travailler plus et moins vite

Audace. Les entre-
prises s’essaient

au slow management.
Avec un défi: redon-
ner du sens au travail
sans nuire a

la productivité.

DOSSIER REALISE PAR ANNE-NOEMIE DORION

a remarque — mi-sérieuse, mi-provo-
catrice — s’adressait a un patron du
CAC 40.Xavier Tedeschi, fondateurdu
cabinetde conseil Latitude RH, luialancé,
facon électrochoc: « Vous voyez ces petites
choses en bleu au loin qui s’agitent? Eh bien,
figurez-vous que ce sont vos ouvriers. N’hési-
tez pas a aller les saluer. » Ce commentaire
veut rappeler sans détour aux managers
P'undes principes de leur métier:créer un
lienavecleurshommes. « Dans Pentreprise,
ily a de moins en moins de managers sachant
manager», parodie Loick Roche, ensei-

Les cing regles d’or du slow management

1. Savoir déléguer

A chaque sollicitation, la tentation est grande
de résoudre soi-méme le probleme pour

s’en débarrasser. Résultat, on se retrouve dé-
bordé par des occupations qui ne sont pas de
son ressort. Il faut réapprendre a se poser la
question: « Est-ce a moi de le faire ?» et faire

confiance a ses collaborateurs pour agir seuls.
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gnant-chercheur, directeur de Grenoble
Ecole de management (GEM) etauteur de
I'ouvrage «Leslow management, élogedu
bien-étreautravail». « Onoublie souvent que
manager a la méme étymologie que ménager.
Les meilleurs managers sont ceux qui ména-
gent leurs équipes », insiste-t-il.

Courriels qui s’entassent, réunions en
chaine,comptesrendusauxaction-

2. S’affranchir des mails
Lexplosion de la communication ¢lectroni-
que rend le manager esclave de ses courriels.
Il n'a plus la concentration ni le temps pour
mener a bien ses missions premieres, comme
la mise en place de la stratégie. Pour retrou-
ver une disponibilité d’esprit, on peut s’isoler
quelques heures sans ordinateur.

Tous droits réservés a I'éditeur

3. Etre disponible

Plut6t qu'étre a disposition en permanence,
ce qui interrompt le manager sans donner a
ses collaborateurs le sentiment d’étre écou-
tés, mieux vaut des rencontres régulieres. On
peut ainsi sonder les attentes de chacun tout
en informant sur la stratégie. Attention a ne
pas transformer ces rendez-vous en réunions!
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4. Insuffler Pesprit d’équipe

Il faut sortir d’une logique de compétition
pour favoriser la collaboration. Exemple: cé-
[ébrer une réussite (et méme un échec s'il est
arrivé apres une implication importante), or-
ganiser des réunions de créativité interservi-
ces, mettre en place des rendez-vous de réso-
lution de problemes.

Tous droits réservés a I'éditeur

5. Redonner du sens

Tout comme une entreprise, un service fonc
tionne suivant des valeurs, formalisées ou
non. Réexpliquer ces regles donne un cadre
et une ligne directrice a ses collaborateurs.
Un bon moyen peut étre d’établir en équipe
le «blason » du service, avec un logo, un slo-
gan et un corpus de regles.
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naires, rendez-vous avec les
clientsoulesfournisseurs,destaches
quotidiennesen constanteaugmen-
tation submergent les managers.
Et de smartphone en Internet, les
nouvellestechnologiescenséesfaire
gagner du temps nourrissent au
contraire lecercleinfernal D’autant
quelaréussite des start-up exhorte
les cadres a étre en perpétuel mou-
vement, autrement dit a endosser
le costume de super-entrepreneur.
Résultat,engluésparleursagendas,
ils releguent au second plan I'une
deleurs principalesmissions: pilo-
ter leurs équipes.

