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S0ON PARCOURS

Aufourd'hui

Laurence Vanhée

CHIEF HAPPINESS OFFICER,
HAPPYFQRMANCE

Aruxelles, Belgique

' 5
2 6 7 conlacts

B Chief Happiness Officer

v

Happyformance

Aprés 18 ans dimplication au ssin d'organisations du secteur public et privé, forte de projets
pionniers {Club35 be, TalentAvenue be, happinessday be, premier cas mondial g'application
de la norme 1SG26000 dans 'adminislration publique, ...), Laurence a lancé au 1er octobre
2013 Happyformance, un cabinet de conseil spécialisé dans I'optimisation combinéa de la
performance durable de lentreprise et du bonheur au travait des hommes et des femmes
imptiqués dans cas organisations.

Laurence est également la co-fondatrice de la Communauté des Happy Organisations
(www happinessday be) qui rassemblent les employeurs convaincus que le Honheur de lsurs
salariés est un prérequis pour le succés durable de leur entreprise. Cetta communauté
rassemble & 'heure actuelle plus de 380.000 salaniés.

A propos de Happyformance

Sas domaines de prédilection sont I'environnement de travail, lss connexions collaboratives
(lgadership transformaltionnel, media sociaux), ls branding pasilif et la RH agile.

Happyfarmance esl un cabine- consell de qui, de la conférence & fa résultance, d'ateliers &
la consultance accompagne les organisations, les comités de directions et fes conseails
d'administration dans le développement d'une siratégie basée sur féquation : "Liberté +
Responsabilité = Performance + Bonheur”. Elile méne également des projets d'envergure en
matiére de changement cullurel et organisationnel

Basée en Belgigue, Happyformance intervient en Europe, en Frangais, Anglais et
Néerlandais.

@ Directrice du Bonheur (DRH)
SPF Sécurité Saciale

Contribuer & faire de mon ministére una arganisation sexy, happy et agile

Définihon de 1a stralégie RH du SPF, en ligne avec les objectifs organisationnels et les
objectifs définis par le gouvernement fédérat belge

estion et coordination de 'équipe RH du SPF (35 personnes, 1100 FTE)

Geslion du budget RH {60mi €)

Mise en ceuvre eb/ou suivi da divers projels stratégiques {e-HR, gestion des talents,
e-performance management, KPI's, DGM, HR 2.0, .))

Membre du Comité de direction, rapporte au Président du SPF,

Membre du Core Team du réseau HR Excellence in Public Sector & beyond (HREPS)
- co-pilotage du projet Talent Avenue {dchange de talents sur 'ensemble du secteur public)
- pilotage du Club35 (réseau virtuel des fonctionnaires <3§ ans)

co-Fondatrice du 1er Happiness Day www happinessday be et des HappylLunch®

E Vice-Prasident HR

Hl 184

Translating business cbjectives into HR challenges through “"glocal” approach

Deafining HR slrategy at group ievel {2100+ people, 35 nationalities, 11 countries)
Coaching 8 team of 20+ HR professionals worldwide

Focus on company growth, talents and organisation development

Davelop tools and processes to defiver accurate and valuable HR services & outcomigs

$A PRESENTATION

Pour une réaction rapide, merci de me connecter via
Linkedin ou laurence@happyformance.com :-)

"Rayonner de honheur autour da 501" ast ma
philosophia.

“Liberté + Responsabilité = Bonheur + Performance”
ost ma stratdgie.

Ma carriére n'est pas dans les Ressources Humaines
CAr NoUs {18 SOMMes pas des ressources. Nous
sommes des femmes et des hommes qui mettons nos
idées, nos compétences et notre temps & disposition
d'organisations. C'ast pourquoi je préfére de loin le titre
de développseur de Patrimoing Humain a celui de DRH
ou de Directsur du Capital Humain. Et au-dela de cette
approche traditionnelle, il me semble de notre
responsabilité de dirigeant de créer les conditions qui
parmettront 4 nos collabarateurs et collégues de
trouver leur bonheur au travail. C'est ainsi que Ie titra
de Chief Happiness Cfficer s'est impos8.

Aprés 18 ans de camére dans les Richessas
Humaines et un titre é8 DRH de 'annés en 2012, une
expérience acclaméa intarmnationalement auprés de la
Sécurité Saciale belgs, j'at fondé Happyformangce en
2013. Notre cabinet conseil devenu en 2 ans Isader en
Europs sur les notions de Bonheur au Travail et
transformation positive des organisations
{wwwhappyformance.com).

Grace aux nouveaux environnements de travail, &
I'approche positive du leadership et l'appropriation des
nouveaux paradigmes manageériaux, aux principes de
co-création et d'intelligence collective, aux plateformes
colleboratives & aux madia sociaux, aux politiques RH
agites et 4 la mise en oeuvre de culture
organisationnalle basée sur les résulats et la
confiance, Happyformance contribua & un
développement durable et profitable des hommes, des
équipes et des organisations.

J'ai la chance que mon livre, Happy RH {La Cnarte,
032013 bit ly/HappyRH (FR)) & Happy HR {Die Keure
04/213 bityfHappyHR_n! (ML)} ait &t& sélectionné pour
diférenis prix récompensant des ouvrages qui
promeuvent un message singulier et positif en
management

Pour en savoir plus :
www.happylormance com

www. missphilomene com

hitpiéferwny scoop iWhappy-organisation

Specidlités:

Don't manage. Love
Dort't work. Have fun
DBon't think. Think green.
Don't motivate. Trust
Don't complain. Innovate

Accompagnement des transformations stratégiques
positives

Développement d'une stratégie basée sur ie Bonheur
au Travail

Desigr: organisationnel

Oynamique d'équipe et business facilitation

#HRM20, marketing RH

Certifide an MBTI étape | et [l

Architect manager 15026000 (responsabilité sociétale
des entreprises)
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gj Directrice RH et Directrice Conseil RH/Environnement de Travail
let 2601 _,,

ADS Studley
Aos 301-500 employés

Développer et metire en oeuvre la stratégia RH du Groupe DBAssaciates, racheté en 2004
par AQS Studley au niveau du groupa
Agsurer la transition vers la création du nouveau groupe

Développer et metire en osuvre chez les clients des sofutions de conseil et
d'accompagnement pour mettre en oeuvie les nouveaux modes d'environnaments de travall
{télétravail, environnement de fravail dynamique, changement cuilturaly

| Hautes Etudes Commerciales, Ligge
! | Ingéniorat commercial

Mathématiques Financiéres - Marketing

SES COMPETENCES

HR Leadership Maragement Organisation Strategy

SES LANGUES PARLEES

Anglais * % * *
Néerandais * k Kk &
Espagnol A R

SES CENTRES DINTERET

www missphilomene com wav furtureworkforurm.com my famidy and my nends Le Benhewr au Travail

www.nappinessday. be

#HRM20, marketing RH

Certifiée en MBTI étape | et il

Architect managar 1IS026000 (responsabilité sociétale
des entreprises)

Co-fondatrice de www Club35 ba,
www.talentavenue.be, www happinessday be &
HappyLunch®@

Fondatrica de www atterfornum be

COMMITTED TOBETTER ENERGY

SON ACTIVITE SUR VIADEQ

£+ Ses demiers contacts

Claude Dty et
i directeur, auto-entreprensur chef & domicile
i

fasna Panmar
SEo. swan tours

Cathonse Howley

Freelance, Catherine Howley Associates Lid

Jzar-Cnates Gavras

Informaticien généraliste et indépendant.
= consultant sanior - facdilateur




LUSINENOUVELLE

"Travailler dans la joie et la bonne humeur
n’est pas contradictoire avec la performance",
rappelle Laurence Vanhée

Propos recueillis par Christophe Bys France
Publié le 11/11/2013 A 10H54

Entretien Ne dites pas a Laurence Vanhée qu’elle est DRH. Elle a fait graver
sur ses cartes de visite la fonction de Chief Happiness Officer puisque c’est ainsi
qu’elle concoit son réle. Dans "Happy RH", un ouvrage publi¢ aux éditions la
Charte et qui concourt pour le Stylo d’or remis chaque année par ’ANDRH
(*), elle se prononce pour davantage d’autonomie laissée aux salariés et
considére que le bonheur des uns fait la performance de I’entreprise. Des idées
qu’elle a appliquées au cours de sa carriére avant de les partager avec les
lecteurs. Le contraire d’un bisounours.

L’usine Nouvelle - Ecrire un livre qui a pour titre Happy RH, ¢’est une utopie ou
une provocation ?

Laurence Vanhée - Ni [’un, ni I’autre. Pour ce livre qui est notamment issu d’un
blog que j’ai écrit, je me suis appuyée sur ma propre expérience dans le domaine.
J’ai toujours eu du mal 4 considérer les hommes et les femmes comme des ressources
humaines, car moi-méme je ne me suis jamais vue comme une ressource. Pour
résumer, j’ai eu envie de développer une approche positive du travail, dans le respect
des personnes et ’intérét des organisations qui m’ont employée, sans omettre les



résultats. Avec ces principes, j’ai vu ma carriére décoller, prouvant de cette fagon
qu’on peut travailler dans la joie et la bonne humeur tout en étant performant. C’est
cette expérience que j’ai envie de transmettre.

C’est pour cela que vous définissez votre poste comme Chief happiness Officer,
que ’on pourrait traduire par directrice générale du bonheur ?

C’est le titre que j’ai fait imprimer sur ma carte de visite pour signifier que ma
responsabilité est de créer les conditions pour que les collaborateurs soient heureux
et, donc performants, au travail. Il faut arréter de faire comme si les salariés n’étaient
pas des adultes, capables de s’organiser eux-mémes, ¢'est-a-dire de décider le lieu, le
moment et la fagon dont ils veulent travailler. Je parle la des horaires flexibles, du
télétravail et tous les outils qui ont pour conséquence d’accroitre ’autonomie des
personnes. Ces changements d’organisation ont un impact sur la structure de
I’entreprise : il faut remplacer les petits chefs par de vrais leaders, qui doivent avoir et
partager une vision, que I’équipe met en ceuvre.

Est-ce leur seule mission ?

Le r6le des leaders est de lever les obstacles qui peuvent entraver le travail des
salariés. Un bon leader doit faire preuve de courage, de compassion, d’altruisme,
favoriser le droit a I’erreur de ses équipes. Un bon leader considére que I’intérét de
son équipe est supérieur au sien, que les succés de son équipe sont plus importants
que son succés a lui. Il est dans une dynamique de co-création et de confiance, la ol
le petit chef était dans le contrdle et le commandement.

Laurence Vanhae

Happy
RH ™

Le leader est-il forcément un manager ?

Non. Pas toujours. Un manager a pour mission de rassembler et de gérer des
ressources, 1l supervise des résultats. Le leader est plus dans le relationnel. Pour
résumer, j'utilise cette formule : le manager dit aux équipes "go", quand le leader
préférera "let’s go".

S’occuper du bonheur des salariés, ce n’est pas une démarche altruiste selon vous,
mais une autre maniére de s’occuper du business. Peut-on le prouver ?

Il existe de nombreuses études universitaires, essentiellement nord-américaines qui
ont montré qu’il existait une corrélation positive entre la proportion de salariés



heureux et la performance. Ces études ont ét€ menées par des universités
prestigieuses comme le MIT ou Harvard ... Par exemple, savez-vous qu’un salarié
heureux est, en moyenne deux fois moins malade ? Qu’il est six fois moins absent ?
Ou qu’il est neuf fois plus loyal.

Laissez-moi vous donner un autre exemple. A la pause, on a séparé des salariés en
deux équipes. On a projeté aux premiers des films neutres, qui ne provoquent pas
d’émotion, tandis que les seconds ont vu des films drdles, inspirant la bonne humeur.
Au retour a ’atelier, la production du premier groupe est stable ; celle du second
progresse de 10,71 %. Partager avec ses collégues un moment de bonne humeur rend
les gens plus productifs ! La question du bonheur des salariés est donc essenticlle
pour les entreprises.

Justement, sait-on ce qui rend les salariés heureux ?

Rien n’est plus personnel, subjectif. Dol I’'importance de donner de la liberté a
chacun pour qu’il s’organise en fonction de ce qui compte pour lui. Un point
important qu’il ne faut pas oublier, c’est qu’un salarié heureux communique son
bien-&tre. A ses collégues mais aussi aux clients, qui vont le percevoir et en parler
autour d’eux. En rendant les salariés heureux, on crée un cercle vertueux.

Votre livre a été préfacé par Isaac Getz, qui veut libérer les entreprises. Or, il
estime que la démarche de libération doit étre soutenue voire initiée par la
direction générale. En est-il de méme pour passer du DRH classique an DBT pour
directeur du bonheur au travail ?

Pour changer I’organisation de fond en comble, il faut le soutien de la direction
générale, qu’il donne I’exemple. Il n’empéche, que dans n’importe quelle
organisation, un leader peut s’approprier les préceptes que je préconise et les
appliquer. [ communiquera d son équipe son envie de travailler autrement, en créant
des équipes pilotes, et, qui sait, son exemple sera suivi par d’autres.

Vos préconisations ne sont-elles pas faites pour des époques oul tout va bien ? En
période de crise, n’y a-t-il pas d’autres priorités que le bonheur des salariés ?

