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Introduction
La liberté, ça marche.
Dans toutes les sphères de notre existence – politique, économie, loisirs et vie familiale –, nous exigeons de pouvoir prendre nos décisions en toute liberté. Pourtant, dès qu’on aborde le monde professionnel, trop de gens sont étouffés, entravés, contrariés et paralysés par la bureaucratie et par des règles qui ne cherchent absolument pas à les aider à exercer leur métier de leur mieux. Ces contraintes leur donnent l’impression de n’exercer aucun contrôle sur leur vie professionnelle, ce qui, à son tour, engendre du stress, de la fatigue et de la démotivation.
Curieusement, c’est une réalité que l’on connaît parfaitement depuis des dizaines d’années. William L. McKnight, le légendaire patron de 3M, l’exprimait sous une forme laconique dès 1924 : « Si vous mettez des barrières autour des gens, vous obtenez des moutons. Accordez-leur l’espace dont ils ont besoin. » Dans cet esprit, McKnight a mis en place chez 3M un environnement qui libérait la créativité et l’esprit d’initiative des salariés. Pourtant, la culture que McKnight a instaurée chez 3M a fait plus d’admirateurs que d’émules. Soixante ans plus tard, portant son regard par-delà l’océan et observant ses concurrents, l’industriel japonais Konosuke Matsushita décrivait les entreprises des États-Unis comme étant toujours sous la férule de l’« organisation scientifique » du travail prônée par Frederick W. Taylor – le fameux taylorisme qui spécifie dans le détail les procédures de chaque opération de fabrication, affectant à chaque ouvrier des tâches limitées et répétitives et exigeant une exécution rigoureusement conforme aux directives :
Nous gagnerons et l’Occident industriel perdra […] parce que […] vos entreprises reposent sur le modèle de Taylor. S’agissant de vos esprits, c’est encore pire. Vos patrons se chargent de la réflexion et les ouvriers manient le tournevis. […] Pour vous, l’essence d’une bonne gestion consiste à faire jaillir les idées de la tête des patrons et à les faire exécuter par les ouvriers. Nous avons dépassé le modèle de Taylor. Le monde économique […] est devenu si complexe et si difficile, la survie des entreprises si périlleuse et pleine de dangers qu’elle exige la mobilisation au jour le jour de la moindre parcelle d’intelligence.

Remarquez que Matsushita ne prétendait pas que, en libérant les salariés, on agissait pour leur bien, ni que cela contribuerait à leur bonheur ou ferait des patrons des gens meilleurs. « La survie, expliquait-il, exige la mobilisation au jour le jour de la moindre parcelle d’intelligence » – autrement dit, la moindre parcelle d’intelligence de chacun des cerveaux qui franchissent quotidiennement les portes de l’entreprise. Si les dirigeants ne sont pas prêts à faire leur possible pour exploiter la puissance de ces cerveaux et tout ce qu’ils savent de leur entreprise, ils ne se contentent pas de perdre de l’argent : ils mettent en péril la survie même de leur société.
Au moment où nous écrivons, c’est-à-dire au début de 2009, l’économie américaine et l’économie mondiale sont en piteux état. Aux États-Unis, on assiste à une contraction rapide, à un effondrement – voire une disparition pure et simple – des profits des entreprises, tandis que, tous les mois, un demi-million d’Américains perdent leur emploi. L’inquiétude est générale. Les patrons craignent que leur emploi ne soit en péril s’ils ne réussissent pas à préserver ou à rétablir la rentabilité de leur société. Les salariés redoutent des réductions d’effectifs qui permettraient à leur patron de conserver son poste.
Nous pouvons vous assurer qu’il y a là, à deux pas, juste au bout du couloir, dans la tête de personnes qui sont déjà employées, de remarquables possibilités de supprimer des sources de gaspillage parfaitement inutiles et qui n’apparaissent pas dans les bilans, de fidéliser les clients et d’en attirer de nouveaux.
Un instant : inutile d’aller les trouver, là, maintenant, et de leur demander comment sauver la boîte. S’il suffisait, pour exploiter ces possibilités, de demander aux gens de lever la main et de prendre la parole, ce serait déjà fait. Les individus réagissent à leur environnement. C’est ce que voulait dire McKnight quand il affirmait que si vous mettez des barrières, vous obtiendrez des moutons. Les barrières transforment les gens en moutons de façon si subtile qu’ils ne s’en rendent pas toujours compte.
Matsushita était un peu injuste, c’est un fait – voilà longtemps, comme le révèle l’observation de McKnight, que les problèmes du « taylorisme » et de la transformation des salariés en automates sont parfaitement cernés. Par moments, la volonté de remédier à ce manque d’autonomie a même frôlé l’obsession chez les gourous du management. Mais on a eu beau noircir d’innombrables pages et dépenser beaucoup d’énergie pour défendre la cause de la responsabilisation des salariés, l’univers dépeint dans les BD de DilbertI reste désespérément familier à la plupart d’entre eux.