Lever le pied. Pourcompliquer
unpeuplusleurjobestvenus’ajou-
ter le diktat du chiffre. « Plutot que
defaire appel comme avant a leur in-
telligence émotionnelle, les managers
se véfugient derriere des indicateurs
et animent leurs équipes a coups de
reporting », souligne Xavier Te-
deschi. La crise n'a rien arrangé a
Paffaire,drainant derriere elle son
lotde concurrence exacerbéeetde
course a 'innovation.
Faceacetteaccélérationetacette
pression croissantes, certains ont
fini par étre tentés de lever le pied,
embrassant le slow management,
issudumouvement «slow»néen
Ttalie, qui, dela cuisineal'investis-
sement, prone une décélé-

Humain. Xavier Tedeschi, fondateur du cabinet de conseil Latitude

16,6 jours

par employé
et par an.

Cest 'absentéisme
moyen dans les en-
treprises du sec-
teur privé en 2012.
Mesuré par le cabi-
net de conseil Alma
Consulting Group,
ce nombre repré-
sente 4,53 % d’ab-
sentéisme, soit une
augmentation

de 18% par rapport
22011 (3,84 %). Avec
20jours d’absence
enmoyenne, le sec-
teur des services

est particulierement
touché. Un cofit di-
rect de 6,98 milliards
d’euros pour les en-
treprises du secteur
privé.

«Le changement
est une évolution
Qui se fera par
petites touches
créant un ensem-
ble cohérent. »
Xavier Tedeschi

RH, incite les managers a créer un lien avec leurs hommes.
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Davidson, el

ireprise ol fait bon travailler

Dans le lumineux open space, ot les doigts s’agitent sur les cla-
viers d’ordinateur, deux trentenaires s’affrontent au baby-foot.
A c6té, e piano attend son prochain musicien. A deux pas,

un consultant quitte la salle de sieste. Les locaux parisiens

du cabinet de conseil en management et d’expertise technologi-
que Davidson Consulting ont des allures de foyer étudiant.

Au point que I'on s’interroge: est-on en train de nous jouer la
scene de 'entreprise modele? Ces installations sont pourtant les
premiers indices d'un management hors norme. Lobjectif: res-
taurer le bien-étre au travail. Une vo-
lonté née de 'expérience de ses fonda-
teurs, anciens des grands cabinets de
conseil lassés «des quinze heures quoti-
diennes ». « A force de voir les sociétés sous
Pangle de la rentabilité, on les a déshuma-
nisées, déplore Bertrand Bailly, 'un des
créateurs. Mais on peut piloter une entre-
prise autrement, sans nuire a sa perfor-
mance. » Finis les empilements hiérar-
chiques qui entrainent «trois heures de
reporting pour une heure de travail effec-
tif». Terminées les équipes dirigées par
des indicateurs chiffrés et des objectifs
a court terme «qui peuvent inciter a prendre des décisions débiles ».
Place a un management «fondé sur Phumain et Pautonomie ». Cela
passe par des détails—on dit «merci»—, mais pas seulement.
Chaque nouvel arrivant est accueilli par un parrain. Un campus
améme été mis en place pour loger les nouveaux Parisiens.
Contraintes personnelles ou difficultés au cours d’'une mission :
les demandes des salariés trouvent un écho. Un forum électroni-
que non modéré a été créé, ot tous les commentaires sont traités
sous quinze jours. Autre credo, la «gouvernance horizontale »,
synonyme de responsabilisation des troupes. Par exemple, cha-
cun est incité a régler un dysfonctionnement ou a concrétiser
une idée lui-méme. A chaque entretien annuel, les collabora-
teurs doivent suggérer des améliorations pour leur quotidien et
pour l'entreprise. Trop beau pour étre efficace ? « Avec 25 % de
croissance du chiffre daffaire en 2014, une augmentation des effectifs,
un développement & l'international, détaille Bertrand Bailly, nous
nous portons bien!» Absents en moyenne trois jours en 2012,

les « Davidsoniens » semblent heureux de leur sort m

« Aforce de voir
les sociétés sous
Fangle dela ren-
tabilité, on lesa

déshumanisées. »
Bertrand Bailly,
cofondateur

de Davidson.
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Bienveillant. Loick Roche, directeur de Grenobhle Ecole de manage-
ment, invite les managers a « ménager » leurs équipes.

