Le plaisir
au travail

Du savoir-faire
a l'aimer-faire



« Choisissez un travail que vous aimez et vous n'aurez
pas a travailler un seul jour de votre vie » (Confucius)

imer ce que l'on fait et faire ce que I'on aime : douce illusion ou

réalité ? Suffit-il de motiver une personne pour qu’elle aime son
travail ? Pensez-vous sincérement qu’un baby-foot ou des séances de
massage soient les solutions ? Les bilans de compétences et entre-
tiens d’évaluation sont-ils faits pour cela ?

Concilier performance et épanouissement devient un enjeu majeur
pour les entreprises et confier un travail qui procure du plaisir, la
clef de voUte. Mais, si les managers sont conscients de ce que leurs
collaborateurs savent faire, ils ignorent souvent ce qu’ils aiment ou
aimeraient faire.

Or développer le plaisir au travail repose davantage sur le mana-
gement des appétences (aimer-faire) que des compétences (savoir-
faire). Encore faut-il savoir les identifier et les valoriser.

Fruit de 10 ans d’études et d’expérimentations, cet ouvrage propose
de nouvelles pistes pour y parvenir. Vous y trouverez notamment :

e Un référentiel de 30 appétences pour mieux identifier les
activités qui procurent du plaisir,

o des outils de management du plaisir au travail dans différents
domaines (recrutement, employabilité, animation d’équipe,
innovation...),

e des exemples concrets d’entreprises qui ont su développer le
plaisir au travail de leurs collaborateurs.
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PREFACE

Bonheur au travail et performance durable, les deux piliers de la pérennité
de nos organisations.

Retour au 2 novembre 2009. Je prends connaissance d'un article de
TechCrunch, un média américain spécialisé dans les start-up, qui annonce
la vente de Zappos pour 1,2 milliard de dollars a Amazon'. Je suis autant
surprise par les chiffres que par la culture de I'entreprise. Zappos ne vend
pas des chaussures, il délivre du bonheur. Tony Hsieh ne se considére pas
comme le CEO, il est CHO (Chief Happiness Officer). Il déclare que son
job est de rendre ses collaborateurs heureux. Quatorze jours plus tard, je
fais mes débuts a la Sécurité sociale belge, en gardant cette information
dans un coin de mon cerveau.

Chief Happiness Officer. CHO. Ces trois lettres ne me quittent pas, moi
qui suis officiellement « Directrice générale du service d'encadrement
Personnel et organisation » au sein du service public fédéral de la Sécurité
sociale belge. Ce nest pas tant pour la provocation que ces trois lettres
inspirent (et j'avoue que cela m'amuse) que pour I'immense champ des
possibles auquel elles donnent acces. Méme dans un ministére. Et ma
mission ne sera pas de rendre les collaborateurs heureux mais de créer
les conditions pour qu'ils puissent, en tant qu’adultes, cultiver leur bon-
heur au travail qui devient un levier de performance durable. Au bout de
quatre années d'aventure(s) humaine(s) passionnante(s), force est de
constater que le bonheur au travail, c’est rentable, durable et que le
modeéle est transposable.

1. www.techcrunch.com/2009/11/02/amazon-closes-zappos-deal-ends-up-paying-1-2-billion/
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Dans un monde qui se transforme tous les jours plus vite et plus profon-
dément, une transformation culturelle et organisationnelle est possible
en respectant les intéréts de toutes les parties prenantes des organisa-
tions : des collaborateurs heureux font des clients heureux qui, a leur tour,
feront des actionnaires ou des parties prenantes heureuses. Le futur s'ima-
gine plus sereinement a condition de cocréer aujourd’hui des bases saines
et inspirantes. « Liberté + responsabilité = bonheur + performance »,
c'est donc une formule applicable a n'importe quelle organisation, pour
autant qu’elle soit déployée avec sincérité et courage. Toutefois, a titre
personnel, je reconnais que c’est plus compliqué de se I'approprier plei-
nement si le cadre organisationnel ne s’y préte pas (encore).

Certes, le contrat de travail nous impose un cadre, des normes et notre
salaire récompense le temps, les compétences et I'énergie investis. Mais
nous ne sommes pas des ressources. Nous sommes des étres doués
d'intelligence et d'émotions, remplis d'envies et d’ambitions. Oui, nous
avons le droit de ressentir des émotions — méme au travail —, de cultiver
des expériences positives — méme au travail | Et cela nous fait grand bien :
les études académiques et scientifiques sont |a pour nous prouver que
bonheur au travail et performance sont intrinséquement liés. La grande
question reste donc : comment faire pour (ré)concilier ce qui a été aussi
longtemps opposé ou nié, sans pour autant tomber dans la facilité super
ficielle du pot de sucreries ou dans le monde « pink washé » des licornes
a paillettes ? Francis Boyer nous offre des pistes de réflexions et d'actions
pour y répondre.

