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Tout le monde s’accorde à le dire : les codes ont changé. Notre époque récuse le chef que ce soit dans la politique, la famille ou l’entreprise. Les entreprises ont conscience que le management a besoin de trouver un second souffle. Mais comment ?

Depuis une vingtaine d’années, quelques entreprises obtiennent des résultats incontestables, tant sur le plan économique qu’humain, en choisissant de transférer la prise de décision au collectif.

On parle d’entreprise libérée. Aux États-Unis, Harley-Davidson a été sauvée par une organisation semblable, tout comme Gore en Allemagne ou Chronoflex en France. Bien des entreprises, des PME mais aussi des groupes tels Auchan ou Décathlon, veulent aller dans ce sens.

Ces précurseurs se posent beaucoup de questions car le modèle de l’entreprise libérée est en rupture avec l’organisation des entreprises traditionnelles. Alors quelles bonnes pratiques, quelle organisation faut-il mettre en place pour susciter l’implication de tous ? Comment supprimer les procédures pesantes de contrôle qui nuisent tant à la motivation sans pour autant tomber dans l’anarchie ?

L’auteure aborde toutes ces questions en proposant des solutions viables et en s’appuyant sur les témoignages de nombreux professionnels.

Marie Desplats, ancienne DRH, dirige le cabinet Tetragora.com, spécialisé dans le recrutement d’experts du domaine des NTIC. Elle a également une activité de coach, de superviseure de coachs et de formatrice. Elle est l’auteure de l’ouvrage de management Manager la génération Y, les 20-30 ans dans l’entreprise.
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INTRODUCTION


 


Depuis les années 1960, les nouvelles technologies et la mondialisation ont totalement transformé l’entreprise. Pourtant, le management n’a pas beaucoup bougé depuis que Frederick Winslow Taylor a imposé l’organisation scientifique du travail au début du XXe siècle. L’entreprise est encore gouvernée sur le mode de la pensée logique et les chiffres l’emportent sur l’humain. D’ailleurs, lorsqu’une entreprise veut augmenter sa production, elle embauche et si elle veut diminuer les charges, elle licencie. En dehors du secteur des nouvelles technologies, la plupart des dirigeants des entreprises françaises sont issus de la génération X (1965-1980) et sont parfois même des baby boomers (1950-1964). Ils ne remettent pas en question le modèle sur lequel ils se sont construits.


Tous les jours, des indicateurs clignotent dans le rouge pour pointer une organisation qui n’est pas adaptée au XXIe siècle. On dénonce un manque de souplesse, de réactivité, d’audace, d’inventivité et, entre burn-out et bore-out, le mal-être au travail ne cesse d’afficher des taux alarmants. D’ailleurs, depuis 2009, l’opinion publique a pris conscience du fait que le travail peut conduire un salarié au suicide. Il est temps que les entreprises acceptent que les vieux modèles sont devenus inopérants dans une société de plus en plus complexe, imprévisible, en mutation permanente et où les gens ont le droit d’être heureux.
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Pour rester compétitive et jouer son rôle social, l’entreprise a besoin de rompre avec ces méthodes de management révolues. Elle a besoin de se lancer dans de l’innovation managériale pour développer les compétences, (re)mobiliser et trouver, grâce à l’intelligence humaine, plus de souplesse pour anticiper les tendances du marché. Concilier les résultats financiers et les contraintes imposées par des normes de tout ordre (clients, ISO, marché public, etc.) avec un changement organisationnel n’est pas simple. C’est une rupture dans l’équilibre, généralement très précaire, de l’économie d’une entreprise. Cela effraie de nombreux dirigeants qui savent que s’ils proposent cette voie, ils seront sévèrement contestés (et peut-être même démis de leurs fonctions) par leur conseil d’administration et leurs actionnaires qui souhaitent juste un rendement de 15 %, sans se soucier de la longévité de l’entreprise ou des personnes qui y travaillent.


Pourtant, les faits sont là et prouvent que la survie économique ne peut passer que par un nouveau « successful business model ». Tout le monde peut le constater en lisant la presse : les entreprises qui explosent leurs performances ont opéré un véritable renversement des valeurs par rapport à la tradition taylorienne. Elles accordent une autonomie totale aux salariés, qu’elles traitent comme des adultes responsables et compétents. Elles partent du principe que si elles les recrutent, c’est parce que ceux qui y travaillent sont capables de réaliser leurs objectifs sans qu’il soit nécessaire de leur indiquer des procédures pour leur expliquer la marche à suivre. Ces entreprises proposent aussi à leurs salariés un contrat moral où elles s’engagent à les faire progresser avec elles, jusqu’au jour où ils iront grandir ailleurs.


