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Présentation de l’éditeur :


      Entreprise libérée (n. f.) – Entreprise fondée sur la responsabilité et la liberté, dans laquelle la majorité des salariés décident d’eux-mêmes des actions qu’ils estiment bénéfiques pour l’entreprise.
 

Exemples : W.L. Gore, Harley-Davidson, FAVI, Michelin, le ministère belge de la Sécurité sociale, un sous-marin nucléaire américain…


Depuis quelques années, les entreprises libérées se multiplient dans le monde entier, et surtout en France, au point de s’afficher en Une. Leurs résultats font rêver : confiance et liberté d’initiative règnent, se traduisant par l’épanouissement de tous au travail et des performances spectaculaires…


Pas facile, pourtant, de sauter le pas. Car comme l’explique Isaac Getz, il n’y a ni modèle de l’entreprise libérée ni méthode pour la construire.


Pour guider tous les leaders en herbe intéressés par la libération, qu’ils soient chefs d’entreprise ou non, ce livre propose une précieuse sélection de textes commentés, pour la plupart introuvables ou inédits en France. Fondements intellectuels ou témoignages inspirants, ils permettront à chacun de débloquer sa créativité pour inventer son propre cheminement vers la libération.




      


      


      Docteur en psychologie et HDR en gestion, Isaac Getz est professeur à l’ESCP Europe à Paris. Conférencier international, il a été classé en 2016 parmi les auteurs les plus influents au monde en management. Son livre Liberté & Cie, qui a introduit au public la notion d’entreprise libérée, s’est vendu à plus de 30 000 exemplaires en France.

Plus d’informations sur le site www.liberteetcie.com
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La liberté, ça marche !









  À Émilie et Adèle






Libérez le leader libérateur qui est en vous


Voici, lecteur, un livre sur le leadership libérateur, le leadership qui met la liberté d’initiative au cœur des organisations.

« La liberté, ça marche. » C’est par cette phrase que s’ouvrait mon livre précédent, Liberté & Cie1, coécrit avec mon ami et collaborateur Brian Carney. Nous nous y posions cette question simple : pourquoi, alors que nous exigeons la liberté en politique, en économie, dans nos loisirs et notre vie familiale, n’en jouissons-nous pas au travail ?

Depuis la parution de cet ouvrage, en 2009, la situation a changé en France. Des centaines d’organisations, et pas des moindres, ont érigé la liberté d’initiative et la responsabilité en principes fondamentaux de leur mode de fonctionnement. Ainsi leurs salariés ont-ils pu satisfaire leurs besoins universels et, en conséquence, donner le meilleur d’eux-mêmes pour réaliser la vision de leur organisation. Alors oui, des centaines d’entreprises françaises en témoignent : la liberté, ça marche ! Mais ce n’est pas arrivé tout seul : derrière chaque entreprise libérée, il y avait un leader libérateur.

Une histoire, pour commencer.



Bienvenue chez les autres !

En 2008, Clément Neyrial, alors âgé de 22 ans, décide de créer son entreprise industrielle. Jeune et, comme il se décrit lui-même, « optimiste, peut-être un peu naïf », Clément instaure « la confiance et la totale liberté » pour ses quelques collaborateurs. Et ça marche. Sa société, CN Industrie – spécialisée dans le doming, technique de marquage à l’aide d’une résine inusable et qui attire l’œil – se développe comme dans un conte de fées. La croissance est à deux, puis à trois chiffres, atteignant même 237 % la quatrième année. Clément se compare déjà à un patron de start-up californienne et rêve de changer un jour le paysage industriel de son Auvergne natale. Mais c’est compter sans la « pression sociale ».

Autour de lui, on ne cesse de dire à Clément que son entreprise ne peut continuer à ressembler à un jardin d’enfants. Pour son bien, on lui conseille de la « structurer comme les autres ». La voilà donc structurée, avec un chef d’atelier, un planning, un suivi de production informatisé, un système qualité – tout y est, et il n’y a qu’à attendre les résultats.

En effet, ils n’ont pas tardé.

Des tensions entre les opérateurs et les managers surgissent, la polyvalence et l’autonomie jusque-là naturelles se réduisent, et – corollaire de ce qui précède – la validation de la moindre décision par un chef d’atelier et par Clément lui-même s’impose bientôt à tous. Le bilan de cette structuration ? En juin 2013, le chiffre d’affaires est en baisse de 7 % et le résultat net est en chute de 93 %. Cerise sur le gâteau : pour la première fois dans l’histoire de CN Industrie, un arrêt maladie débouche sur une saisine du conseil des prud’hommes. Ce n’est plus un conte, c’est un film grinçant, qui pourrait s’intituler Bienvenue chez les autres…

Heureusement pour Clément, il y a un point que la structuration n’a pas touché : lui-même. Oui, l’entreprise de Clément s’est modelée sur ce qui se passe « chez les autres », mais pas lui. Lui, il reste comme il est, et continue à croire que faire confiance, c’est bien. Ce petit « raté » de la structuration fait que Clément écoute ses salariés, lesquels, très au fait des résultats de toute l’opération, lui donnent un petit conseil amical. Il l’applique : en septembre 2013, il supprime la fonction de chef d’atelier.

Là encore, les résultats – cette fois-ci de la « déstructuration » – ne vont pas tarder. Les salariés recommencent à s’organiser comme avant, et le chiffre d’affaires augmente de 12 %. Mais un problème persiste. La « déstructuration » est légère et le fond – ou plutôt le sommet – de la structure est toujours là : Clément – qui croit fondamentalement que les gens sont dignes de confiance – continue de valider toutes les décisions. Il est conscient de cette contradiction, en souffre et cherche des solutions. Nous sommes à l’été 2014.

« La chance ne sourit qu’aux esprits bien préparés », a dit Louis Pasteur – c’est ce que les chercheurs en théorie de la créativité appellent la « sérendipité », cette sagacité accidentelle qui fait que l’on trouve, comme par hasard, ce que l’on ne cherchait pas consciemment. En octobre 2014, Clément est préparé à sa chance.

Venu au Puy-du-Fou pour la biennale du réseau « Entreprendre », Clément est assis parmi un millier d’entrepreneurs dans une grande salle où il assistera, le soir venu, à un spectacle son et lumière autour des « Mousquetaires de Richelieu ». En attendant, il écoute trois conférenciers, invités à une table ronde, parler d’un sujet ésotérique : l’« entreprise libérée ». Et là, eurêka ! Clément comprend soudain que non seulement sa première façon d’organiser l’entreprise était bonne, mais qu’il doit aller plus loin encore en ce sens, et supprimer le principal obstacle à la libération de sa société, qui n’est autre que lui-même, son contrôle omniprésent.

Le lendemain, quand Clément annonce à tous ses salariés qu’il leur laisse une liberté d’action totale assortie d’un droit à l’erreur illimité, leur première réaction est : « Vous allez bien, Clément ? » Mais la nouvelle organisation leur semble vite naturelle, le climat sympathique d’antan est retrouvé et les bons résultats aussi : 39 % de croissance, puis 33 % l’année d’après. L’entreprise devient le leader européen de son secteur, avec une productivité double de celle de ses concurrents. Tout cela grâce aux équipes autodirigées qui prennent dorénavant toutes les décisions concernant le planning, les achats, le mode de rémunération, les embauches et les licenciements – le tout dans une bonne ambiance. Quant à Clément, à nouveau serein, il cesse d’avoir « la boule au ventre chaque matin », et… n’a plus grand-chose à faire. Du coup, il se remet au golf – son ancienne passion – une fois par semaine, sachant que l’usine fonctionne parfaitement bien sans lui.

Il va de soi – et Clément est le premier à le souligner – que cette libération n’était pas simple, qu’elle aurait pu échouer et qu’elle n’est d’ailleurs pas terminée, certains salariés confondant encore « bonheur au travail » avec « vacances ». C’est justement la raison pour laquelle j’ai raconté cette histoire, riche d’au moins deux enseignements. Tout d’abord, nous voyons clairement comment les actions mises en œuvre par Clément pour transformer l’organisation – éliminer la fonction de chef d’atelier, libérer complètement l’initiative des salariés, remplacer le contrôle par l’autocontrôle – ont inversé la mauvaise courbe de performance. Nous voyons aussi combien la libération est fragile lorsqu’elle est menée par un patron seul, qui fait tout « pas comme les autres » et qui a besoin d’une abnégation incroyable et d’un peu de chance pour réussir.

Oui, la liberté ça marche, mais dans ce cas comme dans bien d’autres – on le verra – la libération n’aurait jamais marché sans un leader d’exception. En d’autres termes, se demander si « toute entreprise peut devenir une entreprise libérée » n’est pas une bonne question. La bonne question est : « Tout patron peut-il devenir un leader libérateur ? » Et encore : « Peut-on aider un leader libérateur en herbe pour qu’il soit moins seul ? »




Vive la France libérée !

Les premiers leaders libérateurs sont apparus à la fin des années 1950. Mais pendant plus d’un demi-siècle, les entreprises libérées sont restées des exceptions : il en existait quelques dizaines dans le monde (comme W.L. Gore, USAA, Sun Hydraulics, SOL) et une demi-douzaine en France (dont FAVI, SEW Usocome, Bretagne Atelier). Toutes, cependant, étaient largement admirées pour la création de richesses humaines et, en conséquence, économiques, qu’elles engendraient.