Peut-être en conclurez-vous que cette bureaucratie, cette organisation hiérarchique, éventuellement assaisonnée d’une pincée de George Orwell, est le prix à payer pour faire des affaires dans le monde moderne. Ce n’est pas forcément réjouissant, mais peut-on faire autrement ?
Les entreprises libérées que vous allez découvrir dans cet ouvrage ne répondent pas seulement à cette dernière question par l’affirmative – elles en donnent la preuve. Dans des activités qui vont de la haute technologie et des services à la finance et à l’industrie lourde, ces sociétés ont éliminé tous les mécanismes de contrôle qui caractérisent de trop nombreuses entreprises – et elles ont toutes connu un remarquable développement.
Ce livre est le fruit de plus de quatre années de recherches. Nous avons tiré deux convictions de l’enquête que nous avons menée sur les entreprises en question. Primo, elles ont toutes des points communs qui rattachent leur succès à leur culture de liberté. Secundo, si les entreprises véritablement libérées restent relativement rares aujourd’hui encore, ce n’est pas parce que leurs recettes ne peuvent pas s’appliquer à d’autres. En réalité, il en va de la bureaucratie comme de l’obésité. Tout le monde sait comment perdre du poids ou éviter d’en prendre. Quantité d’études ont confirmé cette vérité élémentaire : si vous consommez plus de calories que vous n’en brûlez, les kilos s’accumulent.
Nous le savons tous. Les preuves sont tangibles, et le chemin du poids idéal parfaitement jalonné. Mais nous sommes de plus en plus nombreux à lui tourner le dos parce qu’il est plus facile de conserver ses habitudes, fussent-elles pernicieuses. Vous admirerez la silhouette élancée d’un sportif ou d’un mannequin et déciderez de lui ressembler – et puis vous retournerez à votre bureau et grignoterez une nouvelle barre chocolatée.
Il se trouve qu’un certain nombre des entreprises libérées présentées dans ce livre sont effectivement comparables à des top-modèles. Des dirigeants viennent du monde entier pour visiter FAVI, dans le nord de la France, ou Harley-Davidson, dans le Milwaukee. La Harvard Business School a fait de Sun Hydraulics à Sarasota, en Floride, sa principale étude de cas sur la liberté dans l’entreprise. Pourtant, si d’autres cadres – des concurrents, même, pour certains – admirent ces entreprises de loin, ils ne changent pas, ou n’ont pas l’intention de changer, leur mode de fonctionnement. Ce qui ne veut pas dire qu’ils ne peuvent pas le faire. Ils en sont parfaitement capables. La diversité même des entreprises libérées que nous avons visitées et étudiées nous en a convaincus. Si une fonderie française, une société d’assurances texane et une firme de logiciels de Pennsylvanie ont pu libérer leur personnel, si des leaders libérateurs ont pu transformer une culture d’entreprise qui dysfonctionnait depuis des dizaines d’années ou édifier une nouvelle entreprise libérée en partant de zéro, n’importe quel dirigeant de société peut en tirer des leçons instructives.
Ces leçons, les voici :
1. Cesser de parler et commencer à écouter. Ensuite, renoncer à tous les symboles et à toutes les pratiques qui empêchent les salariés de se sentir intrinsèquement égaux.
2. Commencer à partager ouvertement et activement sa vision de l’entreprise pour permettre aux salariés de se l’approprier. Mais il ne faut pas le faire avant l’étape 1, car des gens qui ne sont pas traités en égaux ne s’intéresseront pas à cette vision.
3. Arrêter d’essayer de motiver les salariés. Vous avez bien lu. Il convient plutôt de mettre en place un environnement qui leur permettra de se développer et de s’autodiriger, et de les laisser se motiver eux-mêmes. S’ils comprennent la vision dont il est question à l’étape 2, ils se chargeront du reste, pourvu qu’on les laisse faire.
4. Rester vigilant. Pour préserver la liberté de son entreprise, le dirigeant doit devenir le garant de sa culture. En l’occurrence, comme le dit le leader libérateur Bob Davids, « une seule goutte d’urine dans la soupe est une goutte de trop – impossible de la retirer ». Une vigilance de chaque instant, tel est le prix de la liberté.

Ces principes sont universels, mais tous les leaders qui vous seront présentés ici ont dû les appliquer à un contexte unique. Autrement dit, ce livre ne contient pas de formule qui permettrait d’adapter les principes énoncés ci-dessus à n’importe quelle situation. Après tout, la liberté est l’ennemie des formules : si nous connaissions, ou si les dirigeants d’une entreprise connaissaient toutes les circonstances susceptibles de se présenter et savaient comment y faire face, ils n’auraient pas besoin de liberté – pas plus que leurs salariés, d’ailleurs. Ils auraient déjà toutes les réponses.