Autonomes et ayant le sentiment qu’il existe une véritable réciprocité entre eux et l’entreprise, les salariés s’engagent à fond. C’est le secret de la performance de sociétés comme Google, Zappos ou encore Poult. Toutes ne se sont pas bâties sur les mêmes valeurs. Google, et plus généralement les entreprises issues des nouvelles technologies, ont adopté un mode de fonctionnement Agile, appelé aussi Management 3.0. Ce fonctionnement est adapté aux « itérations » successives qu’impose un marché économique en mouvance permanente (d’où le terme « agile ») et qui répond bien au profil d’expert ou de passionné, majoritairement trentenaire, que l’on trouve dans ces entreprises.
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Les entreprises agiles proposent un management collaboratif et contributif. Elles sont organisées en petites unités, toutes alignées sur la stratégie de l’entreprise, ainsi que sur les priorités et sur les objectifs des autres unités. L’ambiance y est ludique et les salariés y apportent leurs savoirs, leurs compétences et leur savoir être pour un temps donné. En contrepartie, l’entreprise partage son ambition avec eux, les fait grandir et leur verse une rémunération tout à fait correcte. Les équipes comportent des managers. Ce sont les alter ego des salariés avec une mission de facilitateurs. Ils sont là pour accompagner et fédérer l’équipe autour du projet d’entreprise, mais leur rôle n’est pas de diriger.


Chaque salarié a une grande liberté dans la manière d’atteindre ses objectifs, la seule contrainte étant de rester aligné avec l’objectif de l’entreprise. Un salarié peut travailler de chez lui, du Starbucks de Londres ou d’un hôtel de Singapour où il est parti deux semaines pour accompagner son épouse, il s’organise comme il le souhaite. Ce que lui demande l’entreprise, c’est de livrer le projet dans les délais et de travailler en concertation avec ses collègues. Les entreprises bâties sur ce modèle initié par les GAFA (Google, Apple, Facebook et Amazon), séduisent et n’ont aucune difficulté à recruter. Elles sont élitistes, même si ceux qui les rejoignent n’y restent en général que trois à cinq ans, mais augmentent considérablement leur employabilité. D’autres sociétés ont choisi une organisation fondée sur le principe de l’holacratie, comme Zappos, une filiale d’Amazon, spécialisée dans la vente de chaussures en ligne et créée par Tony Hsieh. Dans cette entreprise, les mille cinq cents employés n’ont pas de manager. L’holacratie a été inventée en 2001 par Brian Robertson, un entrepreneur américain, pour donner plus de souplesse à son entreprise qui développait des logiciels. C’est une organisation qui redistribue l’autorité et les prises de décision via des équipes auto-organisées. Le pilotage de l’organisation est dynamique et connecté aux problématiques du quotidien, permettant à l’organisation de traiter rapidement les flux d’information et d’y apporter des réponses satisfaisantes pour les clients et les salariés.


Avec ce fonctionnement, tous les salariés font de la stratégie et deviennent entrepreneurs. Pour réguler les tensions, l’organisation fait une distinction entre les rôles nécessaires au fonctionnement et les personnes qui vont les incarner. Cette distinction permet de ramener les échanges autour de l’amélioration, sans mettre en cause les individus. Ce fonctionnement reste encore peu répandu, même si les entreprises qui le pratiquent sont performantes, à l’instar de Zappos. En France, des sociétés comme Auchan s’y intéressent de près depuis quelques années.
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Enfin, il y a le concept de l’entreprise libérée qui séduit autant les salariés que les dirigeants, car fondée sur une finalité humaniste, il remet l’humain au centre de l’organisation. Par conséquent, les salariés qui y travaillent y sont épanouis et leurs performances largement plus importantes que celles de leurs concurrents structurés en mode traditionnel. En France, il y en a une centaine, dont FAVI, Poult, CHRONO Flex ou encore Lippi. Cependant, les analystes pensent qu’elles sont beaucoup plus nombreuses, car certaines sont comme Monsieur Jourdain : elles sont libérées, mais ne le savent pas, ou préfèrent rester discrètes.


