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Préface


Martine Calligaro et Jean-Jacques Gressier nous invitent à un voyage apprenant sur le thème de la transformation. Coauteurs du livre Servir ou disparaître, ils signent aujourd’hui un nouvel opus sur leur sujet de prédilection : la place de l’humain au cœur des organisations. De l’intérêt de se mettre au service du client et des collaborateurs, thème développé dans leur premier livre en écho à la symétrie des attentions, ils passent à la nécessité d’adopter un regard neuf sur les interactions humaines au sein des entreprises, en prenant particulièrement le point de vue du dirigeant.


Pour avoir moi-même fait de multiples expériences riches d’enseignements, et pour avoir été le témoin de transformations portées par des dirigeants inspirés, il me semble que leur appel à la libération des managers est capital pour plusieurs raisons.


Parce qu’il offre un point de vue panoramique sur les nombreux chemins de la transformation. En ayant soin de ne pas enfermer le lecteur dans un développement d’idées aux arguments péremptoires, un piège classique des ouvrages traitant du management, cet ouvrage nous propose des repères sur les nombreux chemins empruntés par les dirigeants pour faire évoluer leur organisation. Qu’elles soient en quête d’une nouvelle destination ou bien matures dans leur évolution, les entreprises qui illustrent ces pages sont autant d’exemples de la diversité des approches. Plutôt que de proposer un itinéraire tout tracé, dont chaque étape serait un passage obligé pour respecter une nouvelle recette infaillible du management, ce livre a l’ambition et l’humilité de rendre compte des chemins singuliers qui sont parcourus.


Parce qu’il éclaire sous un angle inédit le mouvement des entreprises libérées. Ce mouvement, initié il y a maintenant près de vingt-cinq ans et porté depuis par de nombreux ouvrages, a fait naître de nombreuses expérimentations et suscite toujours des débats, comme en témoigne l’échange entre Jacques Lecomte, psychologue positif, et le philosophe Vincent Cespedes dans les pages de ce livre. Martine Calligaro et Jean-Jacques Gressier se sont intéressés à ce mouvement en éclairant plus particulièrement une facette particulière, non traitée jusqu’à présent dans la littérature sur le sujet : la problématique de libération des dirigeants et la nécessité d’un travail sur soi comme levier de transformation de l’entreprise, de la relation à soi et à l’autre.


Parce qu’il est riche de preuves et de témoignages. L’écriture de cet ouvrage a été pour les auteurs l’occasion de rencontrer et d’écouter les dirigeants et les collaborateurs de 26 entreprises, témoins des changements opérés au sein de leurs organisations. Ils nous livrent dans cet ouvrage une synthèse précieuse des doutes et des certitudes, des réussites et des échecs des dirigeants. De ces rencontres sont nées des pages utiles au lecteur qui ne manquera pas de confronter ses motivations à celles des témoins de ce livre, un exercice utile pour le manager curieux et audacieux. On découvrira en outre avec intérêt que les convergences sont nombreuses entre les entreprises étudiées, et particulièrement en ce qui concerne les écueils et obstacles qui se révèlent souvent de même nature.


Parce qu’il a l’ambition de nourrir les réflexions sur le management. L’objectif affiché des auteurs de cet ouvrage est de contribuer à enrichir la réflexion des dirigeants et des managers, d’ouvrir de nouvelles voies de création de valeur et de participer à l’émergence de nouveaux modèles managériaux et organisationnels. Bousculés par des marchés en mouvement perpétuel par le fait des nouvelles technologies et des attentes des clients, affectés par les remises en cause des nouvelles générations de collaborateurs, les dirigeants traversent pour la plupart une période de doute profond sur les modèles qui leur ont été enseignés ou dont ils ont pu faire l’expérience. Ce livre leur apportera des repères pragmatiques en résonance avec leurs préoccupations quotidiennes pour devenir des « engagés authentiques », pour reprendre le qualificatif choisi par les auteurs.