Ce paradoxe a été exposé par Robert Townsend, l’un des premiers, des meilleurs et des plus profonds théoriciens du problème de la liberté et de l’organisation. Townsend était lui-même un leader libérateur. Un de ses aphorismes était : « Mieux on décrira un poste, plus on le figera. […] D’autant que ces descriptions sont en général l’œuvre de “spécialistes” du service du personnel qui ne savent pas écrire et ne comprennent rien aux fonctions dont ils parlent. La description des postes […] non seulement coûte cher et exige une révision constante, mais finit aussi par saper le moral de tout le monde. » De même, si votre campagne de libération n’est pas souple, il lui manque probablement un peu de l’ingrédient « liberté ».
Townsend a commencé dans les années 1950 sa carrière de leader d’American Express, qui était alors une entreprise de chèques de voyage. Il a introduit les cartes de paiement, les présentant astucieusement aux cadres dirigeants réticents comme « un hybride entre passeport et chèque de voyage ». C’est également à son initiative qu’AmEx s’est lancé dans les activités bancaires. Mais surtout, dès l’instant où il est devenu directeur, il a pratiqué un leadership fondé sur la liberté radicale de ses subordonnés. Comme il le dirait plus tard : « Quand vous arrivez à la tête d’une boîte, débarrassez-vous de tout ce que vous n’aimiez pas quand vous étiez à un poste inférieur, et mettez en place ce dont vous regrettiez l’absence. » Toutefois, comme il ne dirigeait qu’une division d’American Express, Townsend n’était pas en mesure de transformer l’ensemble de l’entreprise. Cette possibilité lui a été offerte en 1962, quand on lui a proposé le poste de directeur général d’Avis, une société à l’époque moribonde qui avait rompu avec les profits depuis treize ans. Il lui fallut moins de trois ans pour libérer Avis et permettre à l’esprit d’initiative et au désir d’agir de ses milliers d’employés de donner toute leur mesure. En 1965, Avis était devenue l’une des sociétés américaines dont la croissance était le plus rapide. Sa devise « We try harder » – « Nous faisons encore plus d’efforts » – date de cette époque.

Cette année-là, ITT, un des conglomérats des années 1960 les plus portés sur les rachats d’entreprises, a remarqué la révolution que Townsend avait accomplie et a fait l’acquisition d’Avis. Townsend a démissionné. Cinq ans plus tard, il publiait Au-delà du management : comment empêcher les entreprises d’étouffer les gens et de bloquer les profits. Ses aphorismes et ses conseils, classés par ordre alphabétique, décrivent ce que l’on pourrait qualifier de campagne de libération, première mouture. Quelques exemples : « C – Crépuscule des dieux : Aucun directeur général ne devrait rester plus de cinq ou six ans en fonction dans la même société » ; « M – Manuels d’entreprise : Ne vous mettez pas martel en tête. S’ils sont d’ordre général, ils sont inutiles. S’ils sont spécifiques… ce sont des manuels du type “comment faire telle chose”, coûteux à préparer et à réviser. Les seules personnes qui lisent les manuels d’entreprise sont les tire-au-flanc et les gardes-chiourme. » Ou encore : « O – Obésité : Soyez attentifs aux variations de poids de vos collaborateurs. L’embonpoint, dans la plupart des cas, naît de la frustration. Supprimez la cause et l’effet disparaîtra. » Ce livre allait rester plusieurs semaines en tête des best-sellers du New York Times, et il est encore disponible aujourd’hui. Le Wharton Center for Leadership and Change Management de l’université de Pennsylvanie en fait toujours le livre que tout manager doit lire. Et, pourtant, on ne peut pas dire que les conseils de Townsend aient été universellement appliqués depuis sa publication.
S’il est une personne qui aurait pu s’en étonner, c’est Douglas McGregor, professeur au Massachusetts Institute of Technology et dont les recherches universitaires confirmaient les expériences concrètes de Townsend. L’ouvrage publié par McGregor en 1960, The Human Side of Enterprise, constitue une référence en matière de bureaucratie et de nature humaine. McGregor distingue deux façons de diriger une entreprise : la « théorie X » et la « théorie Y » – de toute évidence, la création de marques n’était pas son fort. Chacune de ces théories, selon lui, repose sur une série d’hypothèses différentes concernant la nature humaine. Celles de la « théorie X » sont les suivantes :
1. L’être humain moyen éprouve une aversion intrinsèque pour le travail et l’évitera s’il le peut.
2. En raison de cette aversion caractéristiquement humaine pour le travail, il est indispensable de contraindre, contrôler, diriger ou menacer de sanctions la plupart des individus pour les convaincre d’accomplir l’effort nécessaire à la réalisation d’objectifs organisationnels.