Une entreprise libérée, en basant sa stratégie sur les personnes, privilégie le long terme. Elle est portée par une mission : pérenniser l’emploi et les savoir-faire. Jusqu’à présent, la décision de libérer est toujours venue du haut, liée à la volonté de son dirigeant. L’entreprise libérée prend le parti de traiter les salariés en adultes, de privilégier la confiance plutôt que le contrôle et de créer une vraie communauté de travail rassemblée autour de valeurs fortes que tout le monde partage. C’est un endroit où il fait bon vivre et un bon moyen pour mobiliser toute l’intelligence collective. Cela suscite forcément plus de performance, parce que ces entreprises renouent avec le bon sens du terrain.


Aujourd’hui, beaucoup de dirigeants déclarent être séduits par ce modèle. Cependant, ils sont encore trop peu à avoir le courage d’opérer le virage, certes à cent quatre-vingts degrés, car il s’agit d’un vrai changement de paradigme managérial. Il n’y a pas, non plus, de recette toute faite pour y parvenir. En effet, un changement organisationnel, comme l’a démontré l’anthropologue et psychologue américain Gregory Bateson, ne peut que résulter d’un processus collectif et mobilisateur. Il faut du temps, généralement entre un et dix ans, pour que l’entreprise soit enfin libérée et que tous ses acteurs soient fin prêts à assumer leur liberté.


L’organisation libérée reçoit parfois des critiques. Certains y voient de l’anarchie, d’autres une surexploitation des travailleurs. Mais il ne faut pas se laisser abuser, ces voix appartiennent à ceux qui ne veulent pas renoncer à leur pouvoir et voudraient voir se perpétuer un système frappé d’obsolescence. Heureusement, des entreprises innovantes et prestigieuses, comme Airbus ou Michelin, sont en train de s’engager dans une démarche de libération. Elles ouvrent une brèche dans laquelle, il faut l’espérer, d’autres sociétés vont s’engager.




Chez Michelin, on se recentre sur l’humain


Créée en 1889 par les frères Michelin, l’entreprise de pneus emploie cent vingt-cinq mille personnes dans le monde. Depuis plusieurs années, Michelin a entamé une réflexion sur le travail et son organisation. On n’y parle pas d’entreprise libérée, mais de libération des énergies par le biais d’une démarche ambitieuse de responsabilisation des équipes. À la base de cette transformation, la profonde conviction que les êtres humains se portent mieux, grandissent, se développent et développent les aptitudes de leurs équipes, donc de l’entreprise, s’ils ont vraiment du pouvoir pour agir sur leur situation de travail, d’une part, sur les objectifs de leur travail d’autre part1.





 


1Les interviews dont la source n’est pas mentionnée ont été réalisées par l’auteur auprès des entreprises en question, pour les besoins de ce livre.




Chapitre 1


ENTREPRISE LIBÉRÉE ET PERFORMANCE


 


Susciter de la motivation au travail constitue le cheval de bataille de tout manager. C’est que la démotivation pèse lourd sur l’économie des entreprises ! Plus de la moitié des salariés, de par leur désengagement, ne produit qu’à 80 % de son potentiel. Cela représente une perte d’environ 3 % du résultat net, soit quarante jours de travail perdu par an et par salarié. C’est un énorme gaspillage et si l’on veut sauver l’économie, il faut trouver une solution pour enrayer le phénomène. Mais comment ? Comme l’a écrit Isaac Getz dans son livre culte Liberté et Cie (Fayard, 2012), coécrit avec Brian Carney, « une autre façon de créer la motivation, c’est d’agir sur l’environnement plutôt que sur les personnes ».
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Avec la mise en place de l’organisation scientifique du travail, la rationalisation de la production a permis à l’entreprise d’être rentable parce qu’efficace. Toute l’économie s’est alors construite sur ce modèle, qu’il s’agisse des PME ou des grands groupes. Il n’y a plus de place pour les initiatives individuelles, car les bonnes pratiques ont pris le pouvoir sur l’humain et il est impossible de travailler sans se reporter à tel formulaire, règlement ou procédure. Le fonctionnement est encadré par des structures de contrôle qui imposent aux salariés « le comment faire » et permettent à n’importe qui, après à peine quelques heures de formation, d’occuper un poste standardisé. La production est totalement indépendante de la personne et de ses compétences. On ne parle plus d’ouvriers, de techniciens ou d’ingénieurs, mais de « ressources », d’« unités d’œuvre », ou d’« hommes an ».


L’organisation du travail industriel a été critiquée presque dès sa mise en place en raison de cette déshumanisation du travail et de la rigidité engendrée par la standardisation des tâches. La philosophe Simone Weil en parlait déjà dans La condition ouvrière (Gallimard, 1951) et, dès 1960, le professeur de management américain Douglas McGregor démontrait dans son ouvrage The human side of enterprise (McGraw-Hill) que les principales causes de motivation ou de démotivation étaient liées à la direction d’une entreprise.