Dans les années qui viennent, il va y avoir une véritable guerre des talents, avec des
départs en retraite plus importants que les arrivées sur le marché du travail. Pour
attirer les meilleurs éléments, les entreprises vont devoir réfléchir a ce qu’elles
proposent aux salariés, sur les méthodes de travail qu’elles mettent en place.

Christophe Bys

(*) L'association nationale des DRH (ANDRH) remettra son prix annuel du meilleur essai
consacré a une question de management le 26 novembre. Deux autres ouvrages sont retenus A
quoi ressemblera le travail demain ?, Sandra Enlart et Olivier Charbonnier, Editions Dunod
et Le travail invisible. Enquéte sur une disparition, Pierre Yves Gomez, Editions Francois
Bourin.



Pyramides

Revue du Centre d'études et de recherches en administration publique

23 | 2012
La guerre des talents aura-t-elle lieu ?
Etudes de cas

Guerre des talents et
télétravail

JEAN-PAUL GAILLY ET LAURENCE VANHEE

p. 117-128

Texte intégral

l. « Faire mieux avec moins »

Le théme du télétravail, retenu lors du dernier séminaire des managers
fédéraux, est & la fois peu original mais également trés emblématique du
contexte dans lequel nos organisations fédérales évoluent aujourd’hui.

De maniére bien compréhensible au vu de 1'équilibre difficile des finances
publiques, il leur est demandé d’étre trés sélectives dans leur planification des
besoins en personnel, en enserrant celles-ci dans un carcan financier rigide.

Et de maniére tout aussi compréhensible, les décideurs, les entreprises et les
citoyens exigent des services publics modernes et performants, o1 'efficience, la
simplification et la prise en compte des besoins conerets des clients/usagers sont
des priorités réelles.

La guerre des talents fait rage malgré la crise économique qui secoue notre
pays. Trouver des collaborateurs qualifiés et motivés & remplir une mission au
bénéfice du citoyen est un défi majeur dont les dirigeants et les responsables des
ressources humaines fédéraux sont particulidérement conscients,

Aujourd’hui déja, des sélections du Selor se terminent sans lauréat tandis que
d'autres ont entretemps re¢u de meilleures opportunités ailleurs. Cet « ailleurs »
n'est pas mécaniquement, comme certains clichés continuent 4 'affirmer, un
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emploi dans le secteur privé. Aujourd’hui déja, certains services publics
« débauchent » des collaborateurs, se servant directement dans les réserves de
recrutement créées par leurs collégues. En outre, une plus grande mobilité entre
services au sein de la fonction publique fédérale (voire avec d’autres niveaux de
pouvoir comme les Régions) engendre un marché de I'emploi potentiel encore
plus large et dynamique qu’auparavant.

Comment trouver rapidement et garder un expert en transport ferroviaire ou
aérien ? Comment motiver des médecins a travailler au tarif barémique du
secteur public ? Comment retenir la jeune génération qui se décourage par la
lenteur de I'évolution de sa carriére, tant la réglementation actuelle est lourde et
obsoléte ? Comment se positionner en tant qu'employeur « sexy » ? Comment
optimiser performance de l'organisation et bonheur des collaborateurs ? Clest &
ces questions élémentaires que les managers du secteur public fédéral doivent
faire face.

Le réseau belge « HR Excellence in the Public Sector and Beyond » a
notamment pour objectif de définir et promouvoir des concepts innovants qui
contribuent  Pémergence de meilleures pratiques et qui améliorent I'attractivité
du secteur public. La réflexion sur les nouveaux modes de travail rentre bien
évidemment dans nos échanges.

Il. Les nhouveaux modes de travail

Gréce 4 l'essor des nouvelles technologies et sous la pression de la congestion
sur les routes et dans les grandes métropoles aux heures de pointe, la frontiére
entre domicile privé et lieu de travail s'affine de plus en plus depuis le début des
années 2000,

Les facilités qu'offre la technologie moderne permettent aux « travailleurs de
la connaissance » d'utiliser leur lieu de vie pour y exercer une activité
professionnelle partielle ou a temps plein. Ces collaborateurs exercent une
profession dont la fonction premiére consiste & traiter de l'information. De
l'assistant administratif a la juriste, de la traductrice au responsable d'équipe,
tous ces métiers — et bien d'autres encore — peuvent aisément s'inscrire dans une
démarche de télétravail. Ce n'est plus une exception de commencer sa journée de
travail par lire ses emails de la maison afin d'éviter les interminables
embouteillages matinaux ou d'aller rechercher ses enfants 4 1'école 3 15h30 et
terminer ses tiches professionnelles aprés les avoir bordés. L'équilibre vie
privée/vie professionnelle est une exigence quasi fondamentale de la génération
X (personnes nées entre 1960 et 1980) et des jeunes de la génération Y (nés
entre 1980 et 2000).

Par ailleurs, les tiches & caractére purement privé sont effectuées
quotidiennement pendant les heures de bureau et sur le lieu de travail : envoi
d’emails privés, utilisation d’internet pour gérer son compte bancaire, réserver
ses vacances, utilisation des média sociaux. Nous sommes donc en droit de nous
poser la question : l'employé fait-il du homeworking (travailler de la maison) ou
de loffice living (vivre au burean) ?

Dans un tel contexte, 'ouverture plus ou moins grande aux « nouveaux modes
de travail », dont le télétravail, est devenue pour de nombreux candidats un
critére important dans le choix de leur nouvel employeur. Ne constatons-nous
pas trop fréquemment le retrait de candidats des procédures de recrutement ou
le départ de collaborateurs parce que cette ouverture est trop faible ?

Tant par volonté d’attirer ou de garder les talents, que par souci de bonne
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gestion des surfaces disponibles, le nombre de services publics qui ont intégré le
télétravail dans leur organisation du travail et leur culture d’entreprise ne cesse
de croitre depuis ces cing derniéres années.

Nous vous proposons de découvrir cette évolution en l'illustrant avec les cas
des SPF Sécurité Sociale et Mobilité et Transports,

lll. Le cas du SPF Sécurité Sociale

En 2005, confronté a la guerre des talents, le SPF avait de plus en plus de mal
a attirer de nouveaux collaborateurs. Cette année-1a, seules 17 % des personnes
postulant pour une fonction aun niveau fédéral renseignait le SPF Sécurité Sociale
comme employeur désiré. Il était done nécessaire d'opérer des changements
radicaux afin de se positionner comme employeur de choix,

Dés 2007, le SPF Sécurité Sociale s'est lancé dans un projet qui allie 4 la fois
immobilier, révision des processus/digitalisation et changement de culture fort.
Le projet qui a commencé par la mise a disposition d'un certain nombre de
lignes ADSL s'est concrétisé en juillet 2008 sous la forme d'un pilote, le projet
Domino. Les aspects organisationnels et juridiques sont testés a l'échelle de
nonante collaborateurs. Le projet NoVo doit a la fois rationnaliser les frais de
fonetionnement du SPF et surtout étre un pilier de son changement culturel. La
nouvelle culture du SPF, basée sur la confiance, devait étre en rupture compléte
avec la culture traditionnelle de l'administration basée sur le contrdle. Le
télétravail permet aux collaborateurs du SPF de décider oil, quand et comment
ils travaillent. Il ne s'agit donc plus de contrdler comment on travaille mais de
délivrer des résultats et de les suivre. Le changement d'approche en matiére de
management est radical. Fort du succés de Domino, le projet NoVo
(http://www.socialsecurity.fgov.be/fr/over-de-fod/organisatie /nieuwe-werken/
novo.htm) voit le jour et permet en janvier 2009 au SPF Séeurité Sociale d'entrer
de plein pied dans sa nouvelle forme d'organisation.

A partir de janvier 2009, les services établis a Bruxelles, au lieu d'étre répartis
sur quatre localisations, sont done recentrés en un lieu unique, la Tour des
Finances, en plein coeur de la capitale belge. L'organisation passe d'un
environnement de travail de bureaux attribués & un environnement de travail
dynamique : plus personne n'a de bureau personnel, pas méme le Président. Les
équipes disposent de sept bureaux pour dix personnes. L'espace de travail est
dynamique et le « flexiplace » (plusieurs lieux de travail) et le « flexitime »
(horaire variable} sonl mis en oeuvre a l'échelle du SPF, aprés le succés de
I'année précédente en projet pilote. Le télétravail tend 4 se généraliser avec prés
d'un tiers des collaborateurs qui s'inscrivent dans cette démarche et qui
choisissent entre un ou deux jours de télétravail par semaine.

Durant le dernier trimestre de 2010, le SPF passe en vitesse de croisiére. g2 %
des collaborateurs occupent des fonctions qui leur permettent de télétravailler
jusqu'a trois jours par semaine pour un contrat a4 temps plein. La procédure de
demande de télétravail est radicalement simplifiée. Le collaborateur sait dans les
cing jours ouvrables si sa demande est acceplée par son top management (le
directeur général en l'occurrence). En cas de refus, ce dernier est bien entendu
expliqué au collaborateur mais également justifié au Comité de Direction. Dans
le mois qui suit I'acception, le collaborateur est en mesure de télétravailler, les
prérogatives technigues (lignes ADSL, matériel mis a disposition, ..) et
administratives (annexe au contrat de travail ou arrété royal) étant en ordre.

Tant les chiffres du nombre de télétravailleurs que la proportion du nombre de
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jours prestés sont en constante augmentation ainsi que le démontre le tableau
suivant

Evolution générale du nombre de télétravailleurs et du nombre de jours de
télétravail/semaine de 2009 4 aolt 2012

Année | Nombrode | 1]our 7 semaine 2 jours / semaine |3 Jours{semaine -
|igewnvaillearsf - , : R
of % sir Yesnr | %surle Sy  |%sark  |%sur  |Yesurle -
ensemble di enserable | nombre total  |ensemble [nowmbre lotal | enseinble Inombire tofal
pergonpel . |da dux du des du - Jdes .
1 personned | téliteavaillenrs | personndd | eélitravalllenrs | personned jiléravaillours
Wim 3R 324 49 0t
N H,70% W1 B0 o LO0N O
2010 54 81 plH} w2
45.02% B 48050 13,76%  3500% 8.2 16.03%
FLU DR 216 188 [1.28
41, 48% L1786 3708 16 3L60%. . 14% 30.:42%
2 60l 213 198 190
47.93% 16997 37.60% 149%P0 31L28% 1443%  3012%

Ces chiffres ne reprennent pas les collaborateurs du SPF impliqués dans le
contréle lié & la lutte contre la fraude sociale. Bien qu'ils alent la possibilité de
travailler de leur domicile, ils sont repris comme « travailleurs mobiles » et ne
sont pas concernés par l'arrété royal du 22 novembre 2006 portant sur le
télétravail.

Au total, c'est donc plus de 70 % du staff du SPF Sécurité Sociale qui travaille
réguliérement ou occasionnellement depuis le domicile,

L'introduction du télétravail et surtout le passage & un environnement de
travail dynamique a de multiples impacts, 4 la fois sur les indicateurs (cf. infra)
mais également sur la philosophie de I'organisation.

Le télétravail est en effet une partie intégrante de la stratégie du SPF et ce,
pour deux raisons principales :

» c'est une parfaite concrétisation de la mise en oeuvre de la culture de
confiance ;

s c'est une condition essentielle 4 la mise en oceuvre d'un projet
d'environnement de travail dynamique {moins de bureaux que de
collaborateurs).

L'équation « Liberté + Responsabilité = Performance + Bonheur » permet dés
lors & l'organisation de structurer sa culture et de mettre en évidence les
indicateurs de succés de cette politique, a la fois dans le chef de I'organisation et
dans celui du collaborateur. Cette équation se traduit comme suit.

Chacun est régisseur de sa propre vie et dispose de la liberté de décider o,
quand et comment il travaille et vit. La liberté de chacun s'arréte 1a ou
commence celle des autres : dans sa fagon de s’organiser, le collaborateur ne
peut pas empécher son équipe de travailler et de remplir les missions du SPF.
Les objectifs sont fixés en équipe, sont évalués annuellement (3 titre individuel
et/ou en équipe). Il est donc critique que chacun assume la responsabilité de ses
choix, dans le respect des décisions prises en équipe.

Les responsables d'équipe passent d'un réle de « chef » a4 un rdle de leader, de
facilitateur qui suit les résultats selon trois piliers : qualité, quantité et attitude.
Bien entendu, cette évolution est accompagnée par un programme de formation
et un plan de communication (information et sensibilisation) extrémement
importants.

Enfin, l'organisation veille au bon fonctionnement de cet environnement de
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travail en permettant le « flexiplace » (en ce inclus I'accessibilité des documents
a distance), le « flexitime » (flexibilisation du temps de travail, liberté de pointer
ou non), I'établissement d'un systéme de valeurs fort, traduit en eomportement
concret par les collaborateurs du SPF et d'un nouveau style de leadership.

L'application de cette philosophie de liberté et de responsabilité a des
conséquences en termes de performance pour l'organisation et de bonheur du
collaborateur.

Indicateurs de performance

Donner de la liberté & chacun et demander de la responsabilité en échange se

traduisent par différents indicateurs de performance qu'il est aisé de mesurer.