3. L’être humain moyen préfère être dirigé et échapper aux responsabilités, il a relativement peu d’ambition et veut la sécurité avant tout.


Voici maintenant les hypothèses de la « théorie Y » :
1. L’exercice d’un effort physique et mental au travail est aussi naturel que le jeu ou le repos.
2. Le contrôle extérieur et la menace de sanctions ne sont pas les seuls moyens d’obtenir un effort en vue d’objectifs organisationnels. L’individu se dirigera et se contrôlera lui-même au service d’objectifs qui recueillent son adhésion.
3. L’adhésion à des objectifs est directement liée aux gratifications associées à leur réalisation. La plus importante de ces gratifications, la satisfaction de l’ego et des besoins de réalisation personnelle, peut être le résultat direct de l’effort dirigé vers des objectifs organisationnels.
4. Dans des conditions adéquates, l’être humain moyen apprend non seulement à accepter les responsabilités, mais à les rechercher.
5. Loin d’être l’apanage de quelques-uns, la faculté d’imagination, d’ingéniosité et de créativité à un degré relativement élevé dans la solution de problèmes organisationnels est largement partagée au sein de la population.
6. Dans les conditions de vie du monde moderne industriel, le potentiel intellectuel de l’être humain moyen n’est que partiellement exploité.


McGregor était tellement convaincu de la supériorité de la « théorie Y » sur la « théorie X » que, en 1950 – bien avant d’écrire The Human Side of Enterprise –, il prédisait la disparition des organisations de type « théorie X » en moins de dix ans. Il se trompait. Peut-être ce bon M. McGregor n’avait-il jamais essayé de faire un régime.

S’il est difficile de suivre un régime, c’est parce que manger nous apporte un plaisir immédiat et évident, alors que les conséquences néfastes d’éventuels excès alimentaires ne nous apparaissent pas tout de suite. Il en va de même avec la bureaucratie. Comme vous le verrez dans ce livre, l’exercice d’un contrôle autoritaire s’accompagne d’une multitude de coûts cachés – qui ne pèsent pas seulement sur les bénéfices, mais aussi sur la santé de tous les employés.
Néanmoins, il y a des moments où la vérité brutale s’impose même à ceux qui entreprennent un régime sans grande conviction. Un des leaders libérateurs que vous rencontrerez dans les pages qui suivent, Jean-François Zobrist, raconte l’anecdote suivante. Elle a eu lieu au cours d’une des visites régulières de FAVI, son entreprise, par un directeur général qui avait entendu parler de sa culture et de ses remarquables résultats, et qui avait envie d’en savoir davantage. En passant devant le magasin de fournitures, le visiteur constate avec étonnement l’absence de serrure, et même de l’un des quatre murs – autrement dit, il n’y a aucun moyen de fermer le local correctement. Zobrist lui explique que FAVI, entreprise libérée, fait confiance à ses salariés pour qu’ils viennent chercher ce dont ils ont besoin pour faire leur travail et leur accorde toute latitude dans ce domaine. À cet instant, un opérateur arrive devant le magasin. Le visiteur lui demande : « Que se passe-t-il si la pièce que vous venez chercher est manquante ?

– Ça n’arrive jamais, répond l’opérateur, parce que celui qui prend la dernière pièce dans la boîte va en chercher une neuve à l’entrepôt.
– Très bien, insiste le directeur général. Et s’il n’y a plus de boîte à l’entrepôt ?
– C’est bien simple : s’il voit que c’est la dernière boîte, il le signale à l’opérateur qui passe les commandes pour qu’il en fasse venir d’autres.
– Et s’il ne le fait pas ? » s’obstine le visiteur, bien décidé à clouer le bec à son interlocuteur.
Après un instant de réflexion, ce dernier rétorque : « C’est une question de savoir-vivre, monsieur », avant de prendre ce qu’il était venu chercher et de s’éloigner.
Cet opérateur n’était pas simplement un individu doté d’un savoir-vivre peu commun dans une fonderie de cuivre. Il était le produit de la culture libérée de FAVI. Et ce qu’il appelait « savoir-vivre » n’était qu’un synonyme des normes qui, dans une entreprise libérée, remplacent les règles imposées par la direction. Peut-être le directeur général en visite est-il reparti en se disant qu’il ne pouvait certainement pas compter sur le « savoir-vivre » pour administrer son entreprise. Là encore, les règles les plus strictes ne valent que si les gens sont prêts à les appliquer. La grave erreur intellectuelle des bureaucrates, partout dans le monde, est de s’imaginer que, parce qu’une chose s’appelle règle, elle est préférable à un arrangement moins formel. Pourtant, la plupart de ces règles ne se bornent pas à saper le moral des salariés ; elles empêchent la grande majorité d’entre eux de faire ce qui conviendrait. Les règles finissent par être tellement oppressantes qu’il faut les contourner – à grands frais parfois – pour faire du bon travail. Par ailleurs, il y a fort à parier qu’elles ne réussiront pas à empêcher l’infime minorité de malfaiteurs potentiels de nuire à votre entreprise. Par les temps qui courent, qui peut se permettre de continuer à étouffer la plus grande partie de ses salariés au lieu de leur donner la possibilité de soutenir son entreprise ?