Vous découvrirez dans ce livre que le plaisir au travail est une forme de
management et qu’il y a des outils trés concrets qui aideront tant |'individu
que I'équipe, le manager ou |'organisation. Francis a intelligemment déve-
loppé une approche inédite : celle de la gestion des appétences, qu'il
nomme a propos « management par le plaisir ».

Aprés avoir parcouru les différentes notions qui composent le plaisir au
travail, il décline avec pertinence les couches successives des cultures
managériales. Le cadre ainsi posé, vous allez pouvoir prendre pleinement
connaissance de la théorie qu'il a développée sur la base de sa longue
expérience d'accompagnateur de dirigeants et d'organisations. Il balaie
les différents acteurs de |'organisation en proposant des outils concrets,
illustrés de cas d'entreprises pionniéres en la matiére. Pas de blabla. Du
concret et un effet positif |

© Groupe Eyrolles
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PREFACE

Le management par le plaisir, c’est avant tout votre propre responsabilité.
Car tout commence par soi : il estimpossible de rendre quelqu’un heureux
si on ne I'est pas soi-méme. Entendons-nous bien : le bonheur (au travail
ou ailleurs) nest en rien un diktat. Si vous ne voulez pas étre heureux, et
que cela fait votre bonheur... eh bien tant mieux !

En revanche, si vous avez I'ambition de cultiver votre plaisir au travail,
que vous avez la sincérité et le courage de vous y attaquer, pour vous-
méme ou pour votre organisation, je ne vous retiens pas plus longtemps.
Vous allez dévorer cet ouvrage qui, par sa multitude d’outils pragma-
tiques, vous permettra de vous lancer sur le chemin du management par
le plaisir.

Une toute derniére chose. On attribue a Albert Schweitzer cette pensée :
« Le bonheur est la seule richesse qui se dédouble si on la partage ».
Merci donc a Francis Boyer d'avoir partagé avec nous le fruit de ses tra-
vaux. |l contribue a notre bonheur et nous permet d'étre, a notre tour,
contagieux.

Happy lecture !
Laurence Vanhée
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INTRODUCTION

« Sans plaisir, point de vie. Le combat pour le plaisir est le combat
pour la vie », NIETZSCHE.

Si je vous dis « plaisir », a quoi pensez-vous ? Dans notre pays, la plupart
des personnes associent le mot « plaisir » aux rapports charnels, a une
bonne bouffe, aux relations amoureuses ou amicales, aux loisirs, mais trés
rarement au travail. Plutét dommage quand on sait qu’on y consacre
environ 66 000 heures de sa vie', ne pensez-vous pas ?

Tout le monde s'accorde a dire qu’un salarié qui éprouve du plaisir dans
son travail sera plus épanoui mais aussi plus performant. Entreprises,
organisations syndicales et salariés ont par conséquent tout & gagner a
développer le plaisir au travail. Mais est-ce le cas ? Dans les faits, pas
vraiment.

Si environ 80 % des salariés francais se disent satisfaits de leurs conditions
de travail, ils ne sont plus que 20 % a déclarer éprouver du plaisir pendant
leur travail. Et pour vous, qu’en est-il ? Pour ma part, si j'ai la chance
d'exercer aujourd’hui une profession qui me procure énormément de
plaisir, cela n'a pas toujours été le cas.

Agé de 18 ans, un baccalauréat de comptabilité en poche, je suis entré
dans la vie active en exergant un métier que je n'aimais pas. Il m‘arrivait
trés souvent de me rendre au travail avec la boule au ventre en attendant
la fin de la journée avec impatience.

1. Base de calcul : 1 607 heures de travail effectif par an x 41 ans (durée moyenne de travail dans une
vie) = 65 887 heures.



LE PLAISIR AU TRAVAIL

Comment en suis-je arrivé 1a ? Plus matheux que littéraire, le systeme
d‘orientation scolaire m'a prédestiné a exercer le métier de comptable.
Méconnaissant la diversité des métiers auxquels je pouvais avoir accés,
que pouvais-je bien faire d'autre a I'époque que de suivre les conseils
avisés de notre Education nationale ?