Le coiit global du projet NoVo est de dix millions d'euros, couvrant F'ensemble
du déménagement, l'acquisition de nouvelles technologies et de serveurs
adéquats, de laptops et de gsm pour tous, du mobilier moderne et les
rémunérations de tous les membres du projet et de quinze « Equivalent Temps
Plein » de consultants externes dont les compétences n'avaient pas d'utilité a
long terme pour l'organisation (architectes d'intérieur, architectes, consultants
en change management, consultants en ICT, ...).

La période de retour sur investissement a été de dix-huit mois.

Au niveau de la performance financiére

Les économies financiéres du SPF Sécurité Sociale sont :

+ six millions par an de frais locatifs pour la période 2009-2011 et neuf
millions a partir de 2012 (passage de six bureaux pour dix personnes) ;

¢ 30 % de frais de maintenance et de nettoyage en moins, alors que
I'ensemble des bureaux est entiérement nettoyé quotidiennement ;

e 78 % de frais d'impression en moins (passage de 435 imprimantes a
45);

¢+ 8o % de frais de téléphonie en moins (appels gratuits entre collégue,
utilisation de solution d'instant messaging et de média sociaux) ;

¢ 35 % de frais d'économat en moins alors que tout le stock est librement
accessible a tous.

Au niveau du Bonheur :

s l'enquéte de décembre 2011 démontre que 88 % des collaborateurs du
SPF sont heureux a trés heureux de travailler au sein de leur
organisation ;
¢ le taux de départ naturel est 50 % inférieur & la moyenne fédérale ;
¢ le taux d'absentéisme est 6 % inférieur 4 la moyenne fédérale et en
diminution ces deux derniéres années ;
le taux de candidatures spontanées est de 9o % (contre 17 % en 2005) ;
le taux d'absentéisme est 20 % inférieur a la moyenne des autres
organisations fédérales ;

g2 % des collaborateurs peuvent télétravailler. 69 % le font et ce jusqu'a
trois jours par semaine ;

le SPF emploie 62 % de femmes. Un leader sur deux est une femme. Le
comité de direction est composé de cing femmes et de six hommes. Le

SPF emploie 38 % de femmes dans les fonctions élevées (middle up

management/experts).

Au niveau écologique et de la responsabilité sociétale :

s le SPF utilise 100 % d'énergie verte au niveau électricité ;
+ lesvoitures de société utilisées par le SPF sont hybrides ;
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* le plan mobilité encourage I'utilisation des transports en commun :

s remboursement d 100 % de I'abonnement ;

e augmentation de l'indemnité vélo ;

* 90 % des collaborateurs utilisent les transports en commun pour leurs
déplacements domicile - lieu de travail ;

¢ 6,8 % utilisent une voiture, contre 38,2 % dans des zones similaires et
45,7 % en Région de Bruxelles — Capitale ;

¢ organisation d'une semaine du développement durable pour
encourager les comportements individuels responsables et transposables
a domicile ;

* Les processus sont revus dans le but d'augmenter la digitalisation et la
signature électronique. Consommation de trois palettes de papier par
mois au lieu de neuf avant 2009. Les imprimantes sont réglées d'office sur
Noir et Blane, recto verso ;

¢ organisation d'une « SummerSchool » en 2011 pour favoriser l'usage
des média sociaux (réduction de la fracture numérique et 2.0) et en 2012,
sur le théme du « Bonheur au Travail » (renforcement et diffusion de la
culture d'entreprise) ;

* plus de deux cents exposés sur le projet ont été donnés en 2011 afin de
partager les bonnes pratiques du SPF Sécurité Sociale,

Le lecteur peut s'étonner du discours radicalement positif qui est tenu 3
I'égard du projet du SPF Sécurité Sociale.

Pourtant, tout n'est pas rose et comme chaque organisation, le SPF Sécurité
Sociale rencontre ses propres difficultés et posséde ses propres champs
d'amélioration. Comme dans toutes les structures, il y a des licenciements car la
performance délivrée ne rencontre pas celle qui est attendue ou parce que les
contraintes budgétaires imposent une réduction de la voilure. Comme dans
chaque organisation, des talents partent pour aller s'épanouir dans une autre
fonction, pour des raisons qui leur sont propres. Comme dans tout projet de
changement, certains collaborateurs ont préféré s'en aller, ne se reconnaissant
plus dans la nouvelle culture ou ne trouvant pas leur bonheur dans cette
nouvelle organisation du travail. Et enfin, comme dans toute (r)évolution
culturelle et organisationnelle, l'accompagnement de ce changement est un
effort permanent, soutenu et qu'il ne faut jamais sous-estimer tant
financiérement, qu'en facteurs de temps et d'énergie.

Mais, au vu de tous les indicateurs cités, il est aisé et logique de conclure que le
télétravail est un des piliers qui assure la réussite des changements culturel et
organisationnel du SPF Sécurité Sociale. Un retour en arriére qui envisagerait la
suppression du télétravail est totalement impensable et non souhaité par les
collaborateurs.

IV. Le cas du SPF Mobilité et
Transports

Le plan de management du SPF Mobilité et ‘I'ransports de décembre 2008
part quant a lui d’'une approche qui vise 4 augmenter le bien-étre au travail en
diversifiant les modes de travail sous le titre « Travail alternatif ». Il a également
I'espoir de contribuer ainsi a réduire les déplacements inutiles (sans disposer
pour autant d’études permettant d’inférer une relation directe de causalité entre
le recours au télétravail et une réduction significative des déplacements).
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Relevons a cet égard qu'en tout état de cause, avant le lancement du projet, plus
de 90 % du personnel se rend au siége central par les transports en commun.

Cest donc dans un cadre différent de celui du SPF Sécurité Sociale, avec
relativement peu de travail sur la culture d’entreprise, qu'il se fixe pour objectif
de faire évoluer vers le télétravail un minimum de 15 % des collaborateurs, a
I'exclusion du personnel des services extérieurs et des guichets ouverts au public.

Lorsque cet objectif est retenu, le regroupement de tous les services centraux
sur un seul site 8tait déja évoqué régulierement avec la réduction corollaire de la
surface moyenne disponible par collaborateur. Cette évolution géographique a
été confirmée récemment,

Actuellement, 81 collaborateurs (soit 9 % de V'effectif) effectuent du télétravail,
la plupart du temps en régime de deux jours par semaine.

L’évaluation effectuée auprés de ces travailleurs fait ressortir une appréciation
largement positive en relevant les items suivants par ordre décroissant :

¢  plus grande motivation ;

¢ melilleur équilibre vie privée/vie professionnelle ;

o meilleure productivité ;

s réduction du stress ;

¢ meilleure concentration ;

*  plus d’autonomie et une meilleure organisation du travail.

Toutefois, il est apparu également que le changement de culture de travail
avait été insuffisamment approfondi, tant par certains chefs de service que par
certains travailleurs concernés, ce qui pouvait entrainer des difficultés
organisationnelles au sein méme des équipes concernées.

Par ailleurs, pour passer de cette phase-pilote a une extension plus large, il est
apparu qu'un changement plus profond devait étre apporté dans la mise 3
disposition de toutes les applications informatiques et connexions téléphoniques
{pour les helpdesks et autres call centers). Faute d’une telle évolution, le
télétravail resterait réservé aux collaborateurs ayant des taches de rédaction
et/ou de conception. Un paradoxe au fond pour ce SPF par ailleurs champion
reconnu de Fe-governement.

Plus globalement, les échanges de vues au sein du SPF Moblité et Transports
quant aux nouveaux modes de travail (par exemple le théme « la pointeuse
a-t-elle encore un sens aujourd’hui ? ») et quant au télétravail en particulier, font
ressortir un manque d’adhésion de la part d'une partie importante du
management par rapport aux changements culturels qui se révélent
indispensables pour passer & une culture de la confiance.

Or ce « facteur critique de succés » est indispensable, non seulement pour que
le télétravail s’étende de fagon significative au sein du SPF Mobilité et
Transports, mais aussi et surtout pour qu'il reste en position de force dans la
« guerre des talents ». Son avantage relatif actuel, a savoir la grande motivation
pour les thémes de la mobilité, ne suffira pas a gagner cette guerre dans le futur.

V. Conclusions

A la lecture de ces deux cas, nous constatons 4 quel point la recherche d’une
plus grande satisfaction et d’un plus grand bien-étre au travail peut contribuer a
rendre les organisations du secteur public plus attractives mais aussi plus
performantes, malgré des moyens financiers limités,

D'autres initiatives voient le jour et encouragent la flexibilité du travail. Le



50

51

52

53

54

55

contexte de contraintes budgétaires exerce une pression énorme pour réduire les
normes de m? de bureaux. Les managers fédéraux ont donc réagi en 2011 en
mettant sur pied un projet de partage de « bureaux satellites ». « Qut of the
office » promeut la mise a disposition de locaux partagés par les différents SPF le
long d'axes de transports en commun bien desservis.

Il'est tout aussi évident que ces initiatives ne se concrétisent que dans le cadre
d'une culture de la confiance et de la responsabilité au sein de ces mémes
organisations.

Une telle mutation n’a de chance de succes que si elle se déploie dans le cadre
d’une vision claire, avec des décisions et comportements cohérents de Ia part de
I'ensemble du management, et avec I'appui tout aussi clair des décideurs
politiques. Le rdle des membres du top management en tant que leaders
inspirants et modeéles pour l'organisation est done critique.

Les nouveaux modes d'organisation et le télétravail en particulier ont des
effets bénéfiques tant pour les organisations que pour leurs talents. Les gains
financiers, les impacts écologiques positifs et surtout les indicateurs liés au
bonheur des collaborateurs sont autant de preuves que le télétravail et les
nouveaux modes d'organisation ont une énorme plus-value face aux approches
de gestion orientées sur le contréle et la méfiance. Clest au prix de cette
confiance que la guerre des talents se gagnera. La premiére « révolution » ne
peut donc résulter que d’'un changement en profondeur de la mentalité des
managers.

N'oublions jamais qu'un talent rejoint une organisation pour la qualité de
l'environnement et le défi de la fonction qui lui sont offerts... Et que trop
souvent, un talent quitte cette méme organisation pour la pauvre qualité de la
relation avec le management et par manque de possibilité de s'épanouir.

Qui dit épanouissement dit liberté d'organisation et opportunité de prendre
ses responsabilités. Nos collaborateurs sont des adultes responsables.
Faisons-leur confiance, rendons-leur la liberté de pouvoir s'organiser. Ils nous
en seront reconnaissants en délivrant plus de résultats et en étant plus épanouis.

« Liberté + responsabilité = performance + bonheur ». Un défi enthousismant
a relever !
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Comment (ré-) inventer le futur de la fonction RH
sous I’angle SMAC(CS) ?

. Publié le 3 février 2017

Laurence Vanhée
Chief Happiness Officer @ Happyformance. Author of Happy RH. HRM of the Year 2012

SMACCS, de quoi embrasser une autre stratégie RH... Avez-vous déja pensé a
digitaliser votre approche RH au bénéfice de la qualité de vie de vos talents, de la
performance organisationnelle et dans ['intérét et la crédibilité de la fonction RH ?
SMACCS, kesako ? Quelques mots d'explication. ..

Social : votre univers RH est-il social ? Non pas social au sens humain mais social au
sens réseau social. Intégrez-vous les media sociaux pour toucher vos cibles ? Comment
gérez-vous la e-reputation de votre marque employeur ? Comment animez-vous votre
communauté de talents présente, passée ou a venir ? Quelle statégie de communication
en ligne avez-vous développée ?

Mobile : dans quelle mesure smartphones et tablettes sont des outils de travail pour vos
talents 7 Quelles sont les applications RH mises & leur disposition et qui leur facilitent la
vie au quotidien ? Quelles sont les app qui leur permettent de gérer leur performance
individuelle ou collective ? Ou d’avoir de meilleures relations avec leurs collégues ? Ou
de vous donner leur avis en permanence ? Ou de pouvoir travailler a distance de fagon
collaborative ? Quel portefeuille d’app recommandez-vous ?

Analytics : les données et les “analytics” (la science de |’analyse), sont un peu la
version moderne de 1’oeuf et la poule en matiére de réporting. Pas de données sans
algorithme pour les générer. Pas d’analytics sans données. Nous sommes submergés de
données. La vente de data lake (espace de stockage de larges volumes de données
brutes) est une composante émergente du digital business. Tout 1’art réside dans la
capacité que nous avons de traduire ces Big Data en données qualifiées, intelligentes et
de nous en servir avec un sens de la data éthique, nouvelle discipline de 1’éthique des



affaires. Gartner prédit par ailleurs qu’en 2018, 50% des violations des codes de
I’éthique des affaires le seront par un usage frauduleux des Big Data. Quelle est votre
position a ce sujet ? Comment rendez-vous possible la gestion du Big Data (et de
quelles Big Data) tout en garantissant un usage et un stockage respectueux des données
et de leurs analyses ?