ration généralisée de nos
modes devie. Maisattention, tient
a préciser Loick Roche, qui a pro-
pagé ce concepten France avec ses
deux collegues John Sadowsky et
Dominique Steiler, il ne s’agit pas
defairel’éloge delalenteur dansle
monde du travail: «Leslow mana-
gement défend lidée qu'ilfaut s’auto-
viser a faive un pas de cté pour aller
a la rencontre des hommes. »

A T'image des précurseurs du
mouvement. Aumilieu duXX°sie-
cle,deuxjeunesinconnusnommés
William Hewlett et David Packard
montent leur petite entreprise
a Palo Alto, HP, qui deviendra le
géant qu’on connait. Ces deux
patrons considerent alors leurs
employés comme leur plus pré-
cieuseressource. Ilsincitentleurs
salariés a sortir de leur bureau
pour trafner dans les couloirs ou
a la machine a café, afin de favo-
riser les échanges indispensables
selon eux audéveloppementdela
créativité. Lemanagement en mar-
chant (management by walking) est
né. Unfonctionnement qu'ilss’ap-
pliquent a eux-mémes. Car 1a est
le principe fondamental du slow
management: savoir dégager du
temps pour replacer les hommes
aucceur duprocessus. End’autres
termes, arréter de se focaliser sur
les objectifs chiffrés pour réintro-
duire 'humain dans I'entreprise.
« Autrefois, le patron paternaliste
descendait chaque matin dans les

« Un patron qui
0se se montrer
prouve qu'il consi-
dére ses salariés
et évoque
unhomme prét
aprendre ses
responsabilités. »
Loick Roche

Prenez

le temps

de lire

«Slow manage-
ment, éloge du bien-
étre au travail », de
Dominique Steiler,
John Sadowsky et
Loick Roche [PUG]
mai 2010).

Un antidote aux
difficultés et souf-
frances de la vie
professionnelle.
«Le manager mi-
nute », de Kenneth
Blanchard et Spen-
cer Johnson (Eyrol-
les, novembre 2006).
Ce livre démontre
que I'épanouisse-
ment des salariés
peut rimer

avec productivité.

Tous droits réservés a I'éditeur

ateliers server la main des ouvriers
et échanger quelques mots avec eux,
rappelle Loick Roche. Aujourd’hui,
le manager a caricaturé cette pra-
tique en assénant des bonjours en
enfilade dans chaque bureau. » Une
déshumanisation néfaste. « Semon-
trer physiquement est indispensable,
ajoute-t-il. D’abord, cela permet au
manager de vessentir le vécu de ses
hommes. Ensuite, de devenir l'incar-
nation physique de Pentreprise, bien
plus importante pour des salariés
qu’on ne Pimagine: unpatron qui ose
se montrer prouve qu’il les considere
et évoque un homme prét a prendre
sesresponsabilités. Enfin, celapermet
de communiquer les stratégies et les
difficultés de Pentreprise.»

Et donc d’'impliquer davantage
ses subordonnés. Encore faut-il
avoir prisletemps de se libérer des
objectifsacourtterme pour élaborer
un capque devrontsuivre leséqui-
pes. «Louvrier de Papres-guerre de
chez Fordsavaitqu’enpositionnantune
poignée de portiere il participait a une
euvredereconstructionde Iéconomie,
précise Loick Roche. Une des causes
majeures des souffrances des collabora-
teurs est qu'ils ne sont plus guidés par
le sens et la reconnaissance. »

Communication physique.
Priorisersesurgences, dégagerdu
temps pour des rencontres infor-
melles, célébrer une réussite, féli-
citer un collaborateur, partager
sesdifficultés ouseschangements
de cap avec ses équipes sont des
moyens parmi d’autres de consi-
dérerses collegues et deredonner
unsensaleuractivité quotidienne.
Des pratiques quelesPME ont les
premieres prisabras-le-corps. Cer-
tainsdirigeants de grands groupes
se mettent a leur emboiter le pas.
Comme ceux de Philips, quicoupe
les serveurs chaque vendredi soir
pour éviterles mailsintempestifs
du week-end. Ou le président du
directoire d’Atos, Thierry Breton,
qui incite ses collaborateurs a ne
plusutiliser decourrielseninterne
pour privilégier la communica-
tion physique.