Parce qu’il ouvre de nouvelles voies de création de valeur. Martine Calligaro et Jean-Jacques Gressier font à nouveau la démonstration, par leur production commune, que de nouveaux modes de management peuvent apporter des bénéfices économiques avérés aux entreprises. J’ai pu apporter la preuve que ce que je nomme le « Sens du client » est une qualité requise pour une organisation tout entière, au profit de la croissance de celle-ci. De la même manière, les entreprises qui adoptent la symétrie des attentions vis-à-vis des collaborateurs et des clients ont des résultats sensiblement supérieurs. Mais la transformation dont parlent les auteurs est plus profonde, car elle touche les individus dans leur part la plus sensible : le rapport aux autres et à soi. C’est une transformation qui affecte durablement les parties prenantes de l’entreprise, en apportant chaque jour des occasions d’évolution des consciences et de progrès social. Les personnes engagées sur la voie d’une plus grande responsabilisation, encouragées par leur management, ont à cœur de faire grandir la communauté à laquelle ils appartiennent, avec une plus grande exigence et une plus forte conscience des enjeux économiques de l’entreprise.


Parce qu’il touche à l’intime de l’individu. Les auteurs ont pris soin d’aller à la rencontre de dirigeants d’entreprises prêts à témoigner en toute sincérité pour cet ouvrage. Dans l’intimité des échanges, je sais que les auteurs ont pris soin de révéler les parts d’ombre des personnes rencontrées, les fondements personnels de leurs motivations d’adultes et les défis auxquels ils doivent faire face. En ce sens, ce livre est un témoignage précieux sur l’évolution des organisations de notre temps et la prise de conscience de leurs dirigeants quant à leurs responsabilités au sein du corps social. Les managers qui témoignent dans cet ouvrage ont comme point commun la conscience que leur posture façonne le corps social auquel ils appartiennent. Après la sensation de vertige qu’ils peuvent éprouver en réalisant cet état de fait, ils n’ont d’autres choix que d’adopter au quotidien une nouvelle posture faite d’exemplarité et d’ouverture sur les autres, deux thèmes essentiels largement développés dans l’ouvrage.


Le livre de Martine Calligaro et Jean-Jacques Gressier est une formidable invitation à la créativité au sein des entreprises sur les sujets relatifs au management et à la posture des dirigeants, thèmes trop souvent sclérosés dans leur approche. Les auteurs ne nient pas les embûches qui jalonnent le chemin exigeant vers davantage de liberté et de responsabilité au sein des organisations. Ils n’éludent pas non plus l’inconfort des situations provoquées par ces mouvements pour les individus qui occupent des fonctions de management, amenés à réfléchir au partage des responsabilités et à la perte des attributs du pouvoir.


La lecture de ce livre provoque des bouleversements de l’ordre de l’intime, et ceux qui en tireront les leçons les plus profitables seront ceux qui auront désormais le courage de reconnaître qu’ils n’ont pas à être parfaits, mais simplement résolus à être meilleurs.


Thierry SPENCER
Blogueur, conférencier, auteur du « Sens du client »










 


Être libre, ce n’est pas seulement se débarrasser de ses chaînes, 
c’est vivre d’une façon qui respecte et renforce la liberté des autres.


Nelson Mandela


 


Il n’est point de bonheur sans liberté ni de liberté sans courage.


Périclès










Avant-propos


De quoi parle-t-on ?


Quelques éclairages sémantiques autour des concepts de libération, de liberté, d’entreprise libérée…


Origine


Autant de concepts issus des mêmes origines, mais dont la signification n’a pas la même valeur et ne peut être spécifiée que par rapport au contexte de son emploi.


Exemple : un « homme libre » et une « femme libre » n’ont pas le même sens selon le contexte d’énonciation.


Le mot « libération », du latin liberatio, dérivé de liberare (libérer) et de liber (libre), signifie :


–rendre libre, de donner de la « liberté » ;


–affranchir d’une servitude ;


–délivrer quelqu’un (d’un lien, d’une autorité…) ;


–décharger (d’une obligation).


Évolution des champs d’application


Par évolution, il a donné naissance à l’adjectif « libéral », qui au sens figuré a pris une connotation psychologique à travers « homme libre », c’est-à-dire « bienveillant et généreux ».