I-  Dilbert est un personnage de BD créé par Scott Adams aux États-Unis en 1989. Le monde de l’entreprise y est décrit sur un mode caricatural et « kafkaïen ». (N.d.T.)





1
Les sociétés « comment »
 et les sociétés « pourquoi »
Comment ne pas diriger une entreprise
Même si vous ignorez ce qu’est le goretex, vous savez ce qu’il fait : il vous tient au sec – garanti sur facture. La marque Gore-Tex a connu un tel succès qu’elle a fini par disparaître pour devenir un terme générique, à l’image du scotch. Depuis son invention en 1971, le goretex a inspiré de nombreux produits concurrents. Certains se flattent de posséder des propriétés supérieures à celles de l’original. Mais si vous entrez dans une boutique et que vous voulez savoir si un blouson de ski est imperméable, vous demanderez certainement : « Est-ce qu’il est en goretex ? »
C’est le genre de chose dont rêvent les responsables marketing, ou qui leur donne des insomnies : la prédominance d’une marque, tant sur les parts de marché que sur les « parts d’esprit ». L’histoire de l’invention du goretex et de l’évolution qui l’a conduit à symboliser toute une catégorie de produits est celle de deux idées audacieuses.
La première idée de Bill et Genevieve Gore a été que, pour ce produit chimique appelé polytétrafluoréthylène – PTFE en abrégé –, il existait certainement des débouchés commerciaux que DuPont, grande firme américaine, n’avait pas pris la peine d’explorer.
Aujourd’hui, le PTFE est principalement connu sous le nom de téflon, ce polymère magique qui évite à nos casseroles d’accrocher et à nos tuyaux de fuir, pour ne mentionner que deux de ses multiples applications. Il est censé être tellement glissant que c’est la seule substance connue sur laquelle les pattes du gecko n’adhèrent pas. Mais, en 1938, ce ne fut qu’une expérience ratée pour Roy Plunkett, employé chez DuPont. Plunkett était en train de faire des recherches sur un gaz réfrigérant destiné aux systèmes de climatisation automobile quand le contenu d’une de ses bonbonnes s’est solidifié. En l’ouvrant, il a constaté que le tétrafluoréthylène qui s’y trouvait avait « polymérisé » – qu’il s’était transformé en une sorte de plastique blanc et glissant. Trois ans plus tard, DuPont a déposé un brevet, mais s’est contenté de vendre ce polymère sous forme de matériau brut à ceux qui souhaitaient l’incorporer à leurs propres produits. Il fallut attendre encore treize ans pour qu’un Français, Marc Grégoire, en tapisse le fond d’une poêle à frire – avec le succès qu’on sait.
Bill Gore avait d’autres projets pour le PTFE. Il était convaincu qu’il ferait un excellent isolant pour câbles électriques. Mais, DuPont étant une société de matières chimiques et non de produits électriques, l’idée ne l’intéressait pas. Ce qui a conduit ce père de quatre enfants à quitter l’entreprise à l’âge de quarante-six ans. Il a obtenu une autorisation d’exploitation du PTFE et aménagé un atelier dans le sous-sol de sa maison grâce à des capitaux de lancement fournis par des membres de son club de bridge.
Bill Gore avait bien raison de croire aux promesses du PTFE. Mais c’est leur seconde idée, à Vieve et lui, qui a permis au monde de découvrir le goretex, ainsi que plus d’un millier d’autres produits innovants, et qui a fait de W. L. Gore & Associates un leader multimilliardaire dans des secteurs aussi diversifiés que l’aérospatiale, l’électronique, l’énergie et la santé. Comme le PTFE, cette idée était empruntée, en un sens, à DuPont. Mais, à l’instar du remarquable polymère, l’intuition de Bill reposait sur ce que l’entreprise pour laquelle il avait travaillé pendant tant d’années ne faisait pas.
Bill Gore était persuadé que la façon dont nous parlons les uns des autres et de nos métiers n’est pas sans influence sur notre mode de pensée et d’action. Il a donc rebaptisé ses salariés « associés », tout en faisant de leurs emplois des « engagements » et de leurs managers des « leaders ».