Entre 2006 et 2012, de nouvelles entreprises libérées – dites de deuxième génération – sont apparues. Il y en eut une dizaine en France, comme ChronoFLEX, IMATech, Poult, Biose, SYD Conseil, mais aussi en Belgique (y compris un ministère), aux Pays-Bas, au Royaume-Uni, aux États-Unis, en Inde…

C’est à partir de 2013 que les choses ont vraiment commencé à changer. De nombreuses entreprises – dont Airbus, Décathlon, EDF, Kiabi, Michelin, des centaines de PME et d’administrations2 – se sont lancées dans la libération, formant la troisième génération. Et aussi paradoxal que cela puisse paraître, c’est en France qu’un véritable mouvement de libération d’entreprises a vu le jour. Oui, en France ! Ce pays où la question du travail est pour le moins houleuse, ce pays que certains de nos voisins surnomment « Grévistan », réputé pour ses congés et ses ponts interminables et son code du travail indigeste… Pourtant oui, sur le front de la libération, la France est pionnière, et ce vif succès est salué même à l’étranger !

Cela n’est pas tout à fait un hasard.

Dès les années 1960, la question fut rapidement soulevée un peu partout dans le monde : si l’entreprise fondée sur la confiance et la liberté est un tel générateur de richesses humaines et économiques, pourquoi y en a-t-il si peu ? Selon Douglas McGregor•3, professeur de comportement organisationnel du MIT qui forgea les concepts de « théories X et Y », c’était à cause des croyances que les managers acquièrent dans les entreprises concernant la nature profonde des salariés. Selon Peter Senge, fondateur du concept d’entreprise apprenante, c’était parce que dirigeants et entreprises étaient incapables d’apprendre. Enfin, d’après Ricardo Semler•, leader libérateur de l’entreprise brésilienne SEMCO dans les années 1980, la faute en revenait à notre système d’éducation, qui nous forme dès l’âge de trois ans à l’obéissance à l’autorité plutôt qu’à l’autodirection.

Lorsque je me suis penché sur cette question en 2012, en compagnie de plusieurs amis et leaders libérateurs de la seconde génération, nous avons fait un diagnostic complémentaire : le processus de libération est une telle épreuve qu’un leader libérateur en herbe, s’il est seul, soit ne s’y lancera pas, soit abandonnera en cours de route. Par conséquent, nous avons entrepris de créer un « écosystème » au service de ces leaders. Parcours initiatiques dans les entreprises libérées, sessions de codéveloppement avec des leaders libérateurs, coachs pour travailler sur l’ego et le lâcher-prise, échanges avec des chercheurs et des experts en libération, plates-formes régionales ou virtuelles de partage d’expériences, ressources d’auto-apprentissage, spécialistes du droit du travail, syndicalistes et même investisseurs souhaitant soutenir financièrement les entreprises libérées : voilà un échantillon de ce qui est mis graduellement à disposition des leaders libérateurs en herbe, en France et dans les pays francophones, grâce à l’engagement d’acteurs indépendants et tous passionnés.

Cet écosystème a permis à un grand nombre de leaders libérateurs en herbe d’avancer avec plus de sérénité. Leurs valeurs, leur créativité, leur sagesse ont toujours joué un rôle déterminant. En même temps, l’écosystème leur a permis de s’appuyer également sur la créativité et la sagesse des autres. Avec ce livre, je souhaite apporter une nouvelle pierre à l’édifice en rassemblant des textes qui ont inspiré les leaders libérateurs que j’ai rencontrés entre 2005 et 2013, et d’autres, parfois peu diffusés, voire inédits, écrits par ces derniers pour formaliser et partager leurs expériences et leurs observations. Je me suis efforcé de privilégier l’ouverture conceptuelle sur l’idée d’une recette élaborée par des experts, l’expérience de l’action concrète sur la théorie générale, et de ramener l’intérêt pour l’entreprise libérée sur la figure et l’action créative et sage du leader.




Devenir un leader libérateur

Tout le monde n’a pas moins de 30 ans, ne dirige pas une petite entreprise industrielle en Auvergne – bref, tout le monde n’est pas Clément Neyrial. Mais Clément n’est pas le seul à être devenu un leader libérateur. Le livre Liberté & Cie aurait pu s’appeler Leadership libérateur4, car son sujet principal n’est pas les entreprises libérées et leur fonctionnement mais bien les leaders libérateurs – les leçons qu’on peut tirer de leur action et leur approche du leadership, celles qui leur ont permis de libérer leur entreprise. Malgré cela – pour une raison que les sociologues ou les spécialistes en communication sauraient sans doute mieux expliquer que moi –, ce n’est pas le terme de « leadership libérateur » mais celui d’« entreprise libérée » (traduction de Freedom, Inc., le titre original de Liberté & Cie) qui s’est répandu.

Cela a eu un certain nombre d’effets très positifs, au premier rang desquels l’impact des idées du livre auprès d’un large public – ce qui était d’ailleurs notre objectif. Mais l’omniprésence du terme « entreprise libérée » aux dépens de celui de « leadership libérateur » a eu aussi ses effets négatifs, indépendants de la volonté de ses auteurs. Ainsi par exemple de la quête par un grand nombre d’acteurs du monde économique du « modèle de l’entreprise libérée », de la question de savoir si « ce modèle marche vraiment », ou encore – ce qui est bien plus dramatique – de « la méthode » pour le mettre en place.

Non que les divers débats – ceux notamment qui ont tourné autour de cette question du « modèle » – n’ont pas lieu d’être ou que s’intéresser au fonctionnement des entreprises libérées n’est pas utile. Avec Brian Carney, nous en avons étudié une trentaine5. Mais si toute analyse honnête d’un phénomène organisationnel se doit de passer par une observation directe et précise, sa connaissance minutieuse, poussée jusqu’au dernier détail est, à notre avis, une perte de temps, qui va détourner le leader de la création d’un mode unique de fonctionnement de son entreprise. FAVI, une entreprise industrielle picarde libérée dès les années 1980, a été visitée pendant vingt-cinq ans par des milliers de patrons, dont beaucoup venaient avec l’intention d’identifier les supposés process et les pratiques spécifiques de cette entreprise libérée, le « modèle » de FAVI. Combien parmi eux ont transformé leur entreprise ? À ma connaissance, deux. On comprend dès lors que FAVI ait arrêté les visites depuis quelques années. Pareil pour Semco : des milliers de visites, et un seul patron qui a libéré depuis son entreprise – selon le triste constat de Ricardo Semler.

Pourquoi la focalisation de ces visiteurs sur les process, voire sur le « modèle », non seulement ne les a pas aidés dans la libération de leur propre entreprise, mais les en a peut-être éloignés ?

Il n’y a pas de réponse simple à cette question. Liberté & Cie a tenté de fournir quelques pistes, d’identifier des points communs aux différentes démarches de libération : le sentiment d’admiration devant les transformations accomplies d’autres leaders libérateurs ou d’exaspération devant leurs propres pratiques rigides et handicapantes souvent déclencheur, chez les leaders que nous avons étudiés, de la démarche de libération ; des qualités personnelles récurrentes chez les leaders libérateurs (les valeurs, la créativité, la sagesse) ; ou encore le souci qu’ils ont tous eu de combler les besoins universels des salariés que sont l’égalité intrinsèque, la réalisation de soi et l’autodirection. Mais nous avons laissé de côté d’autres questions. Quel travail sur son ego, sur son lâcher-prise le patron doit-il faire pour être capable de libérer son entreprise – car tout le monde n’est pas Clément Neyrial ? Comment peut-il obtenir le mandat pour libérer son entreprise, puis le garder – car tout le monde n’est pas propriétaire à 100 % d’une PME ? Par où commencer ? Comment les transformations menées dans d’autres lieux de travail peuvent-elles être utiles ? Comment vaincre chez les salariés des habitudes d’obéissance forgées par des années passées dans les entreprises traditionnelles, voire par le système éducatif ? Quelle est la place du leader libérateur dans l’entreprise, du moment qu’il a conscience qu’elle doit diminuer ?

Ce sont de vraies questions, que beaucoup de leaders libérateurs en herbe se posent. Plutôt que d’y répondre moi-même, de l’extérieur en quelque sorte, j’ai choisi de réunir ici des textes qui y ont déjà largement répondu, mon objectif étant d’examiner et de diffuser un corpus qui a inspiré nombre de patrons effectivement devenus des leaders libérateurs, qui leur a permis de comprendre la philosophie de l’entreprise libérée et de l’aventure – de l’épreuve – que constitue la démarche de libération. En d’autres termes, ces textes étaient l’écosystème virtuel qui les a aidés à se sentir moins seuls et à avancer plus sereinement dans l’épreuve de la libération.