Aujourd’hui, ce fonctionnement trop rigide n’est plus adapté pour un marché en fluctuation permanente. L’entreprise a besoin de pouvoir s’appuyer sur l’intelligence humaine pour réagir rapidement. Il faut chercher des modèles alternatifs où les salariés, en retrouvant leur implication et leur créativité, peuvent apporter une souplesse que ne permettent pas les processus organisationnels.


Une piste apparaît à travers une nouvelle forme d’organisation du travail, l’entreprise libérée, qui, en replaçant le facteur humain au cœur de la production, se révèle plus réactive face aux aléas de l’économie. L’entreprise libérée base son management sur la confiance et rend leur autonomie aux salariés. En retrouvant du sens aux tâches accomplies, ils se reconnectent avec leur motivation et leur engagement. Elle remet en cause le système hiérarchique et le lien de subordination et propose aux salariés de s’auto-diriger.


La notion d’auto-direction est née à la fin des années 1980, au Brésil, lorsque Ricardo Semler a transformé Semco, l’entreprise dont il venait d’hériter de son père, en entreprise horizontale. Dès 1990, des entreprises anglaises et américaines ont suivi son exemple (Happy Computers, Nordstrom, etc.) et le terme « entreprise libérée » est apparu en 1992 dans Liberation management (Ballantine Books) du consultant et spécialiste américain du management Tom Peters. En France, selon L’Express du 24 février 2015, il n’y aurait qu’une centaine d’entreprises qui auraient choisi un mode « libéré ». En fait, il y en a beaucoup plus, mais certains patrons d’entreprise engagés dans la démarche préfèrent rester discrets pour ne pas être sous les feux de la rampe.


L’expérience de presque trente ans de ces entreprises permet d’établir clairement un lien entre libération et performance, avec de belles réussites, comme Sogelis, Poult ou encore CHRONO Flex. Cependant, cette réussite économique n’est qu’une conséquence d’une philosophie d’entreprise qui mise sur l’humain. C’est cette quête qui doit guider une libération d’entreprise, sinon il y a peu de chance qu’elle aboutisse. Mener une transformation prend du temps, entre un et dix ans. La motivation d’un dirigeant qui serait uniquement liée à la recherche de résultat rendrait cette démarche trop longue et difficile à mener. Selon Frédéric Lippi, président de Lippi, un fabricant de clôtures et portails métalliques basé en Charente, « changer de culture est une démarche longue, or beaucoup d’entreprises attendent des résultats en trois mois. L’entreprise libérée, c’est intellectuellement séduisant, mais il faut s’accrocher, surtout quand l’économie se contracte et que le réflexe est de serrer les rênes » (Le Monde, 27 mai 2014).
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Ce qui pousse une entreprise à se libérer


Cette approche organisationnelle mélange des notions telles que bien-être au travail et profitabilité, qui ne laissent indifférents ni les salariés ni les dirigeants. En termes de résultats financiers, ce type d’organisation présente deux avantages. L’un est immédiat : l’entreprise peut faire l’économie des coûts provoqués par les dépenses liées au contrôle. Or elles sont colossales, puisqu’elles représentent 10 % à 100 % de la marge nette selon le secteur d’activité. Par exemple, dans l’aéronautique, ces coûts sont énormes. L’autre avantage est à moyen terme. Il est lié à l’engagement. C’est un business model qui a prouvé, à travers les expériences menées, qu’il peut aider une entreprise à se redresser.


Des personnes qui s’engagent travaillent mieux et font progresser la performance d’une entreprise. Par exemple, en favorisant l’auto-direction des salariés, Ricardo Semler a pu sauver la société Semco, qui était au bord de la faillite. En dix ans, son entreprise a connu une croissance de 900 % et est devenue numéro un de son secteur avec un turnover inférieur à 1 %. C’est aussi le cas de Harley-Davidson aux États-Unis ou de CHRONO Flex en France.


Il s’agit d’une « innovation de rupture » qui passe forcément par la volonté de son dirigeant d’impulser un bouleversement culturel par rapport au modèle classique de l’entreprise. Jusqu’à présent, l’entreprise libérée a surtout existé en milieu industriel, mais il y a un vrai potentiel à l’appliquer dans le secteur du B to C. Des groupes tels que Kiabi, Cultura ou encore Décathlon commencent à avancer sur le sujet en France. La Poste a aussi engagé une réflexion dans ce sens.