Dans le champ du politique, le concept reçoit son acte de naissance avec la Révolution ; le mot commence à s’appliquer aux partisans des libertés politiques et sociales, et joue un grand rôle au xixe siècle où le parti libéral s’oppose aux conservateurs, etc.


Par extension, « libéral » qualifie un état d’esprit large, tolérant en matière sociale et politique.


Il recouvre enfin un concept économique né d’une réaction envers le colbertisme élaboré par les physiocrates.


En marge de cette évolution, au xixe siècle, le mot désignera l’attitude tolérante et l’ouverture d’esprit.


À cette même époque, des courants progressistes, humanistes et spirituels travaillent à partir de cette notion « d’homme libre », au sens de libéré des dogmes et des passions afin d’être capable de se réunifier par la mise en cohérence de ses trois dimensions : corps, cœur et esprit.


Liberté et libération : deux notions qui se confrontent pour former un tout


« L’homme est né libre et partout il est dans les fers. » (Premiers mots du Contrat social de Jean-Jacques Rousseau).


La liberté est généralement entendue comme l’absence de contrainte.


La notion de libération, quant à elle, induit l’idée de lutte contre… au nom de la liberté.


Dans nos sociétés, elle renvoie au pouvoir d’agir au sein d’une organisation, selon sa propre détermination et dans la limite de règles définies.


Selon que ces contraintes sont extérieures ou intérieures, la question de la liberté sera examinée sous l’angle politique, social, économique, ou alors philosophique ou psychologique.


La libération implique la nécessité de respecter des valeurs et des fondamentaux afin que du chaos naisse l’ordre, un ordre nouveau adapté à un monde différent, fruit d’une rupture.


Entreprise « libérée » et entreprise « libérante »


C’est le livre d’Isaac Getz, Liberté et Cie, qui a lancé puis promu le mouvement, pour ne pas dire la mode, de l’entreprise « libérée » en France… Plus de cinquante ans après que Bill Gore, aux États-Unis, l’a naturellement mis en place avec succès dans son entreprise (en 1960), en s’appuyant sur les travaux de Maslow et Mac Gregor visant à satisfaire les besoins psychologiques des salariés.


Ce mouvement de l’entreprise libérée a depuis rencontré beaucoup d’adeptes, aux yeux desquels il semble avoir de réels atouts, et aussi nombre de détracteurs.


Les plus opposés prétendent qu’il n’y a là rien de nouveau, et qu’on ne fait que poser une nouvelle étiquette sur des méthodes déjà connues et expérimentées depuis longtemps : organisation apprenante, cercles de qualité, groupes d’expression des salariés, etc.


D’autres s’élèvent contre certaines formes de réorganisation qui, sous couvert de liberté et de propos humanistes, masquent l’intention réelle des dirigeants de réduire des coûts et des effectifs, et vont même jusqu’à parler d’illusion ou d’imposture.


Pour notre part, nous préférons parler d’entreprise « libérante », concept qui nous paraît beaucoup plus juste, et surtout porter notre attention sur la problématique de la libération des dirigeants, la responsabilisation des collaborateurs et des difficultés à dépasser, pour les uns comme pour les autres, pour avancer sur ce chemin.


Ce qui est nouveau, et c’est tout le propos de ce qui suit, c’est que l’entreprise « libérante » oblige et conduit inéluctablement à un travail préalable sur l’Être du dirigeant et de ses collaborateurs.


Afin d’éclairer plus largement notre propos, nous avons sollicité les points de vue du psychologue humaniste Jacques Lecomte et du philosophe Vincent Cespedes.


Ils croisent ci-après leurs regards sur ce mouvement des entreprises libérées.


Une bonne entrée en matière !










Introduction


1. En 2012,


nous avons publié Servir ou disparaître… quand l’esprit de service devient une nécessité pour l’entreprise. Ce livre visait à remettre l’homme au cœur des projets des entreprises, à valoriser les métiers de service et ceux qui les exercent.


Il avait pour ambition de démontrer la nécessité pour les entreprises de mettre en œuvre un véritable esprit de service dans leur culture et leurs pratiques de service et de management.


Des témoignages de dirigeants d’entreprises privées et publiques confirmaient cette nécessité et des apports d’experts en sciences humaines complétaient l’exposé de méthodes qui permettent cette évolution culturelle. La Symétrie des attentions ©, axe central de nos méthodes, était reconnue comme levier de ces transformations.


2. Et pourtant,


on continue d’observer des décalages fréquents entre la volonté qu’affiche l’entreprise dans le cadre de sa transformation et les comportements de ses acteurs sur le terrain, comme si « la symétrie des attentions c’est bien, et c’est surtout bon pour les autres ».


Ce constat nous a amenés à explorer les difficultés, les freins, les contraintes, voire les blocages que des dirigeants rencontrent dans la mise en œuvre de leur stratégie. En ne s’appliquant pas à eux-mêmes les principes de la Symétrie des attentions ©, ils limitent souvent, sans en avoir conscience, le champ de transformation et d’évolution culturelle de leur entreprise.


Cette difficulté des dirigeants à s’interroger et à remettre en cause leur comportement n’est pas délibérée. Ils ne sont pas dans la volonté de ne pas changer. Animés majoritairement par le goût de l’action et de l’entrepreneuriat, ils ont moins la capacité ou la disponibilité de se questionner, de réfléchir ou d’accepter qu’une autre façon de diriger puisse exister. Ils n’ont souvent pas d’autres représentations que les schémas de « commandement et contrôle » dans lesquels ils ont été éduqués et formés.


3. Aujourd’hui,


face aux évolutions sociétales et digitales actuelles qui transforment le rapport au travail, ils sont confrontés à de nouvelles concurrences qui provoquent des révolutions majeures de leur modèle. Pour réussir la transformation que cela leur impose, ils ont à reconsidérer quatre domaines :


•marketing : obligation d’enchanter ses clients, de réduire l’attrition, d’offrir des produits et services innovants afin de se différencier de ses concurrents ;


•management : nécessité d’attirer les meilleurs talents, de réduire le turn-over des hommes qu’il est difficile de trouver et onéreux de former ;


•organisation : besoin impératif de développer l’agilité, la coopération et même la complicité entre les équipes et les personnes afin de réduire les coûts de production et de favoriser l’innovation ;


•technologie : besoin de redonner un sens et une place à l’Humain pour rééquilibrer le poids croissant des technologies de l’information et l’impact de la révolution digitale.


Ces quatre champs de transformation les conduisent à mieux appréhender l’Homme client et l’Homme collaborateur, afin de générer un haut niveau de qualité relationnelle entre eux tous.


Cette obligation de faire changer l’entreprise pour faire naître d’autres relations les conduit immanquablement, à un moment, à s’interroger sur leur propre mutation : « Comment transformer mon entreprise sans accepter de me transformer moi-même dans mes rapports aux autres ? »


4. La thématique


Dans la continuité et l’approfondissement de notre premier livre, et en nous appuyant de nouveau sur l’observation des limites constatées et l’accompagnement de multiples projets d’entreprises, nous allons plus loin et explorons le concept de « libération » comme moyen d’aller jusqu’au bout d’un processus de responsabilisation et de transformation culturelle.


À l’heure où le concept d’entreprise « libérée » est très tendance, nous préférons parler d’entreprise « libérante », concept qui nous paraît beaucoup plus juste, et surtout porter notre attention sur la problématique de la libération des dirigeants et la responsabilisation des collaborateurs.


Pour ce faire, nous avons rencontré et écouté les dirigeants et des collaborateurs de 26 entreprises de tailles très différentes (liste en annexe), start-up, petites et moyennes entreprises, grands groupes, engagés, pour la plupart, dans un processus d’interrogation, de réflexion et de transformation visant à régénérer la motivation, l’engagement, l’initiative, le plaisir, la bienveillance, la solidarité au travail… et par voie de conséquence la performance économique de l’entreprise.


Les parcours de ces entreprises sont toujours uniques et singuliers, mais ils ont en commun des repères et obligations incontournables, tant pour le dirigeant que pour son organisation qui s’embarquent dans une véritable aventure humaine.


L’Académie du Service a, pour sa part, engagé une mutation vers une organisation plus responsabilisante. Elle a décidé de vivre elle-même ce processus afin de pouvoir en témoigner en connaissance de cause, et d’être légitime pour le proposer éventuellement comme chemin de progrès à ses clients.


5. La finalité


La finalité de cet ouvrage, à travers les analyses et enseignements de ces témoignages, est de nourrir la réflexion des dirigeants et des managers, d’ouvrir de nouvelles voies de création de valeur, et de participer activement à l’émergence de nouvelles pratiques managériales.


Dans le contexte d’évolution sociétale majeure que nous vivons aujourd’hui, il démontre concrètement que la voie de la libération et de la responsabilisation, même si elle est parfois étroite et ardue, est probablement la plus à même d’opérer les transformations attendues de notre société et des salariés-citoyens.


C’est ce que nous vous invitons à découvrir, en espérant que cette lecture sera aussi nourricière pour vous que l’ont été ces rencontres et ces partages pour nous-mêmes.














	

Regards croisés sur le mouvement des entreprises libérées : Le psychologue et le philosophe


Une génération les sépare, mais à y regarder de plus près, pas tant que ça.


L’un est docteur en psychologie et fondateur de la psychologie positive ; l’autre est philosophe et essayiste.


Ils viennent respectivement de publier Les Entreprises humanistes et Osez la jeunesse.


Jacques Lecomte, 61 ans (J. L.) et Vincent Cespedes, 43 ans (V. C.) ont partagé avec nous le regard qu’ils portent sur le mouvement des entreprises libérées, leurs réserves et surtout leurs aspirations pour l’entreprise.


À propos du concept d’entreprise libérée


Jacques Lecomte : Je me sens à la fois proche et éloigné de ce mouvement. Proche, parce que le concept de confiance aux salariés, je ne peux qu’y adhérer. J’apporterai cependant quelques nuances, importantes pour moi :


–il n’y a pas que la confiance et la liberté pour le bon fonctionnement d’une organisation ; il y a aussi la coopération, la bienveillance, l’empathie, etc. ;


–et il y a aussi la responsabilité sociale et environnementale, ce qui incite à s’interroger sur la finalité de l’entreprise.


Or le livre d’Isaac Getz, malgré tout son intérêt, s’intéresse essentiellement au « comment ? » et ne pose pas la question du « pourquoi ? ».


Il faut donc aller plus loin : à quoi sert l’entreprise ? Quelle est sa raison d’être ? C’est fondamental.


Vincent Cespedes : On observe aujourd’hui une demande d’horizontalité croissante de la part des citoyens, des collaborateurs, des consommateurs. Les deux façons actuelles d’y répondre sont les suivantes :


–poursuivre les vieilles méthodes et les habiller avec de la manipulation ;


–prendre en compte la demande et changer structurellement les choses.


Ce que je constate : la mode de l’entreprise libérée, c’est à 72 % de la manipulation ou de l’enfumage !


–On observe une volonté générale de faire bonne figure pour éviter les problèmes ;


–il y a en réalité peu de véritables expériences, ce sont toujours les mêmes dix entreprises qu’on cite en exemple ;


–résultat, cela nous fait croire que tout le monde est capable de ça ; or c’est faux !


Évolution d’entreprise et évolution sociétale ? Quelles évolutions incontournables ?


J. L. : Pour changer le monde, il faut aussi changer soi-même. La transformation sociale et la transformation personnelle s’engendrent réciproquement.


V. C. : Dans leur majorité, les dirigeants d’entreprise ne sont pas prêts. Être capable de transformer en profondeur son entreprise suppose d’avoir d’abord fait un travail sur soi.


C’est en étant personnellement confronté à une crise existentielle ou spirituelle, ou à un choc de vie, qu’on se transforme.


J. L. : Sauf à être « inspiré » par des valeurs humanistes profondément incarnées, cela suppose authenticité et sincérité. J’ai rencontré des patrons qui sont d’authentiques « leaders serviteurs » pour leurs équipes.


Ce qui est déterminant, ce sont leurs valeurs, leur vision de l’être humain et la cohérence de leur posture de dirigeant, dans la durée.


V. C. : Tant qu’il y aura du chômage de masse et que les gens seront considérés comme interchangeables, cela ne bougera pas beaucoup dans l’industrie ; peut-être plus dans les services et la créativité.


J. L. : Les jeunes sont particulièrement porteurs d’évolution. Il faut leur faire confiance.


Ils ont été formés à l’esprit du partage grâce à Internet et aux réseaux sociaux. Ils sont facilement au service les uns des autres.


V. P. : Ils sont doués d’une intelligence connective. Ils ont beaucoup à nous apprendre. Il faut miser sur eux. Je les appelle la génération « Perle », en hommage à Tristan Bernard qui disait « Le comble de l’optimisme, c’est de compter sur la perle qu’on va trouver dans l’huître pour payer l’addition ».


Ils ont compris que l’objectif est de créer de la complicité, du lien, et que cela peut exister avec le digital.


Quelle forme d’entreprise appelez-vous de vos vœux pour demain ?


J. L. : L’entreprise « humaniste » au service du « bien commun ».


C’est-à-dire celle dont la finalité est le « bien commun », qui intègre dans une même vision une communauté d’hommes et de femmes et la planète, et pour laquelle le profit n’est qu’un outil au service du bien commun.


C’est-à-dire l’entreprise :


–dont les relations de travail sont fondées sur la confiance, l’autonomie et le bien-être des salariés ;


–qui a des rapports sains avec ses fournisseurs ;


–qui offre à ses clients des produits et services de qualité ;


–dont les syndicats sont des partenaires de la direction et partagent la même finalité ; 


–et qui a le souci de la protection et de la conservation de la planète et des futures générations.


Les entreprises humanistes sont plus fortes, non par calcul, mais par choix. Elles réussissent et peuvent changer le monde. Un certain nombre de dirigeants sont déjà dans cette logique-là, et ça progresse. J’en témoigne largement dans mon livre.


V. C. : L’entreprise « complice ».


La complicité c’est l’enjeu majeur, c’est elle qui permet de surmonter la complexité. Les deux mots ont la même racine latine : plicare (être dans les plis). La complicité permet d’introduire de l’affect et de l’humain dans la relation avec les collaborateurs et les clients.


C’est une entreprise « impliquante », où on est attentif à créer et entretenir les liens à tout niveau.


Le « management complice » est un management qui a compris qu’en créant plus d’humanité, on crée plus d’efficacité. Les salariés heureux au travail font les entreprises performantes.


C’est un management qui a intégré la pensée de Goethe : « Traitez les gens comme s’ils étaient ce qu’ils devraient être et vous les aiderez ainsi à devenir ce qu’ils peuvent être. » (Goethe)


C’est un management qui accorde une confiance absolue à tes talents potentiels et les révèle au grand jour : « Je te traite comme si tu les avais déjà. »


Les conditions incontournables à réunir pour une transformation en profondeur de l’entreprise


J. L. : Ce qui est important : l’authenticité et la sincérité de la démarche.


Ce qui est déterminant : les valeurs, la vision et la posture du dirigeant. Et aussi savoir faire preuve de fermeté, quand les circonstances l’exigent.


Être dans une cohérence et une transparence absolues et durables. C’est cela qui fonde la confiance des salariés dans leur dirigeant.


Il faut prendre en considération la conscience des gens et leurs valeurs ; reconnaître la valeur humaine et professionnelle des salariés et des patrons.


Réinterroger toujours le sens : le « pourquoi ? » Et partager à tout niveau une vision commune : celle du « bien commun » et bien penser la charge sémantique de chaque mot.


V. C. : Un dirigeant doit introduire du jeu libre, favoriser l’émulation, l’activité spontanée, se mettre dans le jeu, mais ne pas être celui qui fait jouer.


Quand le stress et la pression disparaissent, la passion et l’enthousiasme se font jour, l’envie et le sens remplacent la peur et la contrainte.


L’autorité est nécessaire dès que le jeu est biaisé ou qu’on fait semblant.


Il faut être authentiquement dans la codécision.


Plus il y a de complicité, plus il y a de l’humus pour faire émerger une culture maison vivace, capable de s’adapter aux besoins.


Tout entrepreneur doit aussi réfléchir à sa part d’ombre et s’en méfier… Et surtout, il ne faut pas oublier que toute transformation attendue commence toujours par soi.
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