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Introduction

Qu’est-ce que libérer son entreprise ? Il s’agit avant tout d’adopter une nouvelle forme d’organisation qui vise d’abord à la rendre plus efficace. Mais son objectif, in fine, consiste surtout à la doter d’une plus grande capacité à s’adapter aux variations de plus en plus fréquentes et rapides de son environnement. Cette nouvelle forme ­d’organisation s’appuie notamment sur la recherche d’un bien-être au travail, facteur de motivation et de dévouement de ses personnels au bien commun. Mais de quoi souhaite-t-on libérer l’entreprise ? De tous les obstacles qui réduisent sa performance, sa réactivité, sa ­pérennité et sa capacité à croître, au bénéfice de ses actionnaires et de ses personnels.

Appliquer le terme de libération à une entreprise peut paraître inapproprié. Celle-ci est par nature libre de ses choix stratégiques et opérationnels. Même les administrations et les organismes publics possèdent une large autonomie d’organisation de leurs activités. En fait, il ne s’agit pas de libérer l’entreprise des contraintes ou des règlements qui limitent son champ d’action, mais de tous les freins qu’elle a peu à peu accumulés et qui ­l’empêchent de développer sa pleine puissance.

Les transformations envisagées s’appliquent à des aspects de son fonctionnement sur lesquels elle a précisément la liberté et le devoir d’agir. L’objectif est bien de libérer les ressources techniques et humaines de toutes les barrières organisationnelles, opérationnelles et relationnelles qui, en permanence, érodent l’efficacité et la performance de l’entreprise. Le propos ne peut qu’interpeler les dirigeants, les managers et l’ensemble du personnel.

Cependant, décider de libérer son entreprise n’est pas une option banale. Les témoignages de toutes celles qui s’y sont lancé le précisent sans ambiguïté. Mais les témoins soulignent également que, de leur point de vue, une fois la transformation initiée, il devient difficile d’y renoncer tant les changements relatifs aux conditions de travail et aux relations humaines se différencient de celles qui caractérisent les organisations plus traditionnelles.

Pourtant, ce point de vue est régulièrement infirmé par les faits. De nombreuses entreprises libérées parmi les plus emblématiques sont revenues, après une période plus ou moins longue, à une organisation classique. Est-ce pour autant un constat ­d’inefficacité des principes qu’elles ont mis en œuvre et promu avec force et conviction ?

Évidemment non. Car ces revirements stratégiques ont fait suite, dans la majorité des cas, au rachat de ces entreprises par des investisseurs privés. Ceux-ci sont, encore aujourd’hui, très attachés aux modes traditionnels de management et de contrôle. Ce que ces retours démontrent, c’est qu’il est indispensable de débarrasser ce mouvement de libération de toute connotation collectiviste ou démocratique, même s’il s’en approche par bien des aspects. Ce mode innovant d’organisation ne s’impose que par la nécessité d’adapter les opérations, les moyens et la gouvernance de l’entreprise à l’environnement économique et consumériste de ce début de 21ème siècle.

Libérer son entreprise répond avant tout à cette préoccupation constante des directions d’entreprises et de leurs actionnaires. Choisir cette voie répond à leur recherche de pure efficacité collective. Certes, la présence d’un patron visionnaire facilite le choix de cette orientation. Mais les coups de boutoir de la concurrence, des crises financières, des progrès technologiques et de l’exigence toujours plus forte des clients et des personnels rendent son adoption de plus en plus incontournable. Ils ne sont pas encore perceptibles dans toutes les entreprises, mais toutes en souffriront à un moment de leur existence.

• Une frilosité persistante mais compréhensible

Les bénéfices indéniables que les entreprises libérées ont retirés de leur mutation ne peuvent que conforter les directions dans le choix de ce mode innovant d’organisation. Les résultats obtenus se constatent et se mesurent dans les domaines les plus sensibles :

• amélioration de la marche des affaires et de la relation client,

• développement d’un véritable bien-être au travail,

• accroissement de la réactivité opérationnelle,

• attachement à l’entreprise,

• etc.

Ces résultats militent pour une plus large diffusion et application des principes qui ont abouti à la libération des entreprises.

Mais ces succès ne suffisent pas à les inciter toutes à se ­libérer. Ce sont les raisons qui ont présidé à leur transformation qui constituent les réels déclencheurs d’une telle décision. Elles correspondent à autant de situations auxquelles toute organisation doit faire face ou se prémunir. Il importe donc d’aborder le sujet avec rationalité et rigueur, en évitant tout recours à une ­quelconque idéologie ou philosophie. Tel est l’objectif de ce livre et de la démarche de libération qu’il propose.