On peut évidemment très bien, comme ne l’ignorait pas George Orwell, modifier tous les mots sans toucher à la réalité. Or la véritable ambition de Bill Gore était de transformer la réalité du travail.
La fin de la « drôle d’époque »
Les Lewis, qui est aujourd’hui leader de la fabrication chez Gore, a été l’un des premiers associés de l’entreprise. Il n’a pas oublié comment elle fonctionnait en 1965. « C’était au tout début, à une drôle d’époque pour la société, explique Lewis. Nous avions [une usine], soixante-dix salariés et une bonne dizaine de “chefs de service”, rien que ça. J’en faisais partie et j’ai décidé de rédiger le premier “manuel du chef” – comment gérer les reliquats de congés, par exemple, le genre de machins où il faut qu’un chef sache quoi faire. »
La « drôle d’époque » dont parle Lewis désigne une phase que traversent presque toutes les nouvelles entreprises qui réussissent. La société a commencé à se développer ; un jour, en arrivant, vous vous rendez peut-être compte que vous ne reconnaissez plus tous ceux qui y travaillent et que vous ne savez plus forcément qui fait quoi ni comment. Tôt ou tard, quelqu’un décide qu’il faut rétablir – ou établir – l’ordre. Un cadre dynamique comme Lewis décide de faire connaître sa façon de voir en mettant les choses par écrit. Voilà comment se rédige le premier recueil de procédures destiné à expliquer aux membres du personnel comment faire leur travail.
Si vous êtes vous-même un de ces cadres, vous pouvez y voir quelque chose d’attrayant – l’occasion de prouver votre compétence et de transmettre votre expérience. Certains peuvent même trouver ça sympa et avoir un peu l’impression de définir les règles d’une toute nouvelle société qui, désormais, marchera comme sur des roulettes.
Lewis n’a pas trouvé ça « sympa » très longtemps. Aujourd’hui, la rédaction d’un recueil comme celui qu’il envisageait serait impensable dans cette entreprise. Mais comment le fondateur, Bill, a-t-il réagi sur le coup ?
Selon Lewis, la grande idée de Bill Gore résultait de son expérience chez DuPont. Comme Gore l’a expliqué à Lewis à l’époque, « quand [DuPont] voulait travailler sur un projet important, ils constituaient une petite équipe dont les membres travaillaient pour ainsi dire sur un pied d’égalité. […] Il n’y avait pas de hiérarchie. Tout le monde bossait, tout le monde mettait ses compétences et ses connaissances en commun ». Gore voyait là une méthode de travail idéale. Mais, chez DuPont, « une fois le projet arrivé à un certain point, tout le monde reprenait ses habitudes d’organisation et repassait par la voie hiérarchique ». L’idée de Gore était simple : si cette structure collaborative, affranchie de toute hiérarchie, libérée en un mot, était efficace pour des projets importants et urgents, pourquoi une entreprise ne pourrait-elle pas fonctionner comme ça tout le temps ? Quand il a quitté DuPont pour monter sa propre boîte, Gore a décidé d’appliquer cette méthode. Selon Lewis, Bill Gore « s’est juré que, le jour où il aurait sa boîte à lui, il ferait comme ça, parce qu’il estimait que cela facilitait considérablement l’expression de la créativité et du talent de beaucoup de gens ». Il n’en a pas moins fallu du temps et de nombreux tâtonnements avant que Gore ne trouve un moyen efficace de concrétiser son idée.
En fait, l’affaire du « manuel du chef » a aidé Bill Gore à y voir plus clair. « Il n’a pas été franchement emballé, reconnaît Lewis avec un soupçon d’ironie, avant d’ajouter : Mais quand j’ai voulu introduire un formulaire de demande de travaux en atelier, il a mis le holà – Bill détestait les formulaires. »
Gore a invité ses chefs de service à dîner. Ces dîners mensuels se sont rapidement transformés en une sorte d’académie des valeurs et des principes du leadership. « Il nous a appris à diriger en adoptant une approche quasi socratique, raconte Lewis. Au cours de ces dîners, il nous parlait des méthodes de leadership – nous ne disions pas “leaders” à l’époque, nous étions [encore] des “chefs” – et nous expliquait comment jouer le rôle de “sponsors” – nous n’utilisions pas encore ce terme non plus. Il voulait savoir quels problèmes nous rencontrions et demandait à tout le monde : “Vous, comment feriez-vous ?” Cela nous permettait d’entendre différentes propositions sur la façon de gérer certaines situations. C’était du dialogue pur et simple. Jamais il ne cherchait à nous imposer ses solutions [en disant : “Voici] ce que vous devriez faire.” Il demandait : “Comment avez-vous réglé ce problème ? Est-ce que quelqu’un d’autre a déjà connu ça ?” En même temps, il nous inculquait des valeurs et des jugements de valeur. »
C’est ainsi que la « drôle d’époque » a pris fin. Aucun chef n’a plus jamais cherché à rédiger de règles ni de directives, parce qu’il n’y a plus eu de chefs chez Gore. Et les leaders, qui les ont remplacés, étaient trop occupés à aider les salariés pour songer à leur dire comment travailler. Mais il allait falloir encore du temps et de nouveaux tâtonnements pour que Bill Gore puisse appliquer intégralement sa deuxième grande idée de transformation des modes de travail.