Dis-moi ce que tu lis…

Il est vrai que tous les leaders libérateurs que j’ai rencontrés ne m’ont pas parlé de textes inspirateurs. Certains, comme Stan Richards – dont l’agence de communication et de publicité est la plus grande agence indépendante aux États-Unis – sont des leaders libérateurs autodidactes. D’autres, comme le regretté Bob Koski• – dont la PME cotée en Bourse, Sun Hydraulics, est une référence mondiale de son secteur industriel –, se sont plutôt inspirés des pratiques des Task Force des années 1930 chez DuPont de Nemours pour mettre en place leurs équipes autodirigées. Il reste que beaucoup de leaders m’ont cité des textes qui les ont aidés à développer leur propre philosophie de l’entreprise libérée et de la démarche de libération. Les extraits de ces textes constituent la première partie de ce livre.

Deux précisions quant à cette sélection. Primo, je n’ai pas reproduit tous les textes que les leaders libérateurs m’ont signalés mais uniquement les textes consacrés au leadership. On aurait certes pu imaginer présenter des textes de psychologie d’Abraham Maslow ou d’Eric Berne, des textes de zoologie de Konrad Lorenz, des textes d’anthropologie de Robert Ardrey ou de développement personnel de Stephen R. Covey (tout de même présent dans ce recueil grâce à son avant-propos au livre de Greenleaf). Cependant, le risque était alors d’offrir au lecteur une encyclopédie plutôt qu’un guide centré sur le leadership libérateur.

Secundo, à propos du leadership, je n’ai inclus que des textes mentionnés par les leaders libérateurs que j’ai rencontrés. Sans doute auraient-ils pu citer Mary Follet Parker, la première dans l’histoire à avoir, depuis les années 1920, conceptualisé le leadership dans l’entreprise, et cela en termes proches du leadership libérateur (« Si le leadership n’est pas la coercition […], n’est pas le contrôle, la protection ou l’exploitation, alors qu’est-il ? Il est, je pense, la libération6. »). Sans doute auraient-ils pu mentionner Warren Bennis, l’élève de Douglas McGregor• et l’auteur le plus prolifique sur le leadership au XXe siècle ; Bernard Bass, le chercheur qui, suite à James Burns•, a exploré la différence entre le leadership transactionnel et le leadership transformationnel, dont le leadership libérateur est une forme radicale ; Edward Deming, qui a inventé une véritable philosophie de l’entreprise et du leadership (« La nécessaire transformation du style occidental de management demande que les managers deviennent des leaders. La focalisation sur les résultats doit être abandonnée et le leadership doit être mis en place7 »). Sans doute auraient-ils pu se référer au plus influent penseur des organisations des années 1980-1990 : Tom Peters, ou à son homologue français Hervé Sérieyx, qui ont tous deux exploré, entre autres, les notions de confiance, d’équipes autogérées ou d’intelligence collective.

Mais les leaders libérateurs ne les ont pas mentionnés. Et ce qui m’importe ici, dans une démarche de terrain centrée sur les témoignages directs d’acteurs, ce sont les textes, au grand pouvoir inspirateur, qui ont fait leurs preuves sur les leaders libérateurs des premières générations et – j’en suis convaincu – pourront être utiles aux nouveaux. C’est d’ailleurs dans cette perspective que, à côté des écrits de penseurs cités par les leaders que nous avons rencontrés, je propose des écrits de ces leaders libérateurs eux-mêmes, qui décrivent la philosophie qu’ils ont élaborée à partir de leur action de libération. Ces textes constituent la seconde partie de ce livre.




Ils ont inspiré la libération

À une présentation thématique des textes proposés, qui risque toujours de flirter avec la « boîte à outils », la liste de recettes que je récuse précisément, je préfère ici dresser une galerie de portraits des auteurs représentés dans ce recueil. Portraits parallèles, ou bien portraits croisés, tant il est vrai que, grâce à ces textes inspirateurs, les idées ont circulé des penseurs aux leaders et d’un leader à l’autre ; qu’une inspiration commune a pu faire naître une diversité de figures.

Le lecteur pourrait s’étonner que ce livre s’ouvre avec Lao Tseu, le fondateur du taoïsme, au Ve siècle av. J.-C. Cependant, si l’on s’arrête sur certaines facettes de cette philosophie, tels la sagesse du leader, le non-agir, l’importance des paradoxes, on comprend mieux pourquoi certains leaders libérateurs y ont trouvé l’inspiration pour élaborer un style de leadership opposé à la démarche rationnelle propre à l’Occident. Malgré la distance qui les sépare, on pourrait ainsi rapprocher Lao Tseu de Jean-Christian Fauvet, philosophe français de la seconde moitié du XXe siècle, dont la philosophie des organisations et de l’entreprise est largement influencée par les spiritualités chinoises.

Autre couple étonnant de ce livre : Hyacinthe Dubreuil et Max De Pree. Le premier est un ancien ouvrier et syndicaliste français ; le second est le patron d’une entreprise industrielle américaine. A priori, rien n’est susceptible de les rassembler. Et pourtant, leur expérience de l’entreprise leur a à tous deux révélé à quel point celle-ci est fondée sur des principes opposés à la nature humaine. En réaction, ils ont développé des conceptions alternatives de l’entreprise et du leadership, fondées sur la confiance et sur la liberté.

Douglas McGregor et James McGregor Burns forment un troisième couple, plus connu. Tous deux professeurs, ils sont l’un psychologue du monde du travail, l’autre historien du monde politique. Cela dit, ils ont tous deux une démarche qui s’appuie sur la psychologie, en particulier sur la théorie de la motivation d’Abraham Maslow. C’est elle qui a permis à McGregor de comprendre le fondement de l’organisation traditionnelle de l’entreprise et d’offrir en alternative sa fameuse « théorie Y » ; c’est elle qui a permis à Burns de comprendre le leadership traditionnel – qu’il a appelé transactionnel – et de concevoir un leadership alternatif, ou leadership transformationnel – qui permet justement de bâtir des entreprises fondées sur la « théorie Y ». Robert Greenleaf, ancien dirigeant de la société de téléphonie AT&T, qui a développé une philosophie du leadership dont le leadership libérateur est très proche, occupe une place un peu à part dans ce recueil. Toutefois, le concept du « leadership serviteur » aurait pu, lui aussi, « sortir » de Maslow, car un leader serviteur, écrit Greenleaf, se demande toujours si « les besoins supérieurs des collaborateurs sont servis » et par conséquent, si ces collaborateurs « se réalisent, se sentent mieux [et], deviennent plus libres, plus autonomes ».

Robert Townsend – qui ouvre la seconde partie du recueil, consacrée aux écrits des leaders libérateurs – est autodidacte quand, de 1962 à 1965, il conduit la libération d’AVIS puis écrit le livre qui témoigne de cette expérience et qui devient vite un best-seller. Après avoir quitté son poste, il s’est consacré à l’accompagnement d’autres entreprises pour les aider à transformer leur organisation, lisant beaucoup (McGregor notamment) et visitant de nombreuses entreprises libérées. S’il n’a pas directement amené d’autres organisations à se libérer, son livre a néanmoins inspiré beaucoup de leaders, dont Bob Davids•, que Townsend appelait son « meilleur élève » et qui fut un leader libérateur dans chacune des six entreprises qu’il a dirigées.

Ricardo Semler est une sorte de Townsend brésilien. Issu comme lui des milieux aisés, il fait de bonnes études et, une fois patron, libère son entreprise en parfait autodidacte. Comme Townsend, il écrit rapidement un livre qui raconte son expérience et, tout comme le livre de Townsend, cet ouvrage devient un énorme best-seller. Semler est même élu homme d’affaires de l’année dans son pays. Après avoir quitté le poste opérationnel qu’il occupait dans son entreprise, il consacre beaucoup de temps, à l’instar de Townsend, à promouvoir l’entreprise libérée – avec un succès similaire, c’est-à-dire quasiment nul. En revanche, comme ce fut le cas pour Townsend, son livre inspire et continue d’inspirer beaucoup de leaders libérateurs en herbe.

Bill Gore et Bob Koski ont plusieurs points communs. Tous deux ingénieurs et cadres supérieurs dans de grands groupes industriels, ils sont déçus par les lourdeurs bureaucratiques de ces dernières et par un environnement qui empêche l’épanouissement et la créativité des salariés. Tous deux ont l’idée d’un produit à développer et quittent leur entreprise pour fonder une start-up. Tous deux ont ainsi réfléchi très tôt à la philosophie qu’ils souhaitaient pour leur entreprise – comme le lecteur le découvrira dans les extraits proposés.

Liisa Joronen, une petite Finlandaise, blonde et menue et Jean-François Zobrist, un Français un peu trapu, à la barbe poivre et sel, n’ont apparemment rien en commun. Et pourtant… Ce sont les deux seuls Européens de notre galerie de leaders libérateurs ; les deux seuls rousseauistes, aussi, qui croient fondamentalement que l’homme est bon ou, comme le dit Joronen, que « les hommes ne sont pas mauvais ; on les traite mal » et comme le dit Zobrist, que « l’homme est comme on le considère ». Ils ont tous deux fait montre d’une force de caractère incroyable, pour avoir porté et assumé leur leadership libérateur dans l’incompréhension quasiment complète de leurs pays respectifs pendant des décennies.