Toutefois, on ne peut ignorer que, dans le même temps, des voix se lèvent pour prévenir patrons et managers des dangers de cette nouvelle forme de conduite des entreprises. Responsabilité individuelle traumatisante, pression accrue sur les individus, risque d’anarchie, nouvelle forme de servitude et d’autocratie ou manière détournée de réduire les coûts des fonctions support1 ont alimenté nombre d’articles et de débats.

De fait, se libérer nécessite de bousculer les pratiques et les règles les plus courantes, bien ancrées dans la grande majorité des entreprises. Les transgresser ne peut que soulever des résistances. Il est nécessaire de les comprendre et d’en tenir compte afin d’y répondre par une argumentation fondée sur les bénéfices générés par l’application de la démarche de libération.

Force est de reconnaître que l’orientation client, la valorisation des ressources humaines, le bien-être au travail et l’évolution de la culture managériale sont des sujets promus et développés depuis des décennies. Mais s’ils le sont dans nombre d’entreprises, c’est avant tout du fait de leurs impacts sur les enjeux économiques. Il est rare que ces projets visent à promouvoir la transversalité des opérations ou la responsabilisation des individus. Dans le même temps, les politiques de valorisation des ressources humaines ont rarement pu résister aux assauts de la recherche permanente de performance et des crises économiques et financières qui se succèdent.





1. Les fonctions support sont celles qui ne produisent pas directement un produit ou un service : gestion des ressources humaines, gestion des achats, service après-vente, informatique, comptabilités-finances, etc.









PARTIE 1

LIBÉREZ VOS RESSOURCES

Dans ce présent si contrasté, après avoir écouté et lu tout ce qui s’est dit et écrit sur le sujet, nul ne peut être insensible au discours des patrons qui ont décidé de libérer leur entreprise. Ils en ont refondé l’organisation en modifiant profondément la forme et le contenu des relations de pouvoir et des interactions humaines. Ces transformations leur ont permis, non seulement de surmonter les aléas de la conjoncture, mais également d’améliorer leur part de marché et leur profitabilité.

Mais ces résultats sont de ceux que recherche en permanence toute entreprise, et de nombreux moyens sont mis en œuvre, de nos jours, pour y parvenir. Alors, on ne peut manquer de s’interroger :

• Qu’apporte de si remarquable la démarche de libération ?

• Qu’est-ce qui caractérise une entreprise qualifiée de libérée ?

• En quoi cette démarche se différencie-t-elle des autres formes d’optimisation ?

• Qu’est-ce qui empêche la majorité des entreprises et des administrations de se libérer ?

Pour répondre à ces questions, quoi de mieux que de comprendre pourquoi et comment les entreprises libérées les plus médiatisées s’y sont prises. Comment elles ont évolué sur les plans social et humain, Mais également en quoi elles se démarquent sur le plan opérationnel. Parallèlement, elles déclarent dans leur ensemble qu’aucune méthode ne les a guidées. Même si cela est vrai, il paraît tout de même intéressant de comprendre le chemin qu’elles ont parcouru et de décrypter la logique qui a sous-tendu leur transformation. Enfin, il s’avère nécessaire d’analyser les points de vue de ceux qui n’approuvent ni le terme ni les pratiques de libération des entreprises.





Chapitre 1
Pourquoi libérer l’entreprise ?

• Qu’ont gagné les entreprises à se libérer ? 

Il devrait être légitime de s’interroger régulièrement sur l’opportunité de lancer une démarche de libération de son entreprise. Spécialement quand les conditions de sa pérennité et de sa croissance sont en passe d’être remises en cause. Et cela d’autant plus que, pris individuellement, les objectifs visés par cette démarche sont partagés par la plupart des méthodes et outils largement diffusés et appliqués aujourd’hui par les entreprises.

Mais avant de s’interroger sur les raisons qui président à une libération, il est nécessaire de souligner un autre point important. Tous les patrons qui témoignent de leur choix de cette innovation organisationnelle disent y avoir souscrit car les solutions habituelles s’avéraient inefficaces à résoudre leurs préoccupations du moment. Intime conviction ou nécessité absolue ? Difficile de le dire, mais le fait que tous l’affirment ne peut laisser indifférent.

Si l’effort déployé pour se libérer reste significatif, la richesse des bénéfices engrangés est à l’image de celle des actions engagées. Leur variété et leur simultanéité interpellent au moins autant que l’importance des progrès réalisés.