En pratique


Ifas (Institut français d’action sur le stress), basé à Paris


« À l’Ifas, nous avons entièrement repensé il y a deux ans notre modèle de management. Il y a trois associés et plus aucune hiérarchie ou chasse gardée entre les consultants. Résultat : une croissance de 15 à 20 % du chiffre d’affaires prévue en 2014 alors qu’il stagnait auparavant » (extrait d’un article paru dans l’édition de janvier 2015 de Challenges).





Vers l’autodirection pour plus d’efficacité


En 1950, le monde du travail n’a pas voulu entendre le psychologue américain Abraham Maslow quand il déclarait que l’une des fonctions du travail était de se réaliser. Pourtant, aujourd’hui, tout le monde est d’accord pour reconnaître que l’une des principales sources de souffrance au travail est liée à la perte de sens. En misant sur l’émancipation et le développement du pouvoir d’agir, l’entreprise libérée redonne du sens au travail. Le management et les sillons fonctionnels, tels que les RH, le commercial ou les finances, sont alors souvent supprimés pour laisser les pleins pouvoirs aux gens du terrain.


Dans ce type d’entreprise, il n’y a ni procédures détaillées à suivre, ni autorisations à solliciter auprès de sa hiérarchie, ni même de contrôle extérieur à l’équipe. Une grande place est laissée au volontariat et les décisions sont prises lors de réunions d’arbitrage et de consolidation animées par les équipes. Ce qui est important, c’est d’atteindre l’objectif. Ce n’est pas si grave si des erreurs sont parfois commises par envie de bien faire car elles serviront à apprendre sur le tas.


Comme l’a dit Jean-François Zobrist, l’ancien patron de FAVI, lors de sa conférence « Le management par la confiance », qui s’est tenue à l’École nationale supérieure des arts et métiers le 2 avril 2015, « la confiance rapporte plus que le contrôle ». Il ne s’agit pas de naïveté, mais de lucidité, car de toute façon le montant de la fraude perpétrée par les employés ne justifie par de mener un contrôle au coût exorbitant. Dans l’entreprise libérée, les salariés deviennent les ambassadeurs de l’entreprise et si un client appelle une usine parce qu’il a un problème, la personne qui répond ne va pas lui dire : « Attendez, il faut voir le chef, nous, on ne fait que fabriquer. » Les salariés savent pour qui ils travaillent et une relation directe se crée avec le client, qui va bien au-delà de la négociation contractuelle. En accédant à l’autodirection, les salariés se réalisent et cela génère une forme de bien-être et d’épanouissement.


En contrepartie de cette liberté de décider et de prendre des initiatives, les salariés acceptent d’adhérer et de s’aligner sur les valeurs de l’entreprise qu’ils ont contribué à définir. Cela leur demande une forme d’auto-discipline et, d’ailleurs, si l’un d’eux ne les respecte pas, il se fait rappeler à l’ordre par ses collègues. Entreprise libérée n’est pas synonyme d’anarchie.




En pratique


Poult, biscuiterie du Tarn-et-Garonne


« “L’entreprise n’est pas rose tous les jours, mais les salariés sont plus heureux car ils sont très investis”, convient Carlos Verkaeren [alors P-DG de la biscuiterie], qui avoue avoir dû lui-même lâcher prise non sans difficulté pour laisser les employés décider » (extrait d’un article paru le 7 mars 2015 dans La Nouvelle République).





Le leader libérateur


À l’origine d’une « entreprise libérée », il y a un « libérateur », car seul le patron de l’entreprise peut décider de s’engager dans cette voie. Tous les patrons qui ont libéré leur entreprise partagent une certaine vision du monde, une certaine vision de l’homme, une certaine vision de leur rôle de patron d’entreprise. Ils partagent tous des valeurs profondes de respect et de confiance. Ils ont une compréhension humaine des salariés de l’entreprise et de leur environnement. Ce ne sont pas des philanthropes et ils veulent que leur entreprise gagne de l’argent, mais ce n’est pas leur objectif premier.


Pour libérer son entreprise, le dirigeant a besoin d’accepter un vrai lâcher prise par rapport à un modèle qui a toujours été le sien. Il doit faire un vrai travail sur lui ainsi que sur ses croyances pour y parvenir. Il a besoin de projeter une vision claire, sécurisante et des enjeux mobilisateurs s’il veut que les salariés le suivent sur le chemin de la transformation. Il lui faut aussi être perçu comme une personne loyale, car c’est lui qui sera le garant des valeurs communes, liées à la confiance, à la transparence et au respect. Il doit surtout accepter de laisser les autres décider à sa place.
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