Notre galerie se termine avec deux leaders libérateurs dont rien ne laissait présager qu’ils inspireraient un jour des leaders d’entreprise. L’un, John Wooden, vient du monde du sport collectif, où il fut un immense coach de basketball, tandis que l’autre, Robert McDermott, vient du monde militaire, où il a terminé sa carrière d’officier au grade de général de brigade. Ce n’est qu’à la retraite que ce dernier commence une nouvelle carrière en tant que PDG d’une mutuelle. Il la libère et devient célèbre tout en restant très humble. Le jour où il nous a reçus, Brian Carney et moi, il a modifié son emploi du temps exprès pour nous, et la première chose que ce monsieur alors âgé de 85 ans et de santé fragile nous a demandée, c’est si nous n’étions pas trop fatigués par le voyage. À l’issue du rendez-vous, nous avons pris la mesure de son sacrifice : il s’apprêtait à aller assister à la deuxième mi-temps du match de l’équipe locale San Antonio Spurs. Or, c’est lui qui avait évité le départ du club pour une autre ville en en prenant la présidence. Voici donc John Wooden et Robert McDermott réunis par la passion du basketball ! Pour la petite histoire, une fois à Paris, nous avons reçu une petite attention supplémentaire de la part du général : un maillot signé de Tony Parker…

*

La libération d’entreprise ne consiste pas en l’application d’une méthode ni en la mise en place d’un modèle. L’entreprise libérée n’est pas un modèle mais une philosophie, développée autour de quelques croyances simples : l’homme est digne de confiance, chacun a des dons, les êtres humains préfèrent s’autodiriger plutôt qu’être dirigés. Par conséquent, la libération consiste en l’articulation de cette philosophie avec l’héritage humain, organisationnel et culturel de l’entreprise. C’est là toute la mission créative – l’épreuve même – du leader libérateur. L’épilogue – ajouté à la présente édition – sur la libération de Michelin conduite aujourd’hui dans près de soixante usines sur trois continents en est la plus belle illustration.

Nourri des observations de plus d’une centaine de leaders libérateurs, je suis convaincu que les patrons adhèrent à cette philosophie spontanément – avec leur cœur ou avec leurs tripes. Ces croyances leur paraissent naturelles – ou pas du tout. En d’autres mots, la philosophie de l’entreprise libérée n’est pas un sujet intellectuel, une matière à étudier, dont s’imprégner à partir de lectures théoriques. Mais si cette philosophie est naturelle pour les leaders libérateurs, son articulation au sein de l’entreprise n’a rien de naturel.

Car le respect des hommes et des femmes dans l’entreprise exige qu’on ne vienne pas vers eux avec des recettes, des solutions toutes prêtes. Certains diront qu’autrement, ce n’est pas de la libération, mais de la manipulation et ils auront probablement raison. Ce respect exige que le leader libérateur prenne en compte l’histoire des salariés de l’entreprise, leurs habitudes, leurs valeurs – ce que j’appelle l’héritage humain, organisationnel et culturel de l’entreprise. Il exige aussi que cette création d’un nouveau mode organisationnel se fasse pour eux – et pas pour augmenter les indicateurs de la performance – et avec eux. C’est pour cela aussi que le leader ne pourrait pas déléguer la libération à un intervenant extérieur, un consultant miraculeux : il se décrédibiliserait auprès des salariés. Or, son rôle est d’être l’architecte et le maître d’œuvre de ce projet et de se montrer, ce faisant, éminemment créatif, puisqu’il n’y a pas de modèle. En d’autres mots, la libération d’entreprise est une co-création avec les salariés d’un mode de fonctionnement nouveau et unique, cocréation dont le leader libérateur est l’architecte.

Certes, tous les créateurs ont étudié ce qu’ont fait leurs illustres prédécesseurs. Ainsi Van Gogh étudiait-il les estampes japonaises ou les tableaux de Monticelli. Mais il a su s’en dégager pour créer son style et son œuvre propres. De la même façon, trop de détails, trop d’exemples de différentes façons de s’y prendre brident la créativité du leader libérateur, empêchent l’émergence de solutions originales, en réponse au défi unique que constitue telle entreprise porteuse d’un héritage particulier. La liberté, la création sont ennemies des formules. Aussi ce livre a-t-il été pensé pour ouvrir plutôt que pour clore le sujet, pour donner à penser plutôt que fournir du prêt-à-penser, pour inspirer des questions plutôt que transpirer des réponses. En d’autres termes, puisse-t-il aider de nouveaux leaders libérateurs et contribuer à de nouvelles libérations d’entreprises : tel est mon modeste espoir.






Isaac GETZ, mai 2016/novembre 2019





PREMIÈRE PARTIE

LES INSPIRATEURS



Lao Tseu


J’ai lu le Tao tö King pendant mes recherches pour Liberté & Cie. Je me rappelle avoir été immédiatement frappé par ce verset :


Si le sage désire être au-dessus du peuple,

il lui faut s’abaisser d’abord en paroles ;

s’il désire prendre la tête du peuple,

il lui faut se mettre au dernier rang.





Quand j’en ai fait part à Bob Davids•, j’ai reçu la réponse suivante :

« Ces mots devraient être affichés en bonne place sous les yeux de tous les leaders qui pensent qu’ils ont besoin d’un bureau de luxe, d’une voiture de luxe, de sièges d’avion en 1re classe. Quand ils se rendent différents des gens, ils se rendent incapables d’être des leaders. »



Bob Davids n’est pas le seul leader libérateur à avoir reconnu la sagesse du tao. Pour bien d’autres, le Tao tö King a été un véritable guide. Comment, par exemple, durer et croître dans l’impermanence qui règne autour de l’entreprise ? Le tao suggère une voie : renoncer à diriger les hommes pour qu’ils s’organisent spontanément afin de s’adapter au mieux aux turbulences du monde extérieur. C’est ce qui amène Jean-François Zobrist à rappeler sans cesse qu’« agir sans agir est un laisser-faire qui n’est pas ne rien faire du tout, car il revient à faire en sorte que cela puisse se faire tout seul ». En d’autres termes, le non-agir taoïste n’est pas un retrait ou une inaction passive, mais une façon souple et humble d’accompagner le mouvement plutôt que de vouloir l’initier ou le forcer.

Au-delà de nombreux leaders libérateurs, certains des thèmes du tao ont très tôt – sans attendre les études récentes de Marc Halévy sur le lien entre tao et management – nourri et inspiré des penseurs de l’organisation. Parmi ces derniers, Jean-Christian Fauvet• écrit par exemple que « le tao recommande un effacement mesuré des responsables. Il n’est pas abandon, ni dépossession, mais ouverture d’un vide contrôlé qui appelle l’initiative ».

Le Tao tö King (Livre de la Voie et de la Vertu) est un recueil d’aphorismes poétiques que la tradition attribue à Lao Tseu, le père fondateur du taoïsme, philosophie chinoise forgée entre le VIe et le IVe siècle avant notre ère. Composé de textes ciselés, tour à tour lumineux et obscurs, il acquit presque immédiatement une notoriété et une influence exceptionnelle en Extrême-Orient. On rapporte que Confucius, qui était contemporain de Lao Tseu, le consultait régulièrement. Pour un esprit occidental, son caractère énigmatique et souvent paradoxal est renforcé par les traductions et interprétations divergentes auxquelles il a donné lieu ; c’est moins le cas pour les leaders libérateurs, dont la sagesse inclut le maniement habile des paradoxes. Je suis convaincu que, même s’ils demandent à être médités, les paradoxes du tao tels que « le fort, c’est le faible », « celui qui dirige doit se placer en dessous des autres », « mieux vaut donner que recevoir » leur parlent directement.

Si le Prince, le Maître, le Saint ou le Sage de Lao Tseu – les traducteurs sont divisés sur le terme – ne sont pas directement transposables au patron d’entreprise, ce texte plurimillénaire n’en demeure pas moins une source d’inspiration et de réflexion inépuisable pour les leaders du monde entier.





Tao tö King



xvii

[…] Si le maître n’a qu’une confiance insuffisante en son peuple,

celui-ci se méfiera de lui.



Le Maître éminent se garde de parler.

Et quand son œuvre est accomplie et sa tâche remplie

le peuple dit : « Cela vient de moi-même. »




lxiv

Ce qui est en repos est facile à maintenir.

Ce qui n’est point éclos est facile à prévenir.

Ce qui est fragile est facile à briser.

Ce qui est menu est facile à disperser.



Préviens le mal avant qu’il ne soit,

Mets de l’ordre avant que n’éclate le désordre.



Cet arbre qui remplit tes bras est né d’un germe infime.

Cette tour avec ses neuf étages vient de l’entassement de mottes de terre.

Le voyage de mille lieues commence par un pas.



Qui agit échoue.

Qui retient perd.

Le saint1 n’agit pas et n’échoue pas.

Il ne retient rien et ne perd donc rien.



Souvent un homme qui entreprend une affaire

échoue juste au moment de réussir.

Quiconque demeure aussi prudent au terme

qu’au début n’échouera pas dans son entreprise.

Ainsi le saint désire le sans-désir.

Il n’apprécie pas les trésors recherchés.

Il apprend à désapprendre.

Il se détourne des excès communs à tous les hommes.