Cloud : le HR Cloud, c’est un peu la nouvelle drogue du moment. Cela se propage
rapidement a tel point que la question n’est pas de savoir si vous en avez mais comment
vous |’utilisez. Le HR Cloud, c¢’est facile a implémenter. C’est sécurisé. C’est upgradé,
hosté, entretenu par votre fournisseur de solution qui vous garantit en plus une
accessibilité permanente par le relais de plusieurs serveurs sur différents fuseaux
horaires pour pallier a toute catastrophe naturelle ou autre (politique, environnementale,
...). C’est facile & copmprendre, facile 4 expliquer, facile a utiliser. C’est peu onéreux et
VOUS ne payez que ce que vous consommez. Que demander de plus ? Quelles sont les
solutions intégrées ou non que vous abritez dans le cloud ?

Cognitif : Jean-Baptiste Audrerie d’IBM a une définition tellement simple qu’il n’est
pas nécessaire d’inventer une autre “Si c’est pré-programmé, ¢’est analytique. Si ¢’est
basé sur le langage naturel et sans programmation préalable, ¢’est du cognitif”. Donc
quelles sont les applications ou les programmes que vous utilisez en RH qui vous
permettent de faire du cognitif ? Utilisez-vous des chatbots pour la communication en
premiére instance avec des candidats ? Ou en tant que front-end RH ? Ou encore dans
vos programmes de formation ? Et quand on passera du cognitif au conversationnel (ce
qui se passe aujourd’hui déja), quel réle imaginez-vous pour le cognitif /
conversationnel au sein de vos organisations ? Quelle place voyez vous pour des
Digital Personal Assistant (Siri, Watson, Viv, ...) ?

Sécurité : enfin, la sécurité est plus que nécessaire, d’autant plus lorsque 1’on sait que
des chatbots ont réussi a créer entre eux, le 24 octobre 2016, un langage encore
inconnu de ’homme mais que les 2 “machines” maitrisaient pour s’échanger des
informations. Nous en revenons a |’éthique des affaires et a la garantie absolue a
donner a nos collabrateurs quant a |’'usage sain des données les concernant. Une seule
question s’impose ici : comment voulez-vous que vos données soient gérées, stockées,
analysées et utuilisées ?

A I’heure ol le monde est envahi de plus de 28 milliards d’objets connectés (50
milliards en 2020), oti 80% des utilisateurs d’internet dans le monde posséde (au moins)
un smartphone, il est urgent d’avoir des réponses claires et pertinentes a toutes ces
questions.

Comment (ré)-inventer le futur de la fonction RH sous I’angle SMAC ?

Inspirons-nous de ce qui se fait de bien, voire de mieux en mati¢re d’avancées
technologiques. Les STEM, ce sont les compétences techniques qui caractérisent les
métiers scientifique au sens large. 1l s’agit de la Science (I’étude du monde naturel),

la Technologie(digitale, industrielle, ...}, ’Engineering (les processus de design pour
résoudre un probléme) et les Maths (le language des chiffres, des formes, des mesures,



...). La discipline STEM est beaucoup plus qu’une agrégation de matiéres puisqu’elle
ambitionne de fagonner notre approche au monde et notre capacité a résoudre les
probléme.

Le mode d’apprentissage STEM se base sur 6 bonnes pratiques. Par conséquent, si
cette méthodologie est transposée a la transformation digitale du métier RH, quelles
pourraient &tre les pistes a suivre ?

Premiérement, élaborez un plan de bataille basé sur les priorités de vos clients (et non
sur les vdtres). De quoi vos collaborateurs ont-ils besoin pour étre plus heureux et plus
performants 7 Quelles sont les attentes de vos actionnaires et de la stratégie business
qu’ils soutiennent ? En attaquant les problémes les plus irritants en premier, vous vous
assurerez le soutien et les encouragements de utilisateurs qui veilleront naturellement a
vous mettre en situation de succes !

Deuxiémement, pensez a la co-création, aux pilotes, aux méthodes agiles et aux outils
d’intelligence collective. Quitte a revoir les outils RH, autant directement impliquer les
utilisateurs finaux dans la définition et I’élaboration (y compris les tests intermédiaires)
du produit fini. Vous augmenterez proportionnellement le niveau d’engagement, de
créativité, de facilité d’adhésion et de déploiement de vos solutions.

Troisitmement, soyez un cordonnier bien chaussé. L’équipe RH est elle-méme un des
pilotes. Si ¢a ne passe pas chez vous, aucune chance que cela passe chez les autres
collégues... Il est nécessaire également de cultiver la condition sine qua non d’avoir
I"ouverture d’esprit requise pour changer profondément les modes de fonctionnement
RH souvent bien ancrés.

Quatriémement, faites-vous plaisir ! Quels sont les outils qui vous attirent 7 Quels sont
les processus qui méritent le plus d’étre revus pour vous donner plus d’énergie.
Travailler sur ce qui nous enthousiasme engendre une énergic positive contagicuse qui
permet de vendre d’autant plus facilement le projet.

Enfin, cinquiémement, faites un REX (retour d’expériences positives et négatives) sur
la gestion du projet afin de rendre le prochain projet encore plus fluide et efficace

RH et Cloud, I’état d’urgence est déclaré. Ne ratez pas le train qui vous
emmenera dans un futur plus agile, plus efficient, plus simple, plus sexy. Parce
que vous le valez bien.



Io Charte

PRINTING AND PUBLISHING

Happy RH

2013 -223 p.
Auteur(s): Laurence Vanhée
QOuvrage de la collection KnoWay

Laurence Vanheo

. Happy ...
RH ™

Résumé

Le bonheur, ¢a paye !

En lisant ces mots, ne balayez pas les lieux du regard en quéte d'une caméra cachée préte a fixer
votre mine dubitative. Cet ouvrage ne reléve ni du gag ni de I'utopie et encore moins de la
provocation marketing pour appéter le lecteur. Non, Laurence Vanhée nous démontre juste que
rechercher le bonheur des coliaborateurs profite a toute organisation immensément plus que
I'exploitation désenchantée des seules ressources humaines.

Le bonheur : ingrédients et recette.

Exemples et chiffres a 'appui, la "DRH de I'année 2012" nous démontre que le bonheur
rapporte... en milliers et méme en millions d'euros. Forte des résultats obtenus dans sa propre
administration, la premi¢re Chief Happiness Officer de Belgique nous délivre les secrets des
précurseurs. A chacun de se les approprier : patron, directeur, leader, manager ou collaborateur de
toute organisation, quels que soient son secteur d'activité et sa taille.



Le bonheur : prés de chez vous

Au final, Laurence Vanhée nous lance un sympathique "et maintenant, a qui le tour? La lecture
du guide pratique Happy RH - le bonheur au travail, rentable et durable" constitue sans nul doute
la premiére bonne étape sur la route de la performance et du bonheur professionnels. De plus en
plus de décideurs l'ont compris et empruntent chaque jour cette nouvelle voie. Elle n'attend plus
que vous. Alors, partant ?

Table des matiéres

Les RH avant les Happy RH
Comment structurer son activité autour de quatre axes-métier: partenaire stratégique, promoteur de
changement, défenseur de I’employé€, expert administratif.

Investir dans le Patrimoine Humain
Comment différencier Ressources Humaines de Patrimoine Humain et alimenter les décideurs en
éléments de décisions durables.

Liberté + Responsabilité = Bonheur + Performance
Comment appliquer I’équation éprouvée, exemples et chiffres a I’appui, du gagnant-gagnant
employeurs/employés.

nWOW! (new Way Of Working)
Comment développer un nouveau leadership pour les (télé)travailleurs. Le futur s’appelle
Flexitools, Flexiroles, hub et coworking.

Culture d’Entreprise : Passions Partagées
Comment insuffler et perpétuer la culture corporate dés le recrutement, durant les formations et en
réorganisant la vie de ’entreprise.

Le Leader de Demain sera Inspiré et Inspirant ou ne sera pas
Comment poser les actes clairs et concrets des vrais leaders et des vrais managers : le bon sens
organisationnel prés de chez vous.

Media Sociaux 2.0
Comment améliorer avec bonheur la vie de I’organisation via une politique HRM2.0. Facebook,
LinkedIn, Twitter, Yammer : réponses & toutes vos questions.

Démanteler les Usines a Gaz
Comment développer sa force de proposition au niveau des indicateurs de performance, de la
gestion de projet et de la gestion comptable.

Chief Happiness Officer
Comment ériger le bonheur en meilleur indicateur de performance. Happy collaborateurs, happy
leaders... happy clients ! «Vive les happyculteurs !»

Happy RH, Passionnément RH
Rappel : comment marier bonheur et performance, manager dans la confiance et I’amour, kisssser
la vie nWOW and forever. «Long live the people management !»



Happyformance The App, objectif : performance
collective !

(Communiqué de presse 20 juin 2016)

Le Bonheur au Travail s'inscrit aujourd’hui en toutes lettres dans les objectifs des organisations. Et si
ce nouveau paradigme managérial qui méle performance de 1'organisation et bien-étre des
collaborateurs permettait de réinventer la gestion de la performance ? C'est le pari réussi par 2
sociétés belges, Happyformance et Appéro qui proposent dés fin juin aux entreprises une petite
révolution digitale, fun, agile, collaborative et efficiente dans la gestion des objectifs professionnels.

Révolutionner le processus le plus lourd et inefficient des organisations !

Le processus de gestion de la performance est de loin le processus le plus chronophage et pesant de
toute la panoplie développée par les Ressources Humaines. Happyformance a calculé qu'une
organisation de 100 personnes consacre environ 2,5 équivalents temps plein a la fixation, la gestion et
I"évaluation des objectifs. Outre la déperdition d’énergie, ce processus, abordé individuellement, est
fortement critiqué par les managers et les collaborateurs.

« En 2015, Deloitte a publié une enquéte qui démontre que 58% des managers interrogés ne croient
pas dans la pertinence de ce processus. Et tous ceux qui ont eula chance dans leur carriere de
comparer la puissance de la fixation et I"évaluation collective des objectifs par rapport a I'inefficience
du silotage individuel ne reviendront jamais en arriere, affirme Laurence Vanhée, fondatrice
d’Happyformance. Le besoin est clair : les organisations sont & la recherche d'une fagon innovante,
intéressante et pérenne de gérer leurs résultats et leurs progres. Et cette solution telle que nous
'imaginions n'existant pas sur le marché, a nous de la créer ».

La gamification au service de la performance et du bonheur au travail

L'idée est ainsi née de proposer un service unique qui vient bousculer avec bienveillance mais en
profondeur les pratiques en matiére de people management.



« La solution est digitale pour contribuer au développement de I’organisation mais aussi fun pour
assurer 'adhésion des collaborateurs. Elle offre une fagon originale de suivre les résultats et stimule
l'esprit d’équipe et I"abolition des silos dans I'organisation, résume Dominique Mangiatordi,
fondateur de Appéro. Notre expertise dans le domaine de la gamification digitale nous a permis de
concrétiser les ambitions d’Happyformance : rendre le processus de suivi des objectifs fun, agile,
collaboratif et efficient ».

Basés sur le principe de la collaboration et I’émulation, les objectifs sont co-crées en équipe puis
introduits pour alimenter le systeme. Les collaborateurs renseignent ensuite via leur smartphone ou
leur tablette leurs réalisations, leur niveau de bonheur au travail et leur sentiment d’autonomie. « Ils
voient immédiatement leur apport sur la performance collective, ce qui augmente 'engagement, la
fierté et la reconnaissance, dit Laurence Vanhée. Les objectifs individuels et collectifs collent autant &
la réalité de I'équipe que du business puisqu’ils sont en permanence suivis par chacun. Chaque
collaborateur se rend compte de sa valeur ajoutée, gagne en autonomie et en responsabilité, On vise
une augmentation de la performance de 20%, ce qui ne laisse aucun patron indifférent ! ».

Happyformance The App mise aussi sur I'importance du droit & I'erreur en créant un systéme d’appel a
I"aide qui déculpabilise et qui permet a I'équipe de progresser ensemble. « C’est une des clés de
I"application, explique Dominique Mangiatordi. Outre le fait que "app utilise les recettes classiques
du jeu (travail en équipe, défis, récompenses par niveaux, ...), les appels & I'aide ou les dons qui sont
communs dans les jeux en communauté sont intégrés dans le fonctionnement de base. C’est du
jamais vu dans les applications business. Nous croyons beaucoup dans la force de cette approche ».

Pour étre complete, Happyformance The App intégre également un module de chat totalement sécurisé
et limité aux membres de I'organisation, un module de mentoring interne ainsi qu’un systéme de
reporting par acteur (collaborateur, manager, RH, comité de direction) qui joue la carte de
I'infographie. Une solution agile et personnalisable qui bouscule les classiques ERP.

Happyformance The App sera disponible en version corporate (solution internalisée en entreprise) des
début juillet et son déploiement réalisable & partir de septembre 2016. De quoi étre préts a booster les
objectifs 2017 !