La petite route de briques jaunes
Nous sommes au milieu des années 1980. Cela fait treize ans que Lewis a quitté Gore pour d’autres horizons. Après avoir passé toute cette période dans des entreprises plus conventionnelles, gérées selon le modèle « commandement et contrôle », il a choisi de regagner sa ville natale de Newark, dans le Delaware, et de faire bénéficier W. L. Gore & Associates des connaissances et des expériences qu’il a acquises dans la gestion de grandes sociétés. Gore lui-même s’est considérablement développé au cours de ces années ; il a ouvert plusieurs sites de fabrication aux États-Unis et à l’étranger, et compte plusieurs milliers d’associés. Les conditions paraissent idéales. L’usine vient d’emménager dans des locaux flambant neufs, et Lewis, fraîchement nommé leader de la fabrication, s’est vu attribuer un vaste bureau bien situé qui lui donne le sentiment de son importance. « J’étais plein d’assurance – “Moi j’ai réussi dans la vie”, ce genre de choses. » Il a du pain sur la planche. Les opérations sont inefficaces et les techniques de fabrication consternantes : « Au lieu d’ordinateurs, [les salariés] utilisaient des carnets à colonnes avec des numéros qu’ils cochaient au fur et à mesure de l’exécution des opérations de fabrication à la main. »
Lewis décide de changer tout ça, d’imposer un peu de discipline, de montrer au personnel que ses méthodes de travail sont archaïques, et d’inciter les salariés à utiliser un outil ultramoderne : le tableur informatique.
C’était la chose à faire, de toute évidence. Malgré un remarquable développement, l’entreprise était à la traîne par rapport à ses principaux concurrents pour ce qui était de la modernisation et de l’informatisation de la gestion. Les mesures proposées par Lewis était irrécusables et auraient été acceptées dans n’importe quelle autre société. Ce que Lewis n’avait pas su voir, c’était à quel point Gore avait changé pendant son absence.
Il s’est démené pendant six mois, avec pour seul résultat d’être à nouveau sur le point de quitter l’entreprise. Ce n’était pas à cause de l’aversion du président en exercice, Bob Gore – le fils de Bill –, pour les ordinateurs (« Bill détestait les formulaires, Bob détestait les ordinateurs », précise Lewis), mais parce que aucun associé ne l’écoutait ni ne suivait ses conseils. « J’appliquais les techniques que j’avais pratiquées ailleurs pendant treize ans. Plus de pouvoir, plus d’influence, plus de tout ce que vous voulez. Et puis, tout d’un coup, j’ai compris – une véritable révélation : “Tu connais le fonctionnement de Gore. Tu y as déjà travaillé. Pourquoi est-ce que tu t’entêtes à vouloir tout organiser depuis le sommet” ? »
C’est ainsi que Lewis a redécouvert les valeurs et les principes du leadership que Bill Gore leur avait enseignés, à ses collègues et lui, au cours de leurs dîners socratiques. Lewis a baptisé cette méthode « la petite route de briques jaunes » – en référence au magicien d’Oz.
« Vous demandez à vos associés : “Où voulez-vous aller ?”, nous a expliqué Lewis. Ils vous répondent : “À la Cité d’Émeraude.” Bien. Surtout, ne leur dites pas : “Suivez la petite route de briques jaunes”, même si vous savez que c’est la bonne. Ne le faites pas, parce qu’ils vous rétorqueront : “Vous êtes cinglé. Nous allons passer à travers bois.” Alors, voilà ce que vous faites : vous prenez vos briques, vous partez avec eux et vous posez vos briques une par une devant eux – sans donner de réponse, seulement des idées, des informations, en les laissant trouver eux-mêmes leurs réponses. Et chaque fois qu’ils posent le pied sur une nouvelle brique, [votre] crédibilité est renforcée. Je n’avais aucune crédibilité, a conclu Lewis, mais, peu à peu, chacune de ces briques l’a renforcée. »
Lewis avait redécouvert que, malgré toutes les responsabilités qu’il avait exercées à la tête d’une grande usine, malgré tout son savoir et toute son expérience sur les méthodes de travail optimales, les associés ne le suivraient pas tant qu’il n’aurait pas rempli ce qu’il appelle son « seau de crédibilité ». Il a appris qu’un « leader » n’est pas simplement un manager affublé d’un nouveau titre. Un leader est quelqu’un que les autres suivent naturellement. Au retour de Lewis, cette culture était déjà tellement bien implantée chez Gore qu’il s’y est heurté de front et a bien failli retourner dans l’univers du commandement-et-contrôle. Cette dynamique se manifeste jusque dans les entreprises plus traditionnelles, à cette nuance près que toutes les tensions y demeurent larvées. Comme l’a expliqué Terri Kelly, directeur général chez Gore, « ce qui se passe dans beaucoup d’entreprises, c’est que si la décision qui a été prise ne suscite pas une vraie adhésion, elle sera sapée de bout en bout. En fait, elle ne se concrétisera peut-être jamais. Alors, d’un côté, vous avez pris une décision très rapide, sans doute – “On va aller en Chine” –, mais, de l’autre, vous vous heurtez à toutes sortes de résistances ». Dans ces entreprises-là, les salariés ne se révolteront probablement pas ouvertement – la plupart du temps. Mais si leur manager ne les consulte pas en toute sincérité, ou s’ils estiment qu’il manque de crédibilité, l’entreprise subira des pertes de productivité quotidiennes – qui finiront peut-être par la couler.