Attention cependant aux recet-
tesmiracles. « Onnegerepaslestress
en installant des salles de sieste, rap-
pelle Loick Roche. Pour ré-
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Un coach
dans la poche

En général, les nouvelles
technologies sont plutot
accusées de réduire la so-
ciabilité entre les indivi-
dus. Pourtant, il est diffi-
cile de classer I'application
pour smartphone congue
par le cabinet de conseil
HayGroup dans cette caté-
gorie-la. Difficile, carelle a
€té inventée pour favoriser
le contact humain!
Destiné aux managers,

le «coach de poche» les
aide a améliorer leurs per-
formances en tant que
chefs. « D'apres une étude
menée par notre centre de re-
cherche a Boston, les résultats
d’une équipe sont a 30 % im-
pactés par le climat de tra-
vail, lui-méme impacté de
50a 70 % par le style du lea-
der », analyse Gildas Poirel,
directeur relations clients
et marketing.

Tout commence par un
questionnaire approfondi
adressé au manager et a ses
collaborateurs. A partir des
réponses recueillies, le ca-
binet mesure le style et le
climat de I'équipe et re-
cense les axes de progres-
sion du chef. Ce dernier
doit alors suivre un plan
qui regroupe plusieurs di-
zaines de mesures a mettre
en ceuvre en quelques
mois. Exemples: « Aidez So-
phie a faire le lien entre ses
missions professionnelles et
ses aspirations personnelles »,
ou «Félicitez Théo pour le
travail accompli». Destinées
atout le personnel ou a un
collaborateur, ponctuelles
ou régulieres, ces missions
ludiques restaurent le lien
avec chaque membre. En
bout de «formation», les
managers évaluent I'inté-
rét des tdches assignées et
leur propre performance m
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soudre un probleme, il faut
s’attaquer a ses causes, Non d ses ef-
fets. »Pasquestiondoncdeseconten-
ter de quelques gadgetsisolés cen-
sés améliorer le bien-étre des
salariés. «Quand je vois une table de
ping-pong dans des locaux, souvent il
v a un loup, renchérit Xavier Te-
deschi. Le changement n'est pas une
révolution:onn'assisterapas au grand
s0ir, mais a une évolution qui se fera
parpetites touches, créantunensemble
cohérent. L'invisible du quotidien est
plus efficace que Ie bling-bling. »

Gain de temps. Probleme: ne
risque-t-on pas de sacrifier la per-
formance desentreprisessurl’autel
dubien-étresalarial ? « Leslow ma-
nagement e considere pas que la
performance est un gros mot. En pré-
venant les risques psychosociaux, les
entreprises quilappliquent constatent
une baisse des arréts maladie et de
Pabsentéisme. » Méme chose pour
le turnover, qui semble diminuer
danslessociétésconcernées. Et puis
I'apparente perte du temps peut
étre aussi le moyen d’en gagner.
«On confond souvent rapidité et pre-
cipitation, prévient Marion Breu-
leux, directrice du département
management pour Edition Forma-
tion Entreprise. Le manager qui se
comporie comme un pompier en étei-
gnant lincendie achaque appelurgent
est inefficace. Lorsqu’on regoit le mail
d’un client mécontent le vendredi soir,
pas lapeine de sauter sur ses équipes. »
Lasolution ?Mieuxvautrépondre
immédiatement au client en lui
disant qu’on va prendre le temps
de réfléchir a son probleme et —
promis, juré — cette réponse le sa-
tisfera tout autant. A tester.m

