Marie Desplats

IBERE

“VOTRE r////
NTREPRIS

Plus d'autonomie
pour plus de motivation

EYROLLES §

—




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

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

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

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

L'auteure aborde toutes ces questions en proposant des solu-
tions viables et en s’appuyant sur les témoignages de nombreux
professionnels.
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INTRODUCTION

Depuis les annees 1960, les nouvelles technologies et la mondialisation
ont totalement transforme l'entreprise. Pourtant, le management n'a pas
beaucoup bouge depuis que Frederick Winslow Taylor aimposél'organisa-
tion scientifique du travail au déebut du XXe¢siecle. L'entreprise est encore
gouvernee sur le mode de la pensée logique et les chiffres 'emportent sur
I'humain. D'ailleurs, lorsqu'une entreprise veut augmenter sa production,
elle embauche et si elle veut diminuer les charges, elle licencie. En dehors
du secteur desnouvelles technologies, la plupart des dirigeants des entre-
prises francaises sont issus de la génération X (1965-1980) et sont parfois
méme des baby boomers (1950-1964). Ils ne remettent pas en question le
modele sur lequelils se sont construits.

Tous les jours, des indicateurs clignotent dans le rouge pour pointer une
organisation qui n'est pas adaptée au XXI° siecle. On dénonce un manque
de souplesse, de réactivité, d'audace, d'inventivité et, entre burn-out et
bore-out, le mal-étre au travail ne cesse d'afficher des taux alarmants.
D'ailleurs, depuis 2009, 'opinion publique a pris conscience du fait que le
travail peut conduire un salarié au suicide. Il est temps que les entreprises
acceptent queles vieux modeéles sont devenus inopérants dans une sociéte
de plus en plus complexe, imprévisible, en mutation permanente et ou les
gens ont le droit d'étre heureux.

BN Un autre type de management

Pour rester compeétitive et jouer son réle social, l'entreprise a besoin de
rompre avec ces methodes de management revolues. Elle a besoin de se
lancer dans del'innovation manageriale pour développer les compétences,
(re)mobiliser et trouver, grace a l'intelligence humaine, plus de souplesse
pour anticiper les tendances du marché. Concilier les résultats financiers et
les contraintes imposées par des normes de tout ordre (clients, ISO, marché
public, etc.) avec un changement organisationnel n'est pas simple. C'est
une rupture dans l'équilibre, généralement tres précaire, de I'économie
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d'une entreprise. Cela effraie de nombreux dirigeants qui savent que s'ils
proposent cette voie, ils seront sévérement contestés (et peut-étre méme
démis deleurs fonctions) par leur conseil d’administration et leurs action-
naires qui souhaitent juste un rendement de 15 %, sans se soucier de la
longeévite del'entreprise ou des personnes quiy travaillent.

Pourtant, les faits sont la et prouvent que la survie économique ne peut
passer que par un nouveau << successful business model >>. Tout le monde
peut le constater en lisant la presse: les entreprises qui explosent leurs
performances ont opéreé un veritablerenversement des valeurs par rapport
ala tradition taylorienne. Elles accordent une autonomie totale aux sala-
riés, qu'elles traitent comme des adultesresponsables et compétents. Elles
partent du principe que si elles les recrutent, c'est parce que ceux qui 'y
travaillent sont capables deréaliser leurs objectifs sans qu'il soit nécessaire
deleur indiquer des proceédures pour leur expliquer la marche a suivre. Ces
entreprises proposent aussia leurs salariés un contrat moral ou elles s'en-
gagent a les faire progresser avec elles, jusqu’au jour ou ils iront grandir
ailleurs.

Autonomes et ayant le sentiment qu'il existe une véritable réciprocite
entre eux et 'entreprise, les salariés s'engagent a fond. C'est le secret de
la performance de sociétés comme Google, Zappos ou encore Poult. Toutes
ne se sont pas baties sur les mémes valeurs. Google, et plus généralement
les entreprises issues des nouvelles technologies, ont adopté un mode de
fonctionnement Agile, appelé aussi Management 3.0. Ce fonctionnement
est adapteé aux «itérations>> successives qu'impose un marche écono-
mique en mouvance permanente (d'ou le terme <« agile ») et qui répond
bien au profil d'expert ou de passionne, majoritairement trentenaire, que
l'on trouve dans ces entreprises.

I Tous entrepreneurs!

Les entreprises agiles proposent un management collaboratif et contributif.
Elles sont organisées en petites unités, toutes aligneées sur la stratégie de
I'entreprise, ainsi que sur les priorités et sur les objectifs des autres unites.
L'ambiance y est ludique et les salaries y apportent leurs savoirs, leurs
compeétences et leur savoir étre pour un temps donné. En contrepartie,
l'entreprise partage son ambition avec eux, les fait grandir et leur verse une
rémuneération tout a fait correcte. Les équipes comportent des managers.
Ce sont les alter ego des salariés avec une mission de facilitateurs. Ils sont

10
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la pour accompagner et fédérer I'équipe autour du projet d'entreprise, mais
leur réle n'est pas de diriger.