Il facilite l’évolution naturelle de tous les êtres.

sans oser agir sur eux.




lxvi

Ce qui fait que le fleuve et la mer

peuvent être rois des Cent Vallées,

c’est qu’ils savent se mettre au-dessous d’elles.

Voilà pourquoi ils peuvent être rois des Cent Vallées



De même si le saint désire être au-dessus du peuple,

il lui faut s’abaisser d’abord en paroles ;

s’il désire prendre la tête du peuple,

il lui faut se mettre au dernier rang.



Ainsi le saint est au-dessus du peuple

et le peuple ne sent pas son poids ;

il dirige le peuple

et le peuple n’en souffre pas.



C’est pourquoi tout le monde le pousse volontiers en tête

et ne se lasse pas de lui.

Puisqu’il ne rivalise avec personne,

personne ne peut rivaliser avec lui.




lxviii

Un véritable chef militaire n’est pas belliqueux.

Un véritable guerrier n’est pas coléreux.

Un véritable vainqueur ne s’engage pas dans la guerre.

Un véritable conducteur d’hommes se met en dessous d’eux.



On retrouve là

la vertu de non-rivalité

et la capacité de conduire les hommes.

Tout cela est en parfaite harmonie avec la loi du Ciel.




lxxiii

Le chef téméraire se fait tuer.

Le chef circonspect reste en vie.

De ces deux manières d’agir,

la seconde profite et la première nuit.

De l’aversion du ciel

qui connaît le pourquoi ?



La voie du ciel

sait vaincre sans batailler,

répondre sans parler,

venir sans qu’on l’appelle

et former ses projets avec sérénité.



Malgré ses larges mailles

le grand filet du ciel ne laisse rien échapper.




lxxv

Le peuple est affamé

parce que ses dirigeants l’accablent d’impôts.

Voilà ce qui l’affame.



Le peuple est indocile

parce que ses dirigeants sont trop entreprenants.

Cela le rend indocile. […]




lxxviii

Rien n’est plus souple et plus faible que l’eau,

Mais pour enlever le dur et le fort, rien ne la surpasse

Et rien ne saurait la remplacer.



La faiblesse a raison de la force ;

La souplesse a raison de la dureté.

Tout le monde le sait

Mais personne ne peut le mettre en pratique.



Ainsi le saint a-t-il dit :

Accepter toutes les immondices du royaume,

C’est être le seigneur du sol et des céréales*.

Accepter les maux du royaume

C’est être le monarque de l’univers.



Les paroles de Vérité semblent paradoxales.




lxxxi

Les paroles vraies ne sont pas agréables ;

les paroles agréables ne sont pas vraies.

Un homme de bien n’est pas un discoureur,

un discoureur n’est pas un homme de bien.

L’intelligence n’est pas l’érudition,

l’érudition n’est pas l’intelligence.



Le saint se garde d’amasser ;

en se dévouant à autrui, il s’enrichit,

après avoir tout donné, il possède encore davantage.



La voie du ciel porte avantage sans nuire ;

la vertu du saint agit sans rien réclamer.








Hyacinthe Dubreuil


L’un des plus grands plaisirs que m’a procuré mon travail sur l’entreprise libérée a consisté en quelques belles rencontres inattendues. Le nom d’Hyacinthe Dubreuil est associé à deux d’entre elles.

Premier épisode : en 2013, j’ai rencontré Stanislas Desjonquères, devenu depuis un leader libérateur de son entreprise. C’est lui qui m’a signalé l’œuvre d’Hyacinthe Dubreuil. Quand j’ai refermé L’Équipe et le Ballon. L’ouvrier libre dans l’entreprise organisée, j’étais stupéfait à double titre. D’abord, par le génie de cet ancien syndicaliste qui, dès les années 1920, a pratiquement dessiné les contours de l’entreprise libérée – de sa philosophie et de ses principes organisationnels. Ensuite, de ce qu’un auteur si important soit resté largement inconnu en France, ignoré de la communauté académique, jamais réédité. Comment avais-je pu moi-même passer à côté d’une telle œuvre (car Dubreuil est l’auteur d’une vingtaine d’ouvrages, comme À chacun sa chance. L’organisation du travail fondée sur la liberté, dont le titre aurait dû m’alerter) depuis 2005, date à laquelle j’ai commencé mes recherches sur la libération d’entreprises ?

Deuxième épisode : ma rencontre avec le professeur Jean-Pierre Schmitt, titulaire d’une chaire honoraire au Conservatoire national des arts et métiers, m’a donné l’occasion de me pencher davantage sur les raisons de cet oubli. Une certaine élite intellectuelle aurait-elle répugné à voir un penseur majeur en cet ancien ouvrier ? Jean-Pierre Schmitt a consacré une partie importante de ses recherches à l’œuvre de Dubreuil. C’est donc tout naturellement que je lui ai proposé d’écrire pour ce recueil la notice introductive aux extraits de L’Équipe et le Ballon, son ouvrage le plus visionnaire, publié en 1948. Espérons que la place qui est accordée à Dubreuil dans ce recueil contribuera enfin à la pleine reconnaissance de celui qui a très tôt placé au cœur de sa philosophie de l’entreprise ces trois impératifs : dignité, responsabilité, liberté.

*

Né en 1883, apprenti métallurgiste à 14 ans, secrétaire général, en 1914, de l’Union des ouvriers mécaniciens de la Seine (CGT), Hyacinthe Dubreuil se rend aux États-Unis de 1927 à 1929, où il travaille à la chaîne, en particulier chez General Motors et chez Ford, à Detroit. Quatre ans avant sa mort, en 1971, il est nommé membre correspondant de l’Académie des sciences morales et politiques.

Sa pensée, remarquable, s’est entièrement forgée à partir de son expérience d’ouvrier – c’est ce qui donne toute sa valeur à ses idées et à ses propositions sur la rénovation de l’organisation et des relations du travail. Les spécialistes du changement en entreprise apprécient qu’il n’ait jamais donné de recette unique, mais toujours des idées à adapter selon les particularités et la culture de chaque entreprise.

Dans la vingtaine d’ouvrages qu’il a publiés (notamment le premier, La République industrielle, en 1923), il ne se contente pas de constater les « méfaits » du salariat, mais il en tire aussi des recommandations.

Celles-ci s’appuient avant tout sur sa conception de la personne humaine – ce qu’il nomme les « trois bases de la vie » : le cerveau, le cœur et l’estomac. Sur ce modèle tripartite, il convient que l’organisation et les relations dans le travail soient conçues pour satisfaire les besoins intellectuels, moraux et économiques de la personne. Le salarié doit retrouver sa dignité et être respecté. C’est pour Dubreuil une nécessité première que tout salarié ait un métier pour être reconnu. Ce que la dédicace de son ouvrage Promotion (1963) dit de façon poignante : « À la mémoire de mon père, pauvre manœuvre qui, ayant été humilié pendant toute sa vie d’être sans métier, voulut m’en donner un. »

Toute activité matérielle doit être liée à l’activité spirituelle à laquelle elle donne lieu. C’est pourquoi chaque degré de la hiérarchie doit conserver son autonomie complète, c’est-à-dire être à même d’appliquer son intelligence et ses facultés d’initiative à l’exécution de la fraction du travail concernée. C’est par la compréhension des nécessités supérieures qui gouvernent la vie de l’atelier que se forme le sentiment de la responsabilité, c’est-à-dire du fondement même du caractère de l’homme libre. La responsabilité est la clé de la liberté et, ensemble, elles libèrent le potentiel des salariés.

Sous le régime du salaire pur et simple, si le salarié a de l’imagination, celle-ci sera plutôt occupée à déjouer les combinaisons inventées pour augmenter son rendement qu’à leur obéir docilement. Ne vaudrait-il pas mieux que cette imagination soit employée en vue d’un objectif plus large, plus sain, et aussi plus digne de l’homme ? Seule la justice permettra d’atteindre la plénitude de l’effort, car même chez le travailleur le plus fruste, c’est le sentiment plus ou moins clair de l’injustice qu’il subit qui paralyse sa bonne volonté.

Hyacinthe Dubreuil pense toujours au bien de la société : responsabiliser la personne dans son travail participe à en faire un citoyen meilleur. Pour mettre en œuvre ces recommandations, il fait des propositions d’une grande cohérence, qu’elles portent sur la rémunération (la rémunération du salarié doit être fonction de son apport et non un simple moyen de subsistance ; le salarié doit pouvoir espérer voir son revenu augmenter grâce à l’énergie, l’habileté et l’intelligence investies dans son travail).

Surtout, il promeut la mise en place d’équipes autonomes, fédérées au sein de l’entreprise : chaque entreprise, selon ses caractéristiques, délimite les équipes, leurs tailles, leurs moyens, les liens entre elles et les composantes de leur autonomie. « Ne nous commandez pas, donnez-nous des commandes », écrit-il. Ou encore : « Nous ne sommes plus des salariés, mais réellement des fournisseurs, ni plus ni moins libres que les fournisseurs du dehors. »

Dans L’Équipe et le Ballon, Dubreuil dénonce, à l’aube des années 1950, le paternalisme d’État (nationalisations, congés payés et développement d’une société de loisirs) ou les réformes « sociales », comme la création des comités d’entreprise, qui ne modifient guère, au fond, les conditions de travail des ouvriers. Pour lui, ce sont autant de manœuvres dilatoires, de façons d’éluder la vraie question : celle d’un partage non seulement des richesses économiques et matérielles, mais aussi de la gestion et des responsabilités, seul à même d’apporter aux ouvriers leur part de « rémunération psychologique », et de « faire de leur travail un but de la vie, au lieu [qu’il soit] seulement […] un triste moyen de vivre », tant il est vrai « qu’il est “absurde” de séparer le bonheur de la fonction ».