Tous droits réservés a I'éditeur

Le duo fait la force

Larrivée des salariés de Purina, partis
ily a quelques jours de Rueil-Malmai-
son pour s'installer au siege social de
Nestlé, a Noisiel, aurait pu s’effectuer
dans lindifférence. Mais I'entreprise
a traité avec soin le déménagement.
«Un changement de lieu suscite des in-
quiétudes compréhensibles, estime Valé-
rie Bignon, directrice générale char-
gée des relations extérieures de Nestlé
France. Nous avons réfléchi en amont a
la maniere de le faciliter. » Un an avant
le transfert, la direction a organisé
un systeme de bindmes. Le principe:
trouver un accueillant pour chaque
arrivant. 180 parrains ont été choisis
pour leur connaissance de Purina ou
leur sociabilité. « Les accueillants sont
valorisés d’étre choisis, les accueillis sont
réconfortés par une relation humaine
avec des homologues qui comprennent
leurs besoins, et chacun devient acteur
d’une dynamique plutdt que de subir les
choses. Le tout sans coiiter un centime,
simplement en donnant du temps », pré-
cise la directrice générale. Des initiati-
ves ont été orchestrées pendant 'an-
née pour renforcer les duos: visites du
site, féte de Noél, séance photos pour
élaborer un trombinoscope géant... Et,
clou de 'opération, le 1*"septembre,
un pique-nique géant sur les rives de
la Marne a fini d’aider les « petits nou-
veau »a prendre leurs marques m
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«La valeur d’une entreprise
tient a ses hommes »

Le Point: HP est 'une des entreprises précurseurs

en matiére de «slow management ». Pourquoi I'avoir

mis en place?

Gérald Karsenti: Nous appelons cela le HP Way. Il s’agit
de considérer I'interaction d’hommes et de femmes
comme la valeur d'une entreprise, au-dela du business.
Plus concretement, toutes les sociétés high-tech
connaissent des hauts et des bas. Mais, pour perdurer,
il faut s’adapter aux évolutions du marché en captant
les innovations productrices de valeur. Et cette capacité
(oIl L Rl est tributaire du talent des équipes, qui font que

les bonnes personnes agissent au bon moment

sur la bonne mission. Cela implique d'étre formé

en permanence et de travailler dans de bonnes conditions.

Faites-vous I’éloge de la lenteur?

Pas du tout! Je n’aime d'ailleurs pas le nom de slow management, qui est source

de malentendu. Mais, derriere ce concept, il y a des idées intéressantes, telles que
les bureaux ouverts, le dialogue simplifié, la hiérarchie assouplie. Ce type

de management n'est pas antinomique avec I'idée d'aller vite. Proner la lenteur
dans notre économie serait une folie, d’ailleurs! Les marchés financiers condui-
sent a des accélérations, tout comme le besoin d'innovation. Il faut essayer

ainsi de mixer court et long termes, en s’intéressant a la fois aux résultats trimes-
triels et aux fondations d’une entreprise.

Comment se traduit cet état d’esprit dans votre entreprise?

En 2011, j'ai mis en place le Challenge 2017, qui est un programme d’adaptation
des compétences sur plusieurs années. |'ai aussi lancé quatre chantiers

de transformation autour des notions de bien-étre des collaborateurs, de forma-
tion et de développement personnel, d’enrichissement par la diversité...

J’ai en outre réparti les managers en deux catégories: ceux chargés en priorité
des résultats et ceux chargeés en priorité d'une réflexion sur les évolutions

a long terme. Chaque collaborateur est informé des stratégies pour en compren-
dre le sens et incité a participer aux transformations sur le principe du dialogue
collaboratif.

Dans quelle mesure la productivité a-t-elle été impactée ?

Notre taux d’engagement des salariés a grimpé de 16 % en deux ans. Et, malgré

la vitalité des filiales des pays en croissance, nous arrivons a la 5° place des filiales
pays les plus performantes du groupe m PROPOS RECUEILLIS PAR ANNE-NOEMIE DORION
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