J'ai donc rejoint des établissements financiers en qualité de comptable.
Je le serais encore aujourd’hui si je n'avais pas croisé le chemin d'un
« chef » tyrannique dont le principal plaisir me semblait étre de soumettre
ses collaborateurs a son autorité. Mais a la fin des années 1980, s'opposer
a la hiérarchie aboutissait fréquemment a recevoir son « solde de tout
compte ».

Hasard, chance ou destinée, j'ai eu 'opportunité de changer de métier
et de rejoindre la fonction Ressources humaines en qualité de chargé de
formation. Ce qui fut une échappatoire s'est révélé étre un renouveau.
Pour la premiére fois de ma vie, j'ai éprouvé du plaisir a exercer un métier
et cela n'a, depuis, jamais cessé.

Je me demande souvent ce que je serais devenu si je n‘avais pas eu la
chance de croiser le chemin de dirigeants qui ont fait le pari de me sou-
tenir et de m'accompagner dans mon évolution professionnelle en mana-
gement des ressources humaines.

Et surtout, je m'interroge sur le nombre de personnes qui, comme moi
au début de ma carriére, n'éprouvent pas de plaisir dans leur travail. Est-ce
leur choix ? Aimeraient-elles étre plus épanouies dans leur travail ?
Qu'est-ce qui les en empéche ? Et surtout, que faudrait-il faire pour les
y aider ?

Cela fait plus de 20 ans que j'explore des solutions pour qu’entreprises
et salariés parviennent a trouver le juste équilibre entre épanouissement
personnel et performance professionnelle. J'ai rencontré beaucoup d'en-
treprises qui se sont engagées dans cette quéte, de la TPE a la multina-
tionale, appris de leurs difficultés, compris les causes de leurs échecs et
analysé les conditions de leurs réussites. J'ai aujourd’hui l'intime convic-
tion qu'il est tout a fait possible de concilier ces deux attentes, mais je
crois aussi que tant que nos institutions et nos entreprises continueront
d'adopter des modes de management et d'administration traditionnels,
ce pari sera tres difficile a relever.

Concilier plaisir et travail suppose de penser autrement, d'apprendre a
désapprendre pour inventer de nouvelles formes de collaboration.

© Groupe Eyrolles
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Destiné aux dirigeants, managers et professionnels de la fonction
Ressources humaines, ce livre a été écrit pour nourrir leurs réflexions, étre
source d'inspiration et leur faire bénéficier de retours d'expériences d'en-
treprises qui se sont engagées dans cette démarche.

Le premier chapitre a pour but de prendre un peu de hauteur et d'éprou-
ver les généralités qui sont habituellement évoquées pour développer le
plaisir au travail, de maniére a se rendre compte qu’elles s'averent bien
souvent de fausses bonnes idées. En comprendre les raisons permet de
s’ouvrir a de nouvelles perspectives.

Le deuxieme chapitre pose le cadre, définit la notion de plaisir au travail
et la différencie de celles de motivation, de bien-étre et de satisfaction.
Apres avoir abordé I'évolution du rapport au plaisir dans notre société et
en entreprise, il permet de mieux comprendre les raisons pour lesquelles
cette notion peut étre plus ou moins bien percue selon les cultures
managériales.

Le troisiéme chapitre propose un référentiel de « 30 appétences univer-
selles » dont le contenu a été élaboré sur la base des déclarations faites
par des centaines de personnes sur les plaisirs qu‘elles éprouvent a exer-
cer leur métier. Cet outil a pour objectif d'aider les personnes a prendre
conscience de ce qui leur procure du plaisir au travail.

Le quatrieme chapitre répond aux attentes des lecteurs qui souhaitent
découvrir des outils concrets et pragmatiques qu’ils pourraient mettre en
ceuvre au sein de leur entreprise pour préserver, renforcer ou développer
le plaisir au travail des salariés. Chaque outil fait I'objet d'une proposition
d'utilisation ainsi que de commentaires et de préconisations issus des
retours d’expériences des entreprises qui se les ont appropriées.

Le cinquiéme chapitre permet au lecteur de bénéficier des retours d’ex-
périences des entreprises qui se sont engagées dans cette démarche de
maniére a mieux comprendre ce qui freine et facilite I'appropriation.

Compte tenu du temps que nous consacrons a travailler, la vie serait
certainement plus agréable si entreprises et salariés parvenaient a trouver
le juste équilibre entre performance et plaisir au travail. Ce livre a été écrit
pour inspirer les lecteurs en quéte d’idées pour relever ce nouveau défi.
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