Chez Gore – et c’est là ce qui fait toute la différence –, les associés sont réellement consultés et sont libres de choisir. Cette liberté est une des caractéristiques communes à toutes les entreprises libérées présentées dans ce livre. En exerçant leur choix de ne pas suivre Les Lewis à son retour du monde extérieur, les associés de Gore lui faisaient une faveur. Ils lui livraient de précieuses informations sur la façon dont il faisait son travail, informations qui lui ont permis de changer son fusil d’épaule et de devenir un leader plus efficace. L’attitude tellement plus courante – râler par-derrière, auprès de sa famille ou de ses collègues, mais faire profil bas et travailler juste ce qu’il faut pour éviter les ennuis – est peut-être une des raisons invisibles mais profondes qui expliquent que votre entreprise n’obtienne pas les résultats escomptés.
Bien, bien, direz-vous. Mais comment faites-vous pour que tout le monde rame dans le même sens s’il n’y a pas de capitaine à la barre ? Qu’est-ce qui guide les actions librement choisies par les salariés et les empêche de servir leurs intérêts personnels aux dépens de ceux de l’entreprise ? Gore a sa manière à lui d’aborder ces difficultés. Et – faut-il s’en étonner ? – elle se distingue légèrement de la façon de faire de la plupart des sociétés. Les salariés de Gore adoptent et vivent les quatre principes de l’entreprise. Le premier est « liberté ». Mais il s’accompagne d’« équité », d’« engagement » et de « ligne de flottaison ». Il faut bien comprendre que, à la différence des définitions de mission et de valeurs chères à de nombreuses entreprises, les associés de Gore réfléchissent à ces principes et les vivent. Équité, engagement et ligne de flottaison, voilà ce qui permet à la liberté de fonctionner chez Gore.

« Formule d’échec »
Faire preuve d’équité, c’est être juste envers les autres – aussi bien à l’intérieur de l’entreprise qu’à l’extérieur. Selon Lewis, W. L. Gore & Associates tient à traiter ses fournisseurs et ses clients en égaux. Mais cette équité comporte également un volet interne à l’entreprise : traiter ses collègues dignement et en égaux. En réalité, Lewis n’a eu besoin que d’un petit coup de pouce pour comprendre le principe d’équité.
Au milieu des années 1960, à l’époque où il était un jeune chef de service, l’entreprise vivotait et cherchait encore à résoudre les problèmes de la production de câbles à revêtement en PTFE – alors son unique article. En présence d’un lot défectueux, Lewis a eu une idée qui lui paraissait astucieuse et devait permettre de réaliser des économies : dénuder les câbles non conformes pour pouvoir réutiliser les matériaux. « J’ai fait venir trois femmes dans un coin de l’usine et je leur ai donné à chacune un gros rouleau de fil de fer pour qu’elles s’y assoient, raconte-t-il. Et puis j’ai apporté les bobines de câble à dénuder et je leur ai donné un couteau ou un autre outil pour en retirer le revêtement. Elles étaient assises là, tout au fond des entrailles de la terre, comme si elles prenaient le café ; il ne leur restait qu’à dénuder ces câbles. » Lewis s’est dit : « “Bon, c’est réglé. On va faire dénuder ces machins et leur coller un nouveau revêtement ; c’est autant d’économisé.” À l’époque, nous ne pouvions pas nous permettre de gaspiller les matériaux. » Inutile d’ajouter que Lewis était plutôt fier de son sens de l’économie et de son esprit d’initiative. Mais Bill Gore, lui, a estimé qu’il allait falloir l’aider un peu.
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