Envie d’en savoir plus ? Contactez-nous !
hello@happyformance.com

A propos de Happyformance

En deux ans a peine, Happyformance est devenu le cabinet conseil de référence en Europe en matiere
de Bonheur au Travail. Grace a sa méthodologie unique déployée en conférences, ateliers, projets et
consultance, Happyformance accompagne les organisations, les comités de direction et les conseils
d’administration dans les transformations positives et le développement d'une stratégie basée sur
["équation “Liberté + Responsabilité = Bonheur + Performance”

www.happyformance.com (http:/ /happyformance.com/)

A propos d’Appéro

Fraichement créée (printemps 2016), Appéro regroupe une équipe d’experts et est fondée par un
spécialiste de la Gamification, Dominique Mangiatordi. Appéro crée des applications mobiles qui
utilisent les techniques du jeu pour stimuler de I’engagement aupres des forces vives dans les
entreprises. Elle s’attaque notamment au recrutement, a la formation et, avec Happyformance, a la
gestion des objectifs.
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AUTONOMIE ET TRAVAIL*
Gilbert de Terssac?

MOTS CLES Autonomie, travail, organisation, régles

RESUME

De fagon générale, le concept d’autonomie est la capacité de se gouverner selon ses propres
régles et signifie « qui ne dépend que de soi » ou « ce dont on peut disposer » ou encore en
droit, on parle d’autonomie pour désigner un Etat régi par ses propres lois. Ce concept est
assez peu present en sociologie et ne fait presque jamais partie des dictionnaires, vocabulaires
ou manuels de sociologie - & I’exception de ’ouvrage sur le travail de Lallement (2007, p
251) et de celui de Everaere sur « autonomie et collectifs de travail » (1999) - alors qu’il fait
I'objet d’importants développements dans d’autres disciplines comme la biologie ou la
psychologie. Varela (1989, p. 11) montre en quoi I’autonomie est une propriété de tout étre
vivant qui construit son propre cadre d’existence et de sens ; il tente de nous affranchir d’une
pensée déterministe fondée sur la commande, dispositif extérieur et hétéronome visant & nous
influencer. Bettelheim (1972, p. 168) montre que dans toute situation, méme relevant d’une
institution totalitaire comme les camps de concentration, [’autonomie est la condition de la
vie et de la survie : « la survie dépendait souvent de la capacité de ['individu a préserver une
certaine initiative, a demeurer maitre de quelgues aspects importants de la vie, en dépit d’un
environnement assez écrasant ».

INTRODUCTION

Lorsqu’elle est présente en sociologie, 1a notion d’autonomie est pour le moins controversée,
voire paradoxale. Pour les uns, elle est impropre pour penser le social : I’aliénation, la
domination ou la surveillance remplacent alors dans 1’argumentation la notion d’autonomie.
L’aliénation par le travail sert a affirmer ’'impossibilité¢ d’autonomie du sujet, car le travail
déposséde I'individu de I'objet de son travail et le prive du sens de son action en le
dessaisissant de tout ce qu’il a engagé dans I’action (Naville, 1963, p. 160). La domination
masculine rend peu probable un acte de résistance car nous ne pouvons penser autrement la
domination qu’au travers de ce que les catégories cognitives nous permettent de penser
comme en témoigne le fait que « les dominés appliquent a ce qui les domine des schémes qui
sont le produit de la domination » (Bourdieu, 1998, p. 19). Le principe du contrdle généralisé
des gestes et de la surveillance permanente dans ’école ou dans I’atelier, sert & éteindre toute
velléite d’acte rebelle a I’ordre imposé et s’incarne dans des dispositifs de pouvoir sensés,
comme la mise en visibilité des prisonniers par une architecture de la transparence, faciliter Ia
surveillance et le réglage des comportements (Foucault, 1975, p 233)

Pour les autres, I'autonomie est inaliénable et une caractéristique essentielle de 1’action
humaine: en ce cas, I’autonomie est ramenée au devant de la scéne avec le refus du
déterminisme (Crozier, 1963), « le retour de I’acteur » (Touraine, 1984) et avec le paradigme
actionniste (Hirschhorn, 2000, p. 48). Avec le paradigme actionniste (Hirschhorn, 2000), la
notion d’autonomie fait son retour: la notion d’acteur rationnel et le refus de tout
déterminisme sont affichés ; cette maniére de voir nous éloigne de la vision holiste du social
et des individus sans autonomie d’action. Les individus sont autonomes, prennent des
décisions et agissent ; ce paradigme signifie que ’explication des phénoménes sociaux est a

' De Terssac G, 2012a, Autonomie dans le travail, in Bevort A., Jobert A., Lallement M., Mias A.,
(s/d), Dictionnaire du travail, Paris : PUF, coll Quadrige, 47-53.
z Sociologue, directeur de recherche au CNRS, Univ Toulouse 2 et CERTOP-CNRS., detersac@juniv-tlse?. fr



rechercher au niveau microsociologique constitué par des décisions et des actions
individuelles qui ne se développent pas dans un vide social, mais 4 I’intérieur d’un systéme de
contraintes. Berger et Luckmann (1996, p. 25) introduisent une démarche phénoménologique
mettant au centre de ’analyse le sujet qui n’est plus seulement un acteur rationnel qui cherche
a donner du sens a ses comportements, mais un sujet qui intériorise la réalité et le requalifie
comme subjective : analyse porte alors sur ce travail symbolique d’attribution de cohérence
entre les institutions et sur la construction social et du soi et sur le mode d’élaboration de
I’identité.

SOCIOLOGIE ET AUTONOMIE

Pourtant, dans la sociologie francaise du travail ou de ['organisation, a notion d’autonomie
constitue un concept central pour caractériser et évaluer le degré de soumission de I’homme
ou la résistance face & des contraintes intenables, mais aussi ’efficacité et la légitimité des
formes d’organisation de la production. La notion d’autonomie peut étre présentée selon trois
conceptions fondées sur la résistance, le pouvoir ou le contréle du processus normatif

En un premier sens, Pautonomie est une réaction contre des dispositifs et des décisions
hétéronomes. Friedmann (1956, p 12) montre que, quelles que soient les contraintes issues
de Ia division du travail, le travailleur garde de I’autonomie définie en terme de compétence,
de conscience, de stratégie et il nous oblige ainsi a reconnaitre le caractére irréductible de
I’acteur social: le travailleur n’est pas un sujet passif, courbé sous le poids de la domination,
mais le produit de ses conditions de vie au travail qui réduisent le travailleur, sans pour autant
que celui-ci cesse d’étre une personne. Dans « Problemes humains du machinisme
industriel », Friedmann (1946, p. 266) avait déja montré que les ouvriers ne perdent jamais
leur capacité¢ d’initiative et de décision, comme en témoigne le freinage qu’il interpréte
comme une décision « de restriction volontaire du travail » en réponse au mouvement de
rationalisation. S’appuyant sur les travaux de Weber de 1908 sur « la psychophysique du
travail », il constate « gue la restriction du travail (...) qui est pleinement consciente et
intentionnelle, se manifeste méme en [l'absence de tout syndicat, chez des ouvriers non
organiseés : on peut la rencontrer partout ou existe un sentiment de solidarité dans ['ensemble
ou dans une fraction d’un personnel ouvrier. C'est une forme de lutte consciente, tenace,
silencieuse, qu'emploie l'ouvrier pour défendre le prix de son travail ». Friedmann (1946, p.
207) poursuit son analyse du freinage en montrant que les ouvriers s’invitent dans la gestion
de I’entreprise en imposant un mode de gestion des salaires : « Lorsqu il est pratiqué par une
assez large couche du personnel d’une entreprise, le freinage fonctionne comme un
instrument ouvrier de politique des salaires, adapté a la rationalisation : Max Weber observe
Justement qu’il est souvent le substitut d 'une gréve ». Pour lui, le freinage est bien synonyme
d’invention de régles par le groupe d’ouvriers qui tentent d’agir sur les contraintes du
travail et d’imposer de nouvelles normes & la hiérarchie : « Par ailleurs les ouvriers freinent
toutes les fois qu'un accroissement de 'intensité du travail (rythme des machines, vitesse du
ruban convoyeur, etc...) est jugé par eux excessif » (Friedmann 1956, p 268).

En un second sens, ’autonomie, c’est la capacité stratégique d’affirmation de ses choix.
Chez Crozier (1963), ce concept est central et synonyme d’acteur et de liberté : il I'utilise
pour désigner les limites de [a bureaucratie et du schéma d’organisation « rationnel légal »,
car les régles formelles, communes et impersonnelles ne parviennent jamais & emprisonner
lacteur qui conserve toujours son autonomie. Ce sont bien les pannes qui déclenchent
’autonomie des acteurs, car elles constituent ’événement qui ne peut pas étre prévu a
’avance et surtout qui ne peut pas étre réglé par les régles impersonnelles prescrites :
« Quelles que soient les efforts déployés, il est impossible d’éliminer toutes les sources



d'incertitude a I'intérieur d’une organisation en multipliant les régles impersonnelies et en
developpant la centralisation. Autour des zones d'incertitude qui subsistent, des relations de
pouvoir paralléle vont développer et avec elles, des phénoménes de dépendance et de
conflits » (Crozier, 1963, p. 236). Les régles ne s’imposent pas comme des régles uniques et
nécessaires par le seule vertu de leur construction, ni méme parce qu’elles procédent de
raison: c’est le renversement auquel procéde Crozier en 1963, dés lors qu’il fait de la régle de
résultat de I'exercice de 1’autonomie et le résultat en partie indéterminé de la rencontre des
acteurs, le produit de leurs stratégies et des rapports de force réels. Crozier et Friedberg
(1977) développeront la notion d’autonomie pour désigner le fait que I’homme est capable de
calcul, de manipulation, qu’il s’adapte et invente en fonction du mouvement de ses
partenaires. Leur comportement n’est pas une réponse mécaniste & une prescription, ni un
effet de position structurelle : ’homme est aussi une téte, « ¢ ‘est-a-dire une liberté, ou en
termes plus concrets, un agent autonome qui est capable de calcul et de manipulation et qui
s ‘adapte et qui invente en fonction des circonstances et des mouvements de ses partenaires »
(Crozier et Friedberg, 1997, p. 38). L autonomie est cette capacité de se conduire selon ses
propres régles inventées en marge ou contre le systéme de régles officielles: cette notion
d’autonomie est liée & la notion d’acteur rationnel et stratégique, mais aussi au refus de tout
déterminisme, Pour autant, le sujet n’est pas dilué dans un vide social, mais bien ancré dans
un jeu social de relations de pouvoir qui se construit dans les zones d’incertitude, chacune des
parties essayant d’obtenir de [’autre qu’il se plie & ses exigences. Il revient & Friedberg (1993,
p.151) de montrer que la caractéristique formelle d’une organisation n’est pas de déterminer
les comportements, mais de créer un espace de discussion et de négociation car la
formalisation d’une organisation est « foujours le produit d’un mixte qui méle prescriptions
Jormelles et processus informels en s'épaulant les uns les autres, ot les prescriptions
Jormelles s enracinent dans des structures de pouvoir et dans des processus d'échange et de
négociation informels pour lesquels elles fouwrnissent @ leur tour les arguments et les
FESSOUICeS ».

En un troisitme sens, ’autonomie est une facon de controler le processus d’action et
d’interaction. Reynaud (1993 et 1999) fera de la notion d’autonomie un concept clé de sa
théorie de la régulation sociale, dans la mesure ou les individus agissent en exercant leur
autonomie, tant pour échapper 4 la dépendance du systéme hétéronome de contrdle, que pour
tenter de conitrdler le dispositif normatif et d’affirmer par leur jugement et leurs décisions leur
prétention a poser des régles. Reynaud (1993, p. 103) requalifie la distinction entre formel et
informel et donne un statut & 'informel comme une source de production de normative
autonome ; de plus, cette régulation autonome ne reléve plus seulement de la logique des
sentiments qui a une rationalité d’affirmation de soi, mais de la logique de I’efficacité qui a
une rationalité gestionnaire. Sa relecture des travaux de Roethlisberger et Dickson (1939, cité
par Reynaud, 1993, pl04) le conduit 4 corriger 50 ans d’interprétations erronées fondées sur
I’opposition entre formel et informel pour les penser ensemble; de plus il considére ces deux
sphéres comme relevant de logiques distinctes, alors jusqu’a présent ’informel était interprété
comme ’ombre portée du formel ou encore comme le lieu de dégradation des régles
officielles. La logique des sentiments est requalifiée comme la fabrique de régles autonomes
qui ne sont pas seulement affectives, communautaires et défensives, mais offensives,
sociétaires et orientées vers 'efficacité : « affirmer ['autonomie des acteurs sociaux, ¢ 'est
bien prendre la parti de considérer leurs actes comme des décisions et non comme la simple
résultant de grandes forces globales. Ces décisions se prennent sous contraintes, mais le
poids de ces contraintes n’équivaut pas a un déterminisme » (Reynaud, 1999, p. 8). Reynaud
(1999, p. 20) fait observer que dans l’entreprise, la direction tente de contrbler le
comportement des subordonnés, tandis que ces derniers tentent d’y échapper en affirmant leur



autonomie. Il en déduit I’existence d’une pluralité de sources de régulations légitimes, dont il
cherche 4 comprendre comment elles se forment, s’opposent ou se combinent, car dans
Uentreprise, « ce qui s'affronte, ce ne sont pas seulement des intéréts, mais des prétentions
aux régles, des volontés de régulation. Mais l'une des parties en détient dans la pratique,
[’énoncé et l'exécution. L autre cherche a faire valoir des pratigues informelles, des réseaux
clandestins de complicités . au mieux, d les introduire dans l’organisation officielle; au moins
a les abriter et a les faire respecter. Il est commode de présenter cette rencontre comme celle
de deux régulations, une régulation de contréle et une régulation autonome ». La régulation
autonome exprime cette volonté de produire et d’imposer des régles : elle désigne une source

de régles qui s’opposent aux régles venues d’en haut et se définit contre ces régles de controle
(Reynaud, 1999, p. 248).