Jean-Pierre SCHMITT





L’équipe et le ballon (1948)



En guise d’introduction


Pour la création de l’enthousiasme au travail

Avec la persistance du soleil, qui reparaît éternellement chaque matin à l’est, aucun événement ne saurait empêcher le laboureur de retourner la terre inlassablement.

Ainsi, dans le monde ou dans la vie, des leçons permanentes nous enseignent la persévérance, l’imperturbable persévérance avec laquelle l’homme doit s’adapter au temps, à la vie qui passe et jamais ne s’arrête.

Drames et événements pourraient nous faire croire que cet effort est vain, afin de nous inciter au découragement et à l’abandon. En ce moment même, après avoir cru résoudre, au prix de flots de sang et de douleurs sans nom, le problème de la liberté des nations, nous voici de nouveau, comme si rien ne s’était passé, en présence de peuples qui s’affrontent, les uns porteurs comme hier des traditions de la liberté, les autres semblant ne pouvoir inaugurer aucune chose que le despotisme.

Cependant, il faut continuer à vivre, c’est-à-dire résister.

C’est alors que, pour cimenter dans les masses l’amour de la liberté, il serait nécessaire de façonner la vie quotidienne afin que cet amour devienne inséparable de tous les actes qui la remplissent. Autant dire qu’il existe une sorte de « front » intérieur de la liberté, que nous devons sans cesse fortifier.

Mais où est donc ce front ?

N’est-il pas tout simplement dans l’acte essentiel de l’homme, c’est-à-dire dans son travail ? N’est-ce pas le travail qui occupe, avec le sommeil qui le compense, la plus longue partie de notre vie ? Il en est même le centre, puisqu’il est par excellence l’action. Ce que le langage mystique appelle l’incarnation du Verbe.

C’est donc par l’action, autrement dit par le travail, que chaque jour, à chaque heure, comme le laboureur persévérant dont je parlais tout à l’heure, l’homme doit lutter pour la conquête et la conservation de la liberté. Faudrait-il, pour convaincre l’incrédule, évoquer l’Histoire, au moins cette histoire du travail, la vraie gloire de l’homme, que nous connaissons et enseignons si peu ? Ne nous révèle-t-elle pas que c’est au fur et à mesure que l’artisan est devenu de plus en plus libre que sa valeur sociale s’est accrue, du même rythme que s’accroissait l’efficacité de son travail ? De son « rendement » devrais-je dire, pour me rapprocher plus près des esprits « pratiques ». Ne pourrions-nous rappeler que les plus farouches défenseurs de la liberté ont surtout été des peuples d’artisans ? Il suffit, par exemple, de se souvenir de la Révolution des Communes, accomplie au Moyen Âge par les hommes des métiers.

Mais je sais bien que nous ne réfléchissons pas souvent à cet aspect du travail, ni aux vertus dont il pourrait être la source. Deux cents ans de frénésie productive ont noyé notre esprit dans la technique. La substance de nos cervelles semble maintenant faite de poulies et d’engrenages. Les appels du cœur y ont été réduits au silence, et c’est miracle si les ouvriers n’y ont pas entièrement capitulé, alors que tout semblait fait pour les ensevelir dans la nuit de l’esprit.

C’est miracle, ai-je écrit instinctivement. Ce mot mérite qu’on s’y arrête. Car si ce n’est pas un miracle au sens vulgaire du terme, c’est tout de même le signe qu’une flamme indestructible existe au cœur de l’homme, aussi éternelle que le retour du soleil, le matin, à l’est. La passion de la liberté et de la justice, étincelle divine, est le bien le plus précieux que l’homme porte avec lui.

[…]

Réduite quelquefois à un point imperceptible dans le silence de l’âme, la passion de la liberté, et de la justice, est un foyer intérieur dont nous ne saurions craindre l’extinction complète, ce qui serait contraire à toute idée de la création. Mais notre destinée consiste à augmenter dans toute la mesure possible l’intensité de ce foyer. Autrement dit, traduit en langage plus direct et plus clair, c’est en développant au maximum, dans les méthodes d’organisation selon lesquelles le travail s’accomplit, les possibilités de la liberté de l’homme, que nous ferons de lui une unité combattante, d’efficacité maximum, dans le combat pour l’indépendance. Si la liberté a besoin de défenseurs, ce n’est donc pas seulement dans les camps que nous pourrons forger en eux une âme de héros, c’est dans les ateliers que l’élaboration de cette puissance divine devra tout d’abord commencer.

[…]

On se plaît aussi à répéter, et peut-être avec plus d’emphase que de volonté profonde, que la France doit reprendre au milieu des nations une place digne de son histoire.

[…]

Ceci n’est pas le rêve d’un chauvinisme vain. C’est simplement une prétention digne du génie de notre pays. Dans la révolution que le monde entreprend, la France devrait jouer un rôle de premier rang, et elle le pourrait si bien si elle le voulait.

Cette révolution ne vise à rien moins qu’à créer une nouvelle civilisation, qui sera la civilisation du travail. Mais les Français n’y participeront et n’en prendront la tête qu’à condition d’y verser un élément qu’ils sont les seuls à posséder avec une abondance inconnue à toute autre nation, et qui est l’enthousiasme. Je précise : l’enthousiasme individuel et spontané, et non l’entraînement collectif et artificiel qu’on peut créer avec une propagande. […]






Première partie. Hésitations et recherches


Éluder

[…] Il est curieux de constater que depuis longtemps toutes les solutions, toutes les tentatives qui ont eu pour but de résoudre la question ouvrière n’ont été en réalité que des moyens d’éluder son problème essentiel.

L’un de ces moyens, que j’ai déjà longuement signalé dans un autre livre*, est constitué par l’ensemble des institutions dites « de service social ». Au cours de ces dernières années, ceux des industriels qui jusque-là ne s’étaient pas encore intéressés à cette sorte d’institution manifestaient leur désir de « faire quelque chose pour les ouvriers » en s’assurant les services d’une assistante sociale. C’était pour eux, semble-t-il, le bout du monde. Et ils retournaient bien vite à leurs affaires, d’ailleurs assez compliquées, il faut le reconnaître, pour absorber une notable partie de leur attention !

Or, est-il besoin de le souligner, ce n’est là qu’un moyen grossier d’« éluder », et c’est ce que je voudrais essayer de faire comprendre, en insistant sur le fait que les ouvriers ne désirent pas qu’on leur manifeste cette sorte de bienveillance, et que toute manifestation d’esprit charitable à leur égard est plutôt de nature à les irriter qu’à les disposer à prendre une meilleure attitude envers leur travail.

[…]

J’en suis bien fâché pour tous ceux qui se sentent une vocation « sociale », pour tous ceux qui voient dans ces occupations diverses une nouvelle « carrière » possible ; je suis obligé de leur dire que ce n’est pas cela que les ouvriers attendent, mais seulement la justice. Une justice que les simples amateurs de nouvelles carrières dites « sociales » ne sauraient leur assurer, car elle dépend d’activités qu’ils ne sont généralement pas préparés à organiser.

[…]

Je n’en veux pour preuve que les travaux des psychiatres qui, eux, ont été conduits par la nécessité de leur profession à reconnaître l’importance des facteurs affectifs dans le comportement humain. Alors que nos « économistes » ne voient dans l’homme que l’estomac, les psychiatres ont su reconnaître et surtout « comprendre les sentiments profonds qui font agir les individus et les sociétés entières ».

[…]

L’incapacité ainsi constatée est d’une valeur capitale pour apprécier toute l’étendue de l’équivoque qui continue à planer sur le problème social. On voit que [l’]auteur [de la citation qui précède] a mis la main sur la clé du mystère, qui est dans ce qu’il appelle si justement le « sentiment profond » de l’équité, de la justice, qu’on peut découvrir au plus intime de l’être le plus fruste, et qui subsiste, comme il nous le montre, même au-dessous de l’intelligence naufragée de certains déments.




Charité, justice et paternalisme d’État

Cette vieille question de la charité opposée à la justice est réapparue de façon curieuse et assez paradoxale chez des « révolutionnaires » qui, sans s’en apercevoir, ont adopté l’attitude charitable qu’ils reprochaient jusqu’ici au « paternalisme ».

En effet, considérez attentivement le caractère de la plupart des mesures de « protection » qui ont été prises, à l’égard des ouvriers, sous l’inspiration de ces amis bien intentionnés. Ce caractère n’est pas autre que celui de ce qu’on pourrait appeler un paternalisme d’État, simplement substitué au paternalisme patronal. Aussi le résultat moral en est-il identique, puisqu’il habitue l’homme à recevoir passivement, de l’extérieur, des bienfaits qu’il devrait conquérir par son action directe. Alors, au lieu d’en être élevé par la vertu de l’effort personnel, il s’en trouve réellement abaissé. Il n’est que de regarder autour de nous pour constater cet affaissement de la conscience qui donne maintenant un si triste aspect à notre vie sociale : déchaînement des appétits matériels, disparition rapide de tout esprit de réelle solidarité.

[…]

Une propagande systématique, que l’on ne trouve pas seulement dans la presse dite extrémiste, vise constamment à développer cet esprit de réclamation, sans contrepartie de responsabilité ou de paiement. Et cette propagande aboutit si bien qu’on voit se multiplier sous nos yeux toutes sortes d’institutions dont le résultat moral est de transformer une quantité de Français en « assistés » ou en mendiants, préoccupés avant tout de savoir comment et par quel canal ils pourront bien obtenir quelque sorte d’avantage plus ou moins gratuit.

[…]

Ces tendances fâcheuses et si maladroitement cultivées par une tolérance amusée et imprudente ne sauraient être combattues par des sermons. Aucune exhortation ne pourra les faire disparaître, car il n’y a pour cela qu’un seul moyen qui est l’introduction de la responsabilité directe et personnelle dans tous les actes de l’existence et du travail.

[…]

Alors ? La Justice serait-elle devenue pour nous un mot vide de sens, une nourriture trop forte pour notre estomac maintenant débile ? On pourrait le croire lorsque cet autre mot de liberté, pour lequel les Français firent autrefois tant de sacrifices, semble aujourd’hui les laisser indifférents…

Cet assoupissement de l’aspiration à la liberté est un résultat évident de l’intervention extérieure dont j’ai analysé plus haut le caractère, intervention qui a amené une véritable déviation, dont le résultat final se marque par le caractère des institutions que nous lui devons. […]




Les réformes dites « de structure » n’ont rien changé à la structure interne de l’entreprise

L’action qui consiste à prendre le problème du travail d’une manière indirecte a abouti d’une part aux mesures de « nationalisation » et de l’autre à l’institution des comités d’entreprise. Ce qu’on a appelé les « réformes de structure », mais ne visant en fait que la structure générale de l’industrie, laissant de côté le problème capital de la structure interne de l’entreprise.

[…]

La manière dont la nationalisation des entreprises est réclamée et réalisée aujourd’hui semble démontrer qu’on a oublié cette ancienne préoccupation de la CGT. Il s’ensuit que l’emploi de ces termes « réformes de structure » comporte un sens très incomplet. Il y faudrait préciser qu’il sera surtout nécessaire de réformer la structure interne des entreprises. C’est ainsi que, selon une expression dont j’ai développé le sens dans un de mes livres*, l’entreprise Renault était finalement devenue un monstre, dont les vices internes, en se développant, la frappaient progressivement, et depuis longtemps, de graves déficiences. Par conséquent, si cette entreprise est conservée telle quelle, pour fonctionner désormais sous le contrôle de l’État, on peut se préparer à faire supporter aux contribuables, à cause d’elle, des charges tout à fait injustifiables*.

Une autre réforme, annoncée avec solennité comme devant apporter aux travailleurs des satisfactions longtemps attendues, est celle qui a abouti à la création des comités d’entreprise. C’est évidemment une tentative qui doit être accueillie et suivie avec la plus grande sympathie, mais qui n’en doit pas moins être considérée avec attention, afin de prévenir des désillusions possibles.

Quelle est la cause initiale de l’institution des comités d’entreprise ? Si tant de chefs d’industrie accueillent cette innovation de mauvaise grâce, il faut bien dire qu’elle n’est qu’un résultat logique de l’indifférence que l’industrie du XIXe siècle a montrée à l’égard des problèmes humains. Le souvenir n’est pas près d’être perdu des hommes durs qui ont fixé la physionomie de l’industrie de ce dernier siècle. Tous les inconvénients que subissent aujourd’hui leurs successeurs ne sont que la conséquence naturelle des mœurs de cette période noire.

Cependant, il faut reconnaître que ces hommes durs ont accompli une grande œuvre. Ils ont créé la technique moderne et cela les a conduits à cette position de conducteurs d’hommes à laquelle rien ne les avait préparés. On voudrait qu’ils aient été en même temps des philosophes. Mais qui aurait songé à préparer Renault à un tel rôle, lorsqu’il n’était qu’un petit artisan de Billancourt ? Occupé à perfectionner des mécaniques, il ne savait pas lui-même qu’il commanderait un jour trente mille hommes. Un petit artisan, avec l’esprit d’un artisan, d’un minuscule artisan, plus le génie technique. Que ceux qui le condamnent songent que les programmes d’enseignement de nos écoles techniques, et jusqu’aux plus hautes, ne consacrent pas une heure de cours à la préparation de nos futurs chefs d’industrie à ce rôle de conducteurs d’hommes.

C’est à cause de cette défaillance, à cause de cette incapacité d’être des chefs dans le plein sens du terme, que la réaction ouvrière s’est organisée. Et c’est cette réaction qui a abouti à la création des comités d’entreprise, dont l’objet est de faire accéder les ouvriers à certaines responsabilités, mais qui ne réalisent cet objet qu’à travers un système d’organisation dont l’inspiration fondamentale n’est pas la confiance mais le doute, pour ne pas dire plus. En imitant une formule de jargon judiciaire, on pourrait dire que, par l’effet des comités d’entreprise, les industriels ne jouissent plus que d’une sorte de « liberté surveillée ». Toutes les mesures prises pour informer les ouvriers sont inspirées par une idée de méfiance. Voilà comment on subit une révolution quand on n’a pas su en prendre l’initiative.

[…]

La structure interne et profonde n’ayant pas été modifiée par ces mesures superficielles, on peut dire que l’industriel chez lequel la « révolution mentale » appelée par Taylor ne s’est pas encore produite garde encore beaucoup d’atouts dans son jeu. En effet, s’il est des chefs d’industrie qui acceptent sincèrement et de bonne grâce l’idée de la collaboration ouvrière, le plus grand nombre subit plutôt cette collaboration. Autrement dit, il est, parmi ces chefs, des hommes dont les intentions sont pures, et d’autres dont les intentions le sont moins… Des hommes qui conservent l’espoir d’attirer les délégués dans leur jeu, afin d’en faire plutôt des complices que des associés… Démontrant que la « révolution mentale » dont parlait Taylor reste à faire.

Tous ces développements ne sont pas pour combattre l’esprit des réformes que l’on veut tenter. On peut reconnaître que ces tentatives sont autant de preuves de bonne volonté, mais on peut ajouter aussi qu’elles sont largement inefficaces et qu’elles manquent souvent leur but, en raison de l’impossibilité de les ajuster aux véritables possibilités ouvrières.

On s’en va répétant, avec la conviction d’employer ainsi un « argument-massue », que tel ouvrier intelligent fera aussi bonne figure dans un conseil d’administration qu’un bourgeois incompétent qui n’assiste aux séances que pour en toucher les jetons. C’est tout à fait exact, mais sous la réserve que cet argument-massue passe à côté de la question. Tout d’abord, on peut dire que, s’il se rencontre, parmi les ouvriers, ce qui est très possible, des hommes capables de s’occuper utilement de hautes questions d’administration, cela prouve surtout qu’ils ne sont pas à leur place dans l’atelier, et que des chefs inintelligents n’ont pas su leur confier une fonction à leur taille. Mais il y a plus grave. Siéger dans un conseil d’administration, c’est s’occuper de la gestion par en haut, laissant intacte cette structure interne de l’entreprise dont je parlais tout à l’heure. Quand cet ouvrier, membre du comité d’entreprise, ou membre du conseil d’administration, retournera à sa place après la séance, il y trouvera la même organisation qu’auparavant. Il y sera encore un salarié, mis en position d’obéir aux ordres d’une administration centralisée, car, envoyer un ouvrier dans ces conseils, ce n’est pas libérer l’atelier, ni l’individu dans l’atelier.

Si l’esprit de la liberté conditionne le courage militaire, il conditionne aussi ce qu’il est désirable d’inspirer à tous les travailleurs, c’est-à-dire l’esprit d’entreprise. Mais l’ouvrier qui, en rentrant d’un comité, reprendra sa place à l’atelier, ne sera pas pour cela pénétré de l’esprit de l’entrepreneur ; rien n’étant changé dans ses conditions de travail, et surtout dans sa position psychologique à l’égard de son travail, il n’en attendra pas moins, comme auparavant, l’heure de la sortie. L’homme animé de l’esprit de l’entrepreneur, de l’enthousiasme du travail, n’attend pas l’heure de la sortie : au contraire, il est bien connu que tous ceux dont le travail est indépendant ne s’ennuient pas devant leur établi ; là est le secret de la Révolution du Travail, et, si l’on veut, de la Nouvelle Révolution Française, c’est-à-dire de cette autre Libération que des « réformes de structure » trop superficielles et générales ne réaliseront point.

[…]

À ce point de vue, et c’est un spectacle que je recommande à ceux qui prétendent étudier la « psychologie de l’ouvrier », rien n’est peut-être plus suggestif que le travail et l’attitude des fonctionnaires.