Chaque salarié a une grande liberté dansla maniere d'atteindre ses objec-
tifs, la seule contrainte étant derester aligné avecl'objectif del'entreprise.
Un salarié peut travailler de chez lui, du Starbucks de Londres ou d'un hotel
de Singapour ou il est parti deux semaines pour accompagner son épouse,
il s'organise comme il le souhaite. Ce que lui demande 'entreprise, c'est
de livrer le projet dans les délais et de travailler en concertation avec ses
collégues. Les entreprises baties sur ce modéle initié par les GAFA (Google,
Apple, Facebook et Amazon), séduisent et n'ont aucune difficulté arecruter.
Elles sont élitistes, méme si ceux qui les rejoignent n'y restent en géneral
que trois a cing ans, mais augmentent considérablement leur employabi-
lité. D'autres sociétés ont choisi une organisation fondee sur le principe de
I'holacratie, comme Zappos, une filiale d'Amazon, spécialisée dansla vente
de chaussures enligne et créée par Tony Hsieh. Dans cette entreprise, les
mille cing cents employés n'ont pas de manager. L'holacratie a été inventée
en 2001 par Brian Robertson, un entrepreneur americain, pour donner plus
de souplesse a son entreprise qui développait deslogiciels. C'est une orga-
nisation qui redistribue l'autorité et les prises de décision via des équipes
auto-organisées. Le pilotage del'organisation est dynamique et connecte
aux problématiques du quotidien, permettant a l'organisation de traiter
rapidement les flux d'information et d'y apporter des réeponses satisfai-
santes pour les clients et les salariés.

Avec cefonctionnement, tousles salariés font dela strategie et deviennent
entrepreneurs. Pour réguler les tensions, l'organisation fait une distinction
entre lesréles nécessaires au fonctionnement et les personnes qui vont
les incarner. Cette distinction permet de ramener les échanges autour de
l'amélioration, sans mettre en causelesindividus. Ce fonctionnement reste
encore peurépandu, méme siles entreprises quile pratiquent sont perfor-
mantes, al'instar de Zappos. En France, des sociétés comme Auchan s'y
intéressent de prées depuis quelques anneées.

BN Un changement de paradigme

Enfin, il y ale concept de I'entreprise libérée qui seduit autant les salaries
queles dirigeants, car fondée sur une finalité humaniste, ilremet I'humain
au centre del'organisation. Par conséquent, les salariés quiy travaillent y
sont épanouis et leurs performanceslargement plusimportantes que celles
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de leurs concurrents structurés en mode traditionnel. En France,ily en a
une centaine, dont FAVI, Poult, CHRONO Flex ou encore Lippi. Cependant, les
analystes pensent qu'elles sont beaucoup plus nombreuses, car certaines
sont comme Monsieur Jourdain: elles sont libérées, mais ne le savent pas,
ou préferent rester discretes.

Une entrepriselibérée, en basant sa stratégie sur les personnes, privilégie
le long terme. Elle est portée par une mission: pérenniser 'emploi et les
savoir-faire. Jusqu'a preésent, la decision de libérer est toujours venue du
haut, liee a la volonté de son dirigeant. L'entreprise libérée prend le parti
de traiter les salariés en adultes, de privilégier la confiance plutét que le
controéle et de créer une vraie communauté de travail rassemblée autour
de valeurs fortes que tout le monde partage. C'est un endroit ou il fait bon
vivre et un bon moyen pour mobiliser toute l'intelligence collective. Cela
suscite forcément plus de performance, parce que ces entreprisesrenouent
avecle bon sens du terrain.

Aujourd'hui, beaucoup de dirigeants declarent étre séduits par ce modele.
Cependant, ils sont encore trop peu a avoir le courage d'opérer le virage,
certes a cent quatre-vingts degrés, car il s'agit d'un vrai changement de
paradigme managerial. I n'y a pas, non plus, de recette toute faite pour y
parvenir. En effet, un changement organisationnel, comme l'a démontré
I'anthropologue et psychologue ameéricain Gregory Bateson, ne peut que
reésulter d'un processus collectif et mobilisateur. Il faut du temps, généra-
lement entre un et dix ans, pour que 'entreprise soit enfin libérée et que
tous ses acteurs soient fin préts a assumer leur liberté.

L'organisation libérée recoit parfois des critiques. Certains y voient de
l'anarchie, d'autres une surexploitation des travailleurs. Mais il ne faut pas
selaisser abuser, ces voix appartiennent a ceux quine veulent pasrenoncer
aleur pouvoir et voudraient voir se perpétuer un systeme frappé d'obsoles-
cence. Heureusement, des entreprisesinnovantes et prestigieuses, comme
Airbus ou Michelin, sont en train de s'engager dans une déemarche delibe-
ration. Elles ouvrent une breche dans laquelle, il faut 'espérer, d'autres
societes vont s'engager.
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© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

INTRODUCTION

Chez Michelin, on se recentre sur 'humain

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

AN

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