L’AUTONOMIE AU TRAVAIL

Dans les travaux de recherche concrétes, 4 peu prés tous les auteurs ont rencontré des
phénomenes de « transgression des régles au travail » selon I’expression de 1’ouvrage de Girin
et Grosjean, (1996, p. 5) qui est un écart dont la signification renvoie d’une part, & la relation
entre la hiérarchie et les subordonnés et d’autre part, a la « di-vision » entre ’action et la
description de |’action. Peut-on interpréter cet écart comme le signe de [’autonomie au
travail ?

En un premier sens I’autonomie est requise lorsqu’elle désigne les marges de manceuvre
octroyées ou les degrés de liberté dont dispose 1’individu & son poste de travail : I’autonomie
est alors synonyme de « contenu discrétionnaire actuel ou potentiel des postes de travail »
(Rouvery et Tripier, 1973, p. 144). L’autonomie mesure la possibilité d’intervention ouvricre
définie par la division du travail imposée et exprime la discrétionnalité classée en quatre
niveaux : selon ces auteurs, elle est « mulle » lorsque le travail est commandé par la machine,
« réactive » lorsqu’il faut apprécier la situation, « adapiative » quand il y a un choix a faire en
relation avec I'interprétation et « active » lorsque 1’opérateur confronté a un probléme
imprévu et « doif non seulement diagnostiquer la situation, mais intervenir en amont et en
aval du processus de production pour y répondre ». De méme, Dubois, Durand, Chave et Le
Maitre (1976, p. 38) classent les postes de travail selon le niveau d’autonomie défini par la
possibilite de choix laissée aux opérateurs concernant la quantité, la qualité, des modes
opératoires, le temps de cycle, 'affectation au poste, la libert¢ de déplacement, de
communication, les horaires et le commandement. En bas de 1"échelle, se trouvent « le poste
de travail dans lequel il n'y a aucune possibilité d’influence sur la définition de la norme » ;
au niveau moyen on trouve des postes avec « des marges de jeu » et au niveau élevé « des
postes dont les normes imposées disparaissent au profit des normes décidées par le groupe
ouvrier ». De fagon générale, cette autonomie requise par les besoins du systéme, n’est pas
seulement voulue par I’encadrement ; les subordonnés considérent que « le déterminant le
plus important de la satisfaction au travail est 'autonomie au travail' ou la latitude avec
laquelle les employés pensent qu’ils peuvent prendre leurs propres décisions et influencer sur
ce qui survient dans le travail » ( Srivastva et Salipante, 1976, p. 53)

En un deuxiéme sens, ’autonomie est conquise et désigne la capacité de modifier les
normes de travail : les ouvriers ou les ouvriéres revendiquent le fait de modifier les quantités
produites et de faire varier I’allure de travail ; les analyses de ces changements ont servi
d'une part, a identifier les réactions ouvriéres et d’autre part, a mesurer I’'influence des
ouvriers sur I’ordre préconisé. Durand (1950, p50) montre dans les années 60 que ** ! 'ouvrier
répond a la situation de dépendance, " d’hétéronomie ™ ot le tient la production en série par



une reprise informelle du contréle sur la production ™. Et 1l ajoute, que “ devant les aléas et la
variabilité du salaire aux pieces, devant Uincertitude du gain journalier qu'il entrainerait, les
ouvriers se fixent un plafond de production qui lewr réserve une certaine latitude d’effort. Se
préserver " une jowrnée de travail 7 sitre et accessible a tous, est une fagon de retrouver la
securité économique ™. Personne n’est dupe sur cette “ iricherie ”, méme si les uns tentent de
la combattre sans jamais y parvenir, tandis que les autres I'imposent en particulier aux
nouveaux venus ; I'important est qu’il faut se mettre d’accord sur une norme cominune et
donc sur une journée de travail acceptable, mais il faut aussi transformer cette norme en une
obligation partagée. Dans d’autres cas (Chabaud et de Terssac, 1987, p. 315), les clavistes qui
sont des femmes ayant remplacé les ouvriers du livre ont une réaction inverse : au lieu de se
conformer au nombre de frappes par heure qui a été négocié par le syndicats, elles accélérent
en toute liberté la cadence au fur et & mesure de ’avancée du poste de nuit (18h & 1h) pour
rattraper les retards dus aux pannes techniques ou a larrivée tardive des copies des
journalistes. Une telle augmentation de la norme de travail témoigne d’une décision prise pour
sortir le journal a temps : ces comportements témoignent de l'intégration d’une dimension
gestionnaire et relévent d’une rationalité économique.

L’autonomie, c’est dans certains cas «ne pas se laisser faire » et lutter contre les normes
imposées par ’encadrement ; dans d’autres cas, c’est accepter de participer au travail
d’organisation en fixant des contraintes de rendement qui vont bien au-dela de ce qui a été
négocié. Dans les deux cas, il s’agit d’affirmer son autonomie et son pouvoir d’agir sur les
normes, montrant sa compétence d’une part, a sortir la production par un autre chemin que
celul qui est préconisé et d’autre part sa prétention & fixer les régles de travail. En méme
temps, la conquéte de I’autonomie est ’occasion non seulement de s’opposer au monde des
dirigeants, mais de créer un collectif qui s’engage & définir de nouvelles normes et a les faire
respecter

L’autonomie est apprise : c’est [a production des régles

Pourtant, méme dans les situations professionnelles les plus contraignantes comme le
nucléaire ou la chimie, nous montrons (de Terssac, 1992, p. 130) que les opérateurs ne se
conforinent pas au respect des prescriptions : ils inventent une autre distribution des
opérations entre eux: les rondiers ou opérateurs extérieurs participent aux activités
professionnelles dans la salle de commande, alors que formellement ils sont exclus de cet
espace de travail et le réglement précise qu’une manccuvre faite par une personne non
habilitée entraine une sanction élevée comme «sa mise 4 pied ». Aux régles formelles
s’ajoutent des régles non écrites qui complétent les lacunes et oblige a se mettre d’accord sur
une fagon de travailler : les rondiers imposent leur présence dans la salle de commande dont
ils sont en principe exclus. Mais ce régles ne sont pas le résultat seulement de stratégies
individuelles déductibles d’une analyse des intéréts ; elles sont plutdt un compromis élaboré
collectivement, le resultat d'un apprentissage collectif au travers d'échanges et de
confrontations. Le rondier transgresse la régle et ce n’est pas pour échapper a la régle
officielle, mais pour la remplacer : sa présence en salle de commande signifie qu’il veut
donner un coup de main aux opérateurs de la salle, apprendre leur poste, communiquer pour
comprendre ce qu’on leur demande a I’extérieur, interférer dans les échanges entre opér ateurs
en apportant leur connaissances « du tas ». Le groupe se constitue autour de cet apprentissage
pour élaborer une régle et la faire partager : I’encadrement ferme les yeux mais fait accepter
aux ouvriers des contraintes de résultat ; ils acquirent de ’autonomie en échange du partage
de leurs compétences.

De la méme maniére, Dujarier (2006, p. 120) montre que, face a une démission des

prescripteurs, ’encadrement local prend la décision de faire ce travail d’organisation laissé
vacant, alors que rien ne les y oblige. Mais ils vont choisir entre trois stratégies et exercer



ainsi leur autonomie : soit « se dépasser et se défoncer » pour atteindre cette norme idéale en
prenant en charge ce que leurs supérieurs n’ont pas fait ; soit « se défausser » et demander a
son équipe de résoudre le probléme et d’inventer les régles qui conviennent et enfin dans
certains cas, certains renoncent a faire le travail qui n’est pas le leur et se retournent contre
leur propre encadrement. Ce que 1’on demande a ’encadrement local, ce n’est pas d’inventer
une organisation idéale, mais d’améliorer celle en place

« VRAIE » ou « FAUSSE » AUTONOMIE ?

L’existenice de l'autonomie dans le travail fait [’objet d’une controverse sur fond de
divergence dans la maniére de concevoir I’autonomie : pour les uns, il est impossible de parler
d’autonomie dans le travail, des lors que [’activité professionnelle s’exerce dans le cadre de
relations de travail qui sont des relations de subordination ou dans un univers organisg,
controlé et structuré par des régles. Pour les autres, !’autonomie est liée a [’action et quelles
que soient les contraintes, elles ne jouent jamais comme un déterminisme : 'individu garde
toujours son autonomie. Il faut bien resituer cette controverse dans le contexte de I’époque: la
sociologic en place de facon dominante dans les années 70 donnait « {’image d’une
domination écrasant les acteurs contestataires et méme empéchant leur formation. La sociéte
n'était plus que le monologue du pouvoir supprimant d coup de surveillance et de punitions,
de répression et d’aliénation, tout contre-projet de société et donc tous les mouvements
sociaux » (Touraine, 1989, p. 28).

L’autonomie est-elle « bridée », « contrélée», voire méme «organisée, comme le
soutiennent un certain nombre d’auteurs ? Courpasson (1997, p. 52) analyse la portée
politique de 1'implication des salariés dans la production normative et dans le gouvernement
des entreprises. Pour lui, il ne fait aucun doute que I’on ne peut pas parler d’autonomie
sculement du fait de ['incomplétude des régles que les subordonnés sont invités a compléter,
car cette sollicitation est une autre maniere d’exercer la domination en développant « un
contréle social individualisé des comportements, de !'engagement et de la loyauté dans
lorganisation ». Dans cette maniére de voir, Appay (2005, p.161) propose le concept
« d’autonomie contrélée » qui désigne le paradoxe de ['action organisationnelle qui pousse
I'individu a définir librement sa trajectoire professionnelle tout en le mettant dans les
conditions d’impossibilité de choix car, « aujourd hui, dans les sociétés démocratiques dites
« avancées », les individus sont sommés de devenir flexibles et performants, soumis malgré
eux ou consentants, responsabilités, c'est-a-dire rendus responsables de leur devenir et de
leurs conditions alors leur place dans la société est remise en cause par la précarisation ».
Le paradoxe, ¢’est bien d’un ¢bté, cette violence silencieuse, souterraine et insidicuse de « la
dictature du succes » titre de 'ouvrage d’Appay (1985) et de ’autre, son fondement dans des
valeurs telles que 1'autonomie, la valorisation de !'individu, I’équité la coopération, le
dialogue et la solidarité. On retrouve cette conception de ['autonomie « bridée» chez
Fancfort, Osty, Sainsaulieu et Ualde (1995, p 154) qui montrent ['importance de « ’autonome
controlée » pour sortir du modéle hiérarchique au profit du modéle de « I’autonomie
organisée » :  « Apprentissage, pour ['acteur dirigeani, d'un nouveau rapport aux
subordonnés, a l"autorité et au contréle de son univers ; apprentissage de nouveaux repéres
pour lacteur dirigé, souvent sorti abruptement d’un systéme de dépendance formelle ; et plus
généralement nouveau jeu social entre les acteurs en quéte de régles stabilisée, permetiant
une autonomie organisée » . Pour eux, ’autonomie organisée signifie « y incorporer des
limitations et orientations ». Bien entendu, |’autonomie qui s’exerce dans un cadre
dépendance ne peut pas étre considérée comme de I’autonomie.



L’autonomie est-elle une production de régles pour ordonner P’action et les
interactions ? En ¢tudiant [’histoire de la sécurité de cette usine chimique qui a explosé en
2001, nous mettons en évidence ce gu’est la sécurité effective (de Terssac et Mignard, (2011,
p.185) qui ne résume pas a I’énoncé de régles de sécurité, mais & leur mise en action qui va
donner lieu a un compromis entre plusicurs sources normatives. Les unes se présentent
comme des dispositifs formels qui spécifient ce qu’il faut faire pour améliorer la sécurité :
utiliser les moyens de protections individuels, observer les procédures de sécurité lors d’une
intervention, ne travailler qu’avec un permis, mettre en ceuvre la méthode de l'arbre des
causes pour analyser les accidents, retranscrire sur des cahiers tous ce qui peut alerter
Pencadrement sur la sécurité. La réalité est toute autre et peu de procédures sont mises en
ceuvre en ’état. Par exemple, ’application de la méthode de I’arbre des causes pour tout
accident va faire l'objet de linvention d’une autre régle qui peut s’énoncer ainsi:
« comprendre sans punir » ; cette régle d’usage requalifie en situation I’obligation de méthode
et donne sens & [a mise en ceuvre de cette méthode.