Les plaisanteries relatives à leur manière de remplir les obligations de leur charge sont courantes et traditionnelles. Leur peu d’ardeur au travail serait presque symbolique. Or il se passe dans la personne de ces honorables citoyens un phénomène particulièrement intéressant à observer. Ce qu’on pourrait peut-être classer parmi les fameux cas de « dédoublement de la personnalité ». Car le même homme peut y donner le spectacle de la plus complète apathie, de la nonchalance la plus ennuyée et de l’activité la plus remplie d’initiative. Comme si cet homme avait en lui-même ces deux capacités contradictoires.

La nonchalance ennuyée, c’est celle que l’on constate si souvent en des emplois où rien de substantiel ne peut vraiment exciter une activité spontanée.

Quand il est dans l’exercice régulier de son emploi, comme rien n’y est organisé de façon à l’intéresser à ce qu’il doit faire, c’est là qu’il manifeste cette nonchalance que chacun constate avec une ironie qui ne résulte que d’une observation superficielle. Mais suivez-le à partir du moment où il a regagné la liberté de sa vie privée. Changement à vue : là, comme tout le monde, il court à quelque occupation qui l’intéresse et il s’y consacre avec une énergie et une assiduité qui font le plus violent contraste avec l’attitude qu’il conserve dans ses occupations « officielles* ».

Or, et si singulier que cela puisse paraître, ce n’est pas dans la conscience de cet homme qu’il existe une mystérieuse contradiction. Qu’il soit à son bureau ou dans ses occupations privées, c’est le même homme. Ce qui diffère, ce sont les « conditions de travail » qui existent dans ces deux endroits et auxquelles il s’adapte chaque jour alternativement avec la plus surprenante facilité. Et tout homme qu’on mettra à sa place se comportera de la même manière. Vous-même, lecteur, qui ne manquez pas de rééditer les observations qu’on fait sur la manière de travailler des fonctionnaires, vous agiriez exactement comme eux si vous étiez à leur place. Je n’ai pas été fonctionnaire, mais j’ai eu, comme ouvrier, à travailler dans les mêmes conditions passives : le plus grand objet de mon attention consistait, comme pour la plupart de mes camarades, à implorer silencieusement l’horloge de l’atelier d’indiquer enfin l’heure de la sortie… Tandis qu’en repassant ces souvenirs du travail pour en extraire ce que je crois être des idées de salut, et m’efforçant de les traduire dans une expression aussi claire qu’il m’est possible, le travail que j’accomplis fait filer les heures avec une extraordinaire rapidité !

L’observation de l’activité des fonctionnaires, si sottement raillés au fond, peut nous révéler autre chose que ce « dédoublement de la personnalité » dont je parlais tout à l’heure. Car je crois que l’on peut aussi constater un changement de leur attitude, et tout au moins en certains cas, au fur et à mesure qu’on s’élève dans la hiérarchie. C’est ainsi qu’il est de hauts fonctionnaires qui apportent à leur tâche autant de conscience et d’énergie que l’on en trouve dans les emplois privés similaires. Et ce qui est le plus intéressant est que cette autre attitude n’est certainement pas justifiée par le seul fait qu’ils touchent des traitements supérieurs – une rémunération matérielle – mais à cause de la possibilité qui leur est parfois donnée d’agir de leur propre mouvement, c’est-à-dire de trouver dans leur activité ce qu’on pourrait appeler une rémunération d’ordre psychologique. Ne trouve-t-on pas chez certains d’entre eux les mobiles qui sont au fond de l’activité des grands industriels, dont la fortune est telle qu’on ne peut pas penser qu’ils travaillent pour gagner de l’argent ? Un certain prestige s’attache à leur fonction. Ils peuvent prendre une plus grande somme de responsabilités. Aussi bien souvent peut-on dire également qu’ils ne travaillent pas pour un traitement, mais en quelque sorte pour l’honneur, pour la satisfaction de réussir à gouverner un ensemble d’activités complexes. Réellement, ils travaillent souvent beaucoup plus que la plupart de leurs subordonnés et pour des mobiles supérieurs au vulgaire appât du gain. Et c’est précisément à cause de ces autres mobiles qu’ils montrent plus d’activité. C’est donc qu’ils y trouvent plus de joie.

Alors c’est pourquoi je voudrais pouvoir faire comprendre aux ouvriers, mes frères, que ce que j’envie dans la position du patron, ce n’est pas tant l’argent qui est supposé exister dans son coffre-fort que les conditions générales qui rendent sa vie active, c’est-à-dire les éléments d’ordre spirituel qu’elle contient. C’est pourquoi je voudrais pour ainsi dire dérober pour eux cette petite part de responsabilité par équipes que j’ai déjà réclamée dans mon livre À chacun sa chance. C’est pourquoi j’espère qu’il sera possible un jour de leur faire comprendre que l’augmentation indéfinie du gain n’est pas un objectif suffisant de la vie, et qu’après avoir conquis les moyens d’une aisance matérielle souhaitable pour tout le monde, on pourra enfin regarder plus haut. Car c’est par là, par cette perspective et cet espoir d’une vie plus digne, plus libre, que l’atelier pourrait aussi devenir un lieu où il ferait bon vivre et d’où l’on n’aurait plus l’envie de s’enfuir. Et je suis sûr qu’un jour, des ouvriers, absorbés par un travail auquel ils pourront enfin prendre goût, se surprendront comme leurs chefs à ne plus se soucier de l’heure de la sortie, et attacheront de moins en moins d’importance aux problèmes de « salaire » et de « durée du travail » dont notre mauvaise organisation les oblige à se préoccuper uniquement.

[…]

On dirait qu’on se refuse à reconnaître que ce sont les conditions de travail, dans lesquelles on place le premier homme venu, qui en font automatiquement un paresseux ou un homme actif. […]






Deuxième partie. L’ordre par la liberté


Économie et psychologie

Il y aurait beaucoup à dire sur le fait que le plus grand nombre des personnes qui s’intéressent au problème de la « réforme de l’entreprise » limitent généralement leur ambition et leur effort à la réalisation d’un meilleur partage des biens matériels dont elle peut être la source. C’est un héritage que nous devons au matérialisme du XIXe siècle. La bourgeoisie de cette époque avait, on s’en souvient, reçu le fameux mot d’ordre : « Enrichissez-vous. » Maintenant, une partie de cette bourgeoisie, prise d’un scrupule tardif, est disposée – d’ailleurs trop tard – à dire : « Partageons. »

Mais cela ne suffira plus, et le moment est effectivement venu de dépasser ce domaine vulgaire. Et voilà pourquoi, saisissant moi aussi le fameux problème de la « participation » non seulement aux bénéfices mais à la « gestion », je m’efforce d’en présenter une formule, moins ambitieuse en apparence que celle qu’on a prétendu offrir aux ouvriers, mais certainement plus praticable, tout en ménageant et en préparant avec efficacité les moyens d’accession à des responsabilités plus hautes.

 

Comme les hommes ne peuvent pas vivre à la manière de Robinson, c’est-à-dire en subvenant eux-mêmes à tous leurs besoins, il s’ensuit que l’exécution de tous les travaux qu’ils ont besoin d’accomplir comporte quelque forme de collaboration entre les opérateurs divers. Cette collaboration, nécessaire au point de vue technique, nous oblige de plus en plus à considérer aussi ce qu’on appelle les relations humaines du travail.

[…]

Ces observations me paraissent d’une importance capitale, puisqu’elles ramènent le problème social, ou plus étroitement dit, le problème ouvrier, dans le cadre universel de la morale, dans le simple cercle de l’équité qui devrait gouverner toutes les relations humaines. Au fond, dans l’obéissance à l’éternel commandement : Aimez-vous les uns les autres…

*

Si les artistes ont depuis si longtemps symbolisé l’équité par une balance, c’est pour nous enseigner que l’idée de réciprocité devrait toujours être présente dans les relations humaines. Une idée évoquant l’équilibre entre deux forces ou deux tendances, ou encore mouvement ascendant et descendant, et qui, par conséquent, suffit à condamner la conception vulgaire de la « charité ». La vraie charité, qu’il vaudrait mieux appeler plus clairement amour, comporte mouvement dans les deux sens, amour réciproque, égalité morale entre les deux individus en présence, exclusion absolue de toute condescendance et surtout de tout orgueil de la part de l’un des individus. Hélas, combien de gestes de soi-disant charité sont secrètement viciés au fond des consciences par l’idée que celui qui donne acquiert par là un mérite, s’attribue une supériorité morale sur celui qui reçoit.

[…]

D’une manière générale, les relations du travail sont dominées et caractérisées par le fait que l’employeur est économiquement plus puissant que l’employé, et se trouve par conséquent en mesure de fixer plus ou moins arbitrairement les conditions dans lesquelles le travail devra s’accomplir. Cet état d’inégalité a pour conséquence de placer le travailleur dans une situation de subordination par rapport à son employeur. C’est cet état de subordination qui caractérise le « salariat », régime de malaise social dans lequel les raisons de mécontentement présentent ce caractère à la fois psychologique et économique que j’ai souligné tout à l’heure.
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