Il ne s’agit pas de développer l’autonomie et la responsabilité des individus OU d’améliorer la relation client OU de retrouver rentabilité et croissance OU de favoriser le bien-être au travail. La démarche vise à obtenir progressivement tous ces résultats. La transformation réalisée est donc holistique et tend à améliorer tous les facteurs de différenciation et de succès de l’entreprise. Voilà donc ce que l’on gagne à se libérer. D’ailleurs, cette concomitance des changements est probablement ce qui caractérise le mieux une entreprise qui se libère. Car ne jouer que sur un des facteurs, même si cela procure des bénéfices substantiels, ne suffit pas pour affranchir l’entreprise de tous ses verrous.

Cette remarque sur la simultanéité des progrès n’est pas anodine car de nombreux témoignages assimilent à une forme de libération la seule recherche du bien-être au travail. Certes, les personnels y sont libérés de nombreuses contraintes, il fait bon y travailler et l’entreprise y gagne en fidélité et attractivité. Mais ces progrès ne sauraient, à eux seuls, prémunir l’entreprise de changements de tendance des marchés, de l’arrivée de concurrents innovants ou de l’apparition de nouvelles exigences des clients. Autant de situations auxquelles les entreprises libérées ont pu faire face avec une réelle réussite.

Il est intéressant de constater que les reproches les plus vifs exprimés vis-à-vis de la démarche de libération des entreprises portent pour l’essentiel sur les évolutions spécifiques réalisées dans les domaines des relations et des ressources humaines. Elles ne représentent pourtant, à l’évidence, qu’un des axes transformés pour libérer une entreprise. Les aspects structurels, organisationnels et managériaux ne sont quant à eux que très peu mentionnés et critiqués. Pourtant, leurs évolutions sont tout aussi significatives.

Il est donc logique de s’interroger sur l’intérêt d’agir simultanément sur chacun de ces aspects. Est-ce une faiblesse ou au contraire une force des entreprises libérées que de donner plus d’autonomie et de responsabilité aux personnels et aux équipes ? Est-il préjudiciable aux intérêts de l’entreprise de déporter dans les équipes un certain nombre de problématiques, traditionnellement abordées aux niveaux hiérarchiques plus élevés ? La structure en équipes autonomes est-elle une alternative viable et bénéfique aux silos et aux matrices les plus répandus ?

> Pourquoi adopter les caractéristiques de la libération ?

Transformer son entreprise pour la libérer n’est en aucun cas affaire d’opportunisme ou de bonne politique. Il est vrai que dans bien des cas, ce choix a été guidé par la nécessité. Il a constitué la solution privilégiée par le chef d’entreprise pour résoudre ses préoccupations et ses questionnements, pour le présent et l’avenir. Il a également résulté du constat d’incapacité ou d’inadéquation des solutions existantes à y parvenir. Mais pour l’organisateur, les raisons sont plus profondes encore.

Depuis la Révolution Industrielle, l’organisation des entreprises a évolué selon une logique qui aboutit immanquablement à celle partagée par les entreprises libérées. Elle sera probablement le mode de fonctionnement le mieux adapté à l’environnement des décennies à venir et de nombreux indices confortent ce point de vue. Celui-ci sera développé dans la seconde partie du livre.

En premier lieu, la réduction des niveaux hiérarchiques est ­reconnue comme une source d’amélioration de l’efficacité et de la réactivité opérationnelles. Elle agit en limitant le recours à des strates supérieures par le renforcement simultané du management de proximité et de la responsabilisation des forces de première ligne. Elle permet, enfin, de raccourcir les cycles de décision qui exigent l’intervention de la ligne managériale. Des efforts dans ce sens se sont multipliés dans tous les secteurs de l’industrie et des services.

En second lieu, la nécessité stratégique de privilégier l’orientation client ne fait plus débat. Simultanément, l’importance économique et financière d’une plus grande fidélité des clients et d’un engagement plus important des personnels envers l’entreprise devient une réalité incontournable. Tout milite donc pour une prise de conscience, dans les entreprises et les administrations, de la nécessité de décliner concrètement la dimension transversale des opérations.

Ces dernières décennies, cette nécessité s’est traduite par ­l’émergence et le développement fulgurant et quelque peu anarchique des CRM1 (GRC en français) et des centres de service clients. Depuis, le soin apporté à l’étude du parcours client et les bénéfices tirés d’une analyse de plus en plus fine de l’expérience client en sont les témoins les plus visibles. Il est toutefois regrettable que ces progrès n’incluent que très rarement le suivi des demandes exprimées par le personnel.

Les limites de la structure en silos constituent le troisième indice. Les contraintes qu’elle introduit dans toute velléité de vision transverse sont reconnues unanimement. Mais, malgré tout, la grande majorité des entreprises, quels que soient leur secteur, leur taille ou leur forme juridique, y ont massivement recours. Quelques évolutions ont été imaginées pour contourner ces faiblesses.

Ce sont par exemple les structures matricielles, en agences ou par projets, qui constituent des alternatives séduisantes. Elles pêchent néanmoins par la frilosité de leurs applications. De plus, dans bien des cas, ces modèles se sont trouvés rapidement contraints par des structures centrales omnipotentes, génératrices de lourdeur et trop imposantes dans leur recherche permanente de rationalité et de contrôle. Ces modèles finissent le plus souvent par être progressivement abandonnés au profit d’un retour à une structuration classique des ressources.

Enfin, la recherche d’un bien-être au travail pour les personnels s’est progressivement imposée dans les secteurs industriels et de services. De nombreuses entreprises ont décidé de s’y atteler, dans le sillage de certaines de leurs consœurs, libérées ou non. Car les exemples de pratiques bénéfiques dans ce domaine se sont multipliés depuis la fin du XXe siècle.

Ce sont par exemple les entreprises de télécommunication ­d’Europe du Nord qui ont installé des lieux de détente au sein même de leurs implantations industrielles. Ce sont également les modèles largement diffusés des start-up de la Silicon Valley dont les personnels sont parmi les plus innovants, malgré l’absence de contrainte managériale, de contrôle des horaires de présence ou de standard vestimentaire.

Les bénéfices tirés de toutes ces transformations ont été démontrés et constatés dans de nombreux contextes forts différents. Mais quand il s’agit de les combiner pour libérer l’entreprise, nombre d’obstacles apparaissent qui finissent par légitimer la pérennisation d’une situation existante. Il faut alors de bonnes raisons pour décider de transformer radicalement l’organisation et son mode de fonctionnement.

Une situation préoccupante d’un point de vue commercial et financier peut être l’une de ces raisons. La conviction d’un avenir incertain du fait des évolutions probables des marchés et de la concurrence en fait également partie. Face à ces constats relevés et chiffrés, la nécessité d’un changement profond s’impose. Alors, libérer l’entreprise se présente comme la voie la plus pertinente et la plus sûre pour parvenir à mettre en œuvre ces changements avec succès.

À l’opposé, d’autres entreprises sont florissantes et dégagent des marges suffisantes pour assurer leur pérennité et leur croissance à court et moyen terme. Rien ne les pousse à se lancer dans une transformation de leurs pratiques managériales et ­opérationnelles. Comme disent les sportifs « On ne change pas une équipe qui gagne ». Mais entre les deux, il existe une multitude de situations dont l’équilibre s’avère plus ou moins satisfaisant pour ­l’entreprise et ses personnels, à court, moyen et long terme.

Pour toutes, l’éventualité d’une libération apparaît le plus souvent difficilement envisageable. L’aventure en vaut-elle la chandelle compte tenu de la situation actuelle ? D’autre part, se lancer dans une transformation de cette nature ne revient-il pas à entrer dans un tunnel sans savoir quand on retrouvera de réelles conditions de rentabilité et de croissance ? Ce questionnement est légitime lorsque le chemin à parcourir apparaît incertain.

Mais quand il est tracé sur une carte précise, que ses étapes sont indiquées clairement et que les points de ravitaillement ont été prévus tout au long du parcours, rien ne s’oppose vraiment au lancement d’une telle transformation. Tel est l’objectif de la démarche développée dans les prochains chapitres.

De plus en plus d’entreprises témoignent aujourd’hui de leur libération. De nombreux reportages et articles attestent de cet état au regard des pratiques qu’elles ont adoptées sur le plan des relations humaines et de l’attention qu’elles portent au bien-être de leur personnel. Mais ces progrès notoires suffisent-ils à apporter tous les bénéfices procurés par l’adoption de cette forme novatrice d’organisation ? Autrement dit, quand peut-on considérer qu’une entreprise est réellement libérée ?





1. CRM (Client/Customer/Relationship Management), GRC (Gestion de la Relation Clients). Applications informatiques de recueil et d’analyse de tous les contacts avec les clients.
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