La notion d’autonomie et la notion de « discrétion ». L’autonomie est une disposition de
Phomme qu’il manifeste dans le travail soit par le freinage, soit par la gréve, soit par des
arrangements internes nmplicites ou négociés, soit par des inventions procédurales inédites, de
fagon a exercer sa capacité d’influence sur les normes de travail ou I’ordre de la production.
Mais cette autonomie n’est pas a confondre avec la flexibilité allouée ou les marges de
imanceuvre attribuées: car en ce cas, ’autonomie est ““ contrélée” ou * organisée” et désigne
bien la possibilité de choix, mais dans un cadre dépendance; on parlera alors de “ discrétion ”
(de Terssac et Maggi, 2000, p. 250). Maggi (2003, p 123) définit la notion d’espace
discrétionnaire comme « /'espace d’action ou acteur peut choisir enire des alternatives,
mais dans un milieu de dépendance ». Nous avons proposé cette distinction entre autonomie
et discrétion, pour mieux différencier la « fausse » autonomie de la « vraie » autonomie,
’autonomie issue de comportements attendus par I’encadrement, de 1’autonomie pratiquée par
les groupes d’exécution, mais aussi pour séparer ce qui vise d répondre aux exigences de
fonctionnement du systéme de travail, de ce qui vise a affirmer une indépendance ou une
influence sur le processus de travail ; il s’agit de bien éloigner ce qui est octroyé et/ou requis
par la hiérarchie, de ce qui est conquis ou appris par les subordonnés.

De plus nous avons apporté une autre précision : ’autonomie est, non seulement, la capacité
de produire ses propres régles, mais aussi la possibilité d’utiliser les régles hétéronomes
existantes en toute liberté: sous le premier aspect, {’accent est mis sur la production
normative, alors que sous le second aspect, 'accent est mis sur l'usage des régles
hétéronomes. Dans les deux cas (production de régles ou régulation du processus de
production de régles), 'autonomie est bien ['affirmation d’une liberté, visant a s’affranchir,
soit de régles extérieures préexistantes, soif d’une régulation hétéronome. Cette distinction
prolonge celle que nous avions opérée entre ’autonomie comme capacité de produire ses
propres regles de travail et “ les obligations implicites ” comme pratiques, certes déviantes au
regard des schémas préconisés, mais attendues par 1’encadrement, sans que cela fasse ’objet
d’une prescription formalisee (de Terssac, 1992, p 92): la répartition des taches qui met a
contribution dans une salle de commande des rondiers (opérateurs extérieurs) qui en sont
officiellement exclus, est bien I’expression de [’autonomie que se donnent les exécutants qui
s’affranchissent de la répartition officielle des tiches; en revanche, la construction de savoirs



opératifs communs entre ces opérateurs extérieurs et les opérateurs de la salle sont des
pratiques attendues par |’encadrement,

CONCLUSION

Le theme de 1’autonomie a été abordé sous des angles si variés, dans le cadre de la
philosophie politique et des sciences sociales, qu’il a donné lieu & des conceptions différentes.
La notion d’autonomie a été utilisée en différents sens, variables selon des contextes, fondés
sur des valeurs différentes et appliquées & des domaines d’activités variés. C’est une propriété
essentielle de I’homme, mais qui ne se manifeste que dans un contexte et dans un rapport a un
environnement. L’autonomie est synonyme d’indépendance, ce qui est proche du sens
¢tymeologique: I'adjectif “ autonome > est emprunté au grec * auto-nomos 7, voulant dire “ qui
est régi par ses propres lois ”; ¢’est le droit de se comporter selon ses propres régles, ce qui
renvoie a la notion de pouvoir: ’autonomie est ce qui dépend de notre pouvoir, de notre
capacité de choisir et de juger, mais aussi de ’exercice du pouvoir sur les autres. Mais alors
’autonomie est aussi obéissance a cette régle de pouvoir disposer de soi-méme, ce qui signifie
que chaque entité, pour &tre autonome, est contrainte de reconnaitre, dans ’autonomie de
lautre entité, la condition de sa propre autonomie. Si I’autonomie des uns suppose sa
reconnaissance par les autres, alors ’autonomie implique la réciprocité et le partage de cet
idéal ou la soumission a cette valeur. L’autonomie n’est plus seulement la capacité pour un
individu ou d’un Etat d’affirmer ses propres régles, mais un principe de leur relation partagé,
une sorte d’idéal a atteindre auquel ils se soumettent : ['autonomie exprime une volonté
géncrale acceptable par tous. En ce sens, [’autonomie exercée dépend de la coopération avec
les autres et c’est aussi un * contrat ”, car [’autonomie ne peut pas s’exercer sans réciprocits,
ni sans volonté commune de la reconnaitre: ’autonomie suppose d’accepter ce principe,
d’agir selon lui et de s’y soumettre; I’autonomie est un idéal et la régle partagée par tous.
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Chapé

La confiance au travail a autant une fonction psychologique ou sociale que fonctionnelle. Elie
contribue notamment a structurer ’action collective de sujets agissants suivant un objectif
commun. La confiance a donc une importance particuliére dans la relation manageriale, dans la
mesure ou I’enjeu d’une coordination efficace des actions déléguées aux membres d'une méme
équipe constitue le coeur méme de Iactivité du manager.

Mots clés : contiance, confidence, coopération, coordination, activité, travail réel

Corps de texte

La confiance ne se décréte ni ne se prescrit. Elle se construit dans le temps, en lien a un objet
particulier auquel elle s’applique : confiance en soi, confiance en ’autre, confiance dans le
systéme. La confiance en I’autre présente une particularité forte : elle n’appartient pas au sujet
pris isolément mais ’engage vis-a-vis d’un tiers, qui se trouve lui-méme engagé en retour. La
confiance en ’autre doit étre envisagée, de fait, comme une refation de confiance. Mais cette
relation n’existe pas pour elle-méme, dans une seule visée psychologique, affective ou morale :
elle vise avant tout la coopération de sujets agissants, supposant de fait la coordination de leurs
actions. La confiance est un construit pour agir ensemble. En retour, I’action réalisée ensemble
renforce la confiance, participant ainsi a la construction de la relation.

Au travail, la place qu’occupe la confiance dans les relations professionnelles peut étre ainsi
comprise au regard de I’efficacité de I’action collective qu’elle permet (Van Belleghem, 2013).
Cela est vrai dans le cadre de relations entre collégues amenés a coopérer ensemble. Mais cela
I’est d’autant plus dans le cadre de relations entre les managers et leurs équipes. En effet, ’enjen
d’une coordination efficace des actions déléguées aux membres de son équipe constitue le ceeur
méme de lactivité¢ du manager, qu’il soit manager de proximité (en secteur industriel ou
tertiaire) ou cadre de santé (en secteur hospitalier). Savoir manager en confiance est un enjeu
qu’aucun manager ne saurait ignorer. Encore faut-1l savoir comment la confiance, dans ce cas,
prend forme.

Confiance et délégation

Pour le manager (le cadre de santé), faire confiance a son collaborateur (au soignant), c’est
avant tout lui confier des missions a réaliser (du latin confidere), en se fiant & lui (du latin
confidentia). Cet acte parait simple, mais il est en fait trés compliqué car il suppose de laisser
une part 4 'inconnu au sein d’une rationalité recherchée. Dés 1908, le sociologue Georg
Simmel désignait ainsi la confiance comme un acte de foi (laique) excédant toute justification,
« une hypothése sur une conduite future », mais « assez stire pour qu’on fonde sur elle ’action
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pratique » (Simmel, 1908, p.22, cité par Karpik, 2006). Cette croyance que suppose la confiance
est un saut dans I’incertain, mais sans lequel toute action de délégation serait impossible. Faire
faire, ¢c’est avant tout laisser faire !

Mais faire confiance ne suffit pas. 1l faut aussi gagner la confiance. Etonnamment, cette
dimension est souvent oubliée dans les discours sur la confiance. Pour le manager, il s’agit donc
non seulement de confier des missions a ses collaborateurs, mais aussi de permettre leur
confidence (autre dérivé de confidentia). Cela I’engage a savoir accueillir cette confidence sans
I'utiliser contre celui qui en fait part. Dans le cas contraire, la confidence se tarit. Or, on ne
saurait sc fier longtemps sans connaitre en retour les destinées de ce qu’on a confié. Pire,
I’absence de confidence de la part des équipes peut confiner, dans certains cas, au « silence
organisationnel » (Morisson et Miliken, 2000, Rocha, 2014), quand les collaborateurs sont
conduits a ne plus remonter les difficultés ou contradictions vécues sur le terrain et a laisser le
management volontairement dans I’ignorance du réel du travail. Ces situations peuvent générer
des risques graves, que ce soit dans les industries a risque ou dans les établissements ol des
vies sont en jeu comme 4 I’hopital. Pour le dire autrement, il ne saurait y avoir de confiance
aveugle, mais pas non plus de confiance sourde, au risque de mettre en péril ’organisation toute
entiére,

Ces deux exigences (faire et gagner la confiance) ne valent pas que pour le manager vis-a-vis
de son collaborateur. Ce dernier y est tout autant tenu vis-a-vis de son supérieur, mémes si ces
exigences ne portent pas sur les mémes objets. Pour le collaborateur, gagner la confiance de
son manager vise avant tout 4 se voir attribuer des missions en rapport avec ses compétences et
son investissement dans son travail. Faire confiance consiste 4 savoir se confier 4 son manager
sur ses difficultés ou doutes - sans craindre que cette confidence soit utilisée contre soi. Dans
cette relation nécessairement asymétrique qu’est la relation managériale, les raisons de la
confiance de I’un ne sont donc pas les raisons de la confiance de 'autre (cf. figure 1). Pour
autant, elles sont intimement complémentaires et structurent les intéréts partagés des
protagonistes, contribuant ainsi aux régulations de I’action commune.

Figure 1 les finalités de la confiance dans la relation managériale (Van Belfeghem, 2013)

Faire conflance Régulation /
pour confier des missions ) oot
efficacité Cia

{lat confiderg)

','"
Gagner la confiance | Régulation / " Faire confiance
pour permellre la confidence i fiabilité [POUT POLNGIT SE Confics
en cas de probleme | o vas do predléms

La confiance au sein de [a relation managériale tient ainsi a 1’équilibration permanente des
raisons de faire et pagner la confiance de chacun des protagonistes. Sans elles, I’action
coordonnée se grippe, générant alors autant de risques pour la performance du travail que pour
la santé des individus s’y investissant. De ce point de vue, les crises de confiance au travail
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peuvent étre interprétées comme des éroubles psychosociaux (Van Belleghem et De Gasparo,
2014). C’est généralement a ce moment, lorsqu’elle est atteinte, que la nécessité de la confiance
se révele. Clest aussi a ce moment que le besoin de son amélioration se fait sentir.

Améliorer la confiance

Améliorer la confiance entre le manager et ses équipes peut s’envisager selon plusieurs voies.
Nous en présenterons deux, selon nous trés structurantes.

La premicre consiste & renforcer le cadre fiduciaire des relations professionnelles, ¢’est-a-dire
le cadre social constitué « de schémes généraux de ce qui est juste, de ce qui convient ou de
« condittons normales » & honorer » par les protagonistes de la confiance (Quéré, 2006). De la
méme fagon que la monnaie de papier (monnaie fiduciaire) n’a de valeur d’échange que parce
que les individus s’accordent sur cette valeur et son usage au sein du cadre fiduciaire que
constitue I’économie de marché occidentale, le travail ne se réalise que parce que ses acteurs
s’entendent sur ce 4 quoi [’ceuvre collective doit aboutir (la production de biens ou de services,
le soin & des patients, etc.) au sein du cadre fiduciaire que constituent notamment le rapport
salarial et ’organisation du travail. Mais ce cadre fiduciaire peut s’avérer défaillant lorsqu’il ne
permet plus 1’atteinte des résultats attendus, que ce soit pour I’entreprise (en termes de résultats
¢conomiques) ou pour les salariés (en termes de qualité et de sens accordé au travail). Dés lors,
c¢’est sur ’organisation du travail, parfois méme sur le statut des salariés, qu’il s’agit de faire
porter les actions de transformation. Nous avons montré (Van Belleghem, 2013) comment, pour
les coursiers urbains, 1’évolution de leur convention collective a pu renforcer le cadre fiduciaire
qui structurait la confiance entre les coursiers et leurs dispatcheurs (chargés de répartir les
courses entre les coursiers) en séparant au mieux ce qui relevait du salaire de ce qui relevait du
management. Dans les établissements de soins, les cadres fiduciaires sont assurément présents
dans la maniére dont ils structurent le rapport des équipes de soin aux patients. Agir sur ces
cadres constitue sans nul doute un levier d'amélioration des conditions de la confiance
particuliérement pertinent.

La seconde voie porte sur la mise en ceuvre d’un management par le travail (Bonin, 2013).
Trop souvent, le management s’exerce selon des visées liées aux objectifs et aux résultats. Il
conduit a la mise en place d’indicateurs de gestion qui constituent en quelque sorte une
« réduction » du monde a partir duquel le manager oriente et justifie ses actions de management.
Mais cette réduction du monde peut étre par trop réductrice et ignorer des pans entiers du travail
réel, c’est-a-dire des activités réellement mises en ccuvre par ses collaborateurs et qui
constituent le quotidien de leur travail. Il importe pour le manager de savoir voir (et entendre)
a nouveau ce dont est constitué ce réel du travail, afin qu’il puisse orienter ses actions de
management a partir de et sur celui-ci. C’est & cette condition seulement qu’il peut donner une
assise solide a ses raisons de faire confiance (pour confier des missions) mais aussi qu’il peut
gagner la confiance, en permettant 4 ses collaborateurs de se confier. La mise en place
d’espaces de discussion sur le travail (Detchessahar, 2001, 2011) peut constituer un moyen tout
a fait efficace pour appuyer un management par le travail. Portés récemment par des voix
institutionnelles telles que I’Accord national interprofessionnel du 19 juin 2013 relatif & la
qualité de vie au travail (ANI 2013) ou lé rapport Lachman, Larose et Pénicaud (2010), les
espaces de discussion sur le travail visent 4 ré-instaurer un dialogue sur le travail supposé se
raréfier au sein des entreprises, notamment entre les managers et leurs équipes.

Deux conditions président a Iefficacité de ces espaces (Rocha, 2014). D’une part, ces espaces
ne doivent pas étre isolés des autres espaces de décision de I’entreprise et doivent participer au
principe de subsidiarité : les décisions doivent étre prises au niveau pertinent le plus bas de
l'organisation. D’autre part, les échanges au sein de ces espaces doivent porter sur le travail
réel et en faciliter les régulations. Mais le travail réel ne se laisse pas approcher si facilement,
méme pour un manager de proximité ou un cadre de santé. Les espaces d’échanges ainsi
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proposés doivent étre treés spécifiquement outillés pour offrir une voie d’aceés au travail réel.
Selon nous, une méthodologie de convocation de {’activité est nécessaire (Van Belleghem &
Forciolli Conti, 2015). Elle doit permettre aux participants, porteurs d’un savoir sur leur propre
activité de travail, d’en faire venir une part & soi afin de la rendre visible au groupe. Dés lors,
un échange devient possible entre le manager et ses collaborateurs sur le contenu du travail réel,
ce qui reconfigure nécessairement les relations professionnelles qu’ils entretiennent pour
trouver des voies de résolution des situations évoquées. C’est précisément dans ces moments
que managers et collaborateurs renforcent, et parfois posent, les étais de la confiance qui les lie,
en construisant ensemble les conditions de leur action commune & venir,

Encadré

La confiance dans les nouveaux modes de management

Coworking, management collaboratif, management transversal, management durable,
holacratie, entreprise libérée... Les dénominations fleurissent pour désigner ces nouveaux
modes de management que les entreprises expérimentent. Il est vrai que le modéle
d’organisation hiérarchique classique a laissé la place & un modéle nouveau, réticulaire et
complexe. Le management y voit son réle profondément transformé et peut facilement s’en
trouvé déstabilisé.

Sans préjuger des intéréts ou limites de 'une ou |'autre, ces approches ont en commun
d’attendre des managers un recours plus affirmé 4 ’intelligence et a la capacité d’initiative de
leurs équipes dans l’organisation de leur propre travail pour satisfaire les exigences de
production ou de service. Encore faut-il pour cela leur offrir 'autonomie et le pouvoir d’agir
nécessaire. Autrement dit, il s’agit d’accorder aux agents la confiance que le systéme
hiérarchique classique, reposant sur le couple Commandement/Contrdle, leur refuse
habituellement. Poussée 4 son terme, cette logique d’autonomisation des équipes peut conduire
a... la suppression du management intermédiaire, comme le préconisent les tenants de
lentreprise libérée (Getz & M. Carney, 2009) !

Plus exactement, c’est a un glissement des fonctions du management, passant d’un role de
prescripteur a un role de soutien 4 des équipes autonomes, que |’on assiste ici. Cette posture, si
clle est tenue, rend du méme coup le lien hiérarchique non forcément nécessaire dans |’atteinte
du double objectif Performances / Qualité de vie au travail, tant pour les agents que pour ceux
qui les soutiennent. Le jeu pourrait en valoir la chandelle.
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Structures et organisation : vers une véritable analyse systéme de
I’entreprise : seconde partie : « quelle structuration actuelle pour
I'entreprise ? »

Par Stéphane Jacquet, professeur de management et veilleur au CREG; doctorant en
sociologie du travail

Mots clés : Structures, organisation, structure matricielle, structure par projet, structure en équipes,
entreprise libérée, agilité, entreprise agile, holacratie, métaphores de I'organisation, exploitation,
exploration, ambidextrie organisationnelle

Abstract : Cet article présente la seconde partie d'un travail de recensement et de réflexion autour
des formes d’'organisation. Aprés avoir étudié les structures classiques et leurs limites dans une
premiere partie, I'article actuel s’intéresse aux formes dites « modernes » d’organisations. L'analyse
démarre a la structure par projet, caractéristigue des années 80, pour en montrer les principes et
causes d’émergence, mais aussi les limites. Plus proche de nous, I'entreprise libérée a suscité des
réflexions et expérimentations, dont certaines sont devenues de véritables « cas d’entreprise ». Les
ouvrages et etudes qui ont suivi ont mis en avant quelgues principes simples qui tournent autour
des principes de I'holacratie. Le modéle reste difficilement généralisable et supporte quelgues
critiques. Cet article va plus loin en essayant d’identifier et de qualifier les formes organisationnelles
les plus actuelles, autour de modéles qui méritent d’étre connus ; comme I'entreprise virtuelie ou
ambidextre. Nous en conclurons que le modéle idéal est difficlement envisageable et que la
conjoncture actuelle nous raméne a des principes simples d’adaptation de la structure.

Aprés une premiére partie intitulée «la structuration et ses biais », nous avions cherché a
démontrer les dysfonctionnements du modéle classique de structuration des entreprises et les
critiques profondes adressées par certaines écoles de pensée des années 70. C'est justement a
cette époque que se sont développées les structures par projet (1), censées apporter un renouveau
en termes de « design organisationnel » mais surtout de permettre un management plus fluide et
plus réactif, autour d'un objectif partagé et commun. Celles-ci ont parfois montré des limites,
laissant la place a une nouvelle approche autour de « I'entreprise libérée » (2), a la fois politique et
organisationnelle. Mais celle-ci a fait également I'objet de critiques severes. Il convient donc
d’identifier la réalité organisationnelle actuelle et les formes récentes d’organisations (3).

1 De la structure par projet...
1.1 Emergence de la structure par projet
1.1.1 Pourquoi des structures par projet émergent

La structure par projet émerge en prenant le contre-pied d'une structure classique, dans laquelle on
suppose que le spécialiste d'un domaine doit é&tre sollicité lorsqu'on en a besoin, mais en
s'adressant a son supérieur hiérarchique. La structure par projet émerge lors de la crise, les
entreprises se rendant compte de la nécessaire réactivite des réponses aux incertitudes de
I'environnement.

Depuis 2002, la norme X50-115 retient la définition de 'ISO 10006 : 1997, qui déefinit le projet
comme étant « un ensemble d'activités coordonnées et maitrisées comportant des dates de début
et de fin, entrepris dans le but d'atteindre un objectif conforme a des exigences spécifiques ».

La structure par projet cherche a regrouper les compétences et les expertises, pour faciliter 'action
et la prise de décision, avec un résuitat livrable.



Quelques éléments de base qualifient un projet, selon Bachelet (professeur a Centrale Lille et
specialiste de la gestion de projet) :

. Le milieu est parfois inconnu et I'organisation est temporaire

. Le processus est historique, les décisions qui seront prises seront irréversibles
. L'incertitude est forte, ainsi que le degré d’autonomie du groupe

. L'investissement est nécessaire avant d'attendre un retour

. Le projet est important pour I'avenir de I'entreprise

. Le projet représente un « saut dans l'inconnu », souvent complexe

1.1.2 Quelles structures par projet ?

La structure par projet est difficile & observer car on retrouve des degrés d'intégration variables. La
premiére approche est matricielle, c’est a dire que I'entreprise mixe une structure hiérarchique
fonctionnelle classique (verticale) avec une structure horizontale collaborative, utilisée lors de
projets ponctuels, voire permanents. Elle peut se révéler faible ou forte et parfois méme basculer
dans un mode complétement dédié au projet.

1.1.2.1  Structure matricielle faible

La structure matricielle constitue une forme d'organisation qui cherche a combiner les avantages
des structures fonctionnelle et par projet, tout en évitant leurs inconvénients. Elle se caractérise par
la présence simultanée de composantes par projet et fonctionnelles, qui sont indépendantes du
point de vue hiérarchique mais interdépendantes pour la réalisation des projets. Cet arrangement,
délicat en termes de management, permet aux composantes fonctionnelles de maintenir leur
existence propre et de poursuivre, s'il y a lieu, leurs activités courantes tout en fournissant les
ressources spécialisées nécessaires a la realisation des projets. Le plus souvent, les experts
demeurent en permanence rattachés hiérarchiquement a leur direction fonctionnelle, mais leurs
services sont affectés a des projets, suivant les besoins, temporairement.

Le milieu de l'entreprise offre diverses formes de structures matricielles révélant le degré
d'intégration du projet dans la structure.

Les différences entre les types de structure matricielle (faible a forte} viennent principalement du
rle du chef de projet, de la part de personnel affecté aux projets ainsi que la part de I'équipe de
gestion affectée aux projets.

On peut la schématiser ainsi :
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Dans le cas d'une structure matricielle faible, il est difficile de mener des projets d’envergure, assez
longs et, surtout, aux budgets élevés. C'est pour cela que les entreprises développent parfois le
modele.

L'évolution du modéle conduit le plus souvent & nommer un directeur de projet qui assume les
responsabilités d'intégrer les activités et les apports de I'égquipe dans le projet final. It doit souvent
négocier les ressources affectées a son projet (humaines, matérielles). L'échelle hiérarchique de
base se trouve remplacée par une structure a autorité multiple.

1.1.2.2 Structure matricielle forte

Responsable Responsable Responsable Responsable des

tonctionnel fonictionnel fonctionnel chefs de projet
. : .

- Parsonnel If Parsonnel |[~ - Personnal --- Chef de projet
- Personnel . - Personnel ; Parsonnel - Chef da projet
e Parsonnal L Parsonnsl - Personnel -~ Chef de projet

Coordination du projet
{Les cases grisées représentent le personnel
engagé dans des activités du projet.)
Source PMBOK® 2004

Dans cette structure, un responsable des chefs de projet se retrouve en position d’autorité
hiérarchique « verticale ». |l s’agit d'éviter les écueils liés a I'organisation matricielle, principalement
la supériorité de I'autorité fonctionnelle.

En termes d'avantage, on retrouve les principaux apports de la structure matricielle :
. La flexibilité structurelle : chaque projet donne lieu a une reconfiguration, avec des elements
specifiques et des données liées au projet ;

. La recherche du compromis et de la collaboration entre responsables verticaux et horizontaux :
elle se fait au service de la réussite du projet et dans I'intérét de I'entreprise. Certains projets
demeurent des priorités absolues pour certaines entreprises (exemple : réussir le lancement du
dernier produit phare d'un constructeur automobile) ;

. Une meilleure intégration : c'est la structure la plus précise pour gérer un projet temporaire ; elle
integre les meilleures compétences pour atteindre ses objectifs ;

La répartition efficace des spécialistes, avec de véritables économies d'échelle, liées au
déploiement, au bon endroif, des compétences clés.

1.1.2.3 Structure dédiée

La structure dédiée pousse la logique de projet au maximum, jusqu’a constituer le fondement méme
de la structuration. Dans ce systéme, la prise de décision est décentralisée au niveau de I'équipe de
travail et les ressources sont le plus souvent dedicées (Mohram et Cohen, 1995). Dans les PME, ce
type de structure peut parfois définir 'ensemble de I'organisation. Dans les grands groupes, les
équipes autogérées sont utilisées sur des projets innovants ou des missions « test ».
Certains auteurs étudient les structures de PME et affirment que la structure par projet « dédiée »
est la structure ia plus « agile » pour les PME (Mahé de Boislandelle, 1986), et qu'elle peut parfois
étre qualifiée de « situationnelle », lorsque des groupes modulables gravitent autour d’un noyau qui
3



décide {Leray,1999). Cette structure a parfois trouvé des échos chez les tenants de I'entreprise
« libérée », a image du systéme organisationnel de FAVI (voir 2.1).

1.2 Apports

Les principaux avantages du mode projet ont été précisés largement dans la littérature du
management de projet, en particulier au Canada. lls peuvent étre résumés dans le tableau suivant :

« Orlentation clients-résultats

» Responsabilité claire des résultats

» Evaiuation de la performance plus facile

« Coordination facilitée entre les fonctions

* Intégration des systémes facilitée

* Priarités claires

s Meilleur équilibre temps-ca(its-qualité

* Synergie facllitée par un environnement
multidisciplinaire

e Mellleure identification au projet : motivation

e Clarté des canaux de communication avec
I'externe

o Adaptabilité

Source : hitp://gpp.cig.qc.ca

Le modele standard de la gestion de projet reste celui du PMI (project management institute),
normalisé en termes de conduite de projet et de processus.

Sur le papier, le mode projet apparait idéal car centré sur une réalisation et correspondant bien aux
exigences actuelles des consommateurs et des entreprises.

Cependant, la structure induite par ce modéle a subi de nombreuses critiques, surtout depuis les
années 90.

1.3  Contraintes et critiques

La structure matricielle, trés prisée dans les années 80, a parfois essuyé de lourdes critiques. Elles
peuvent porter sur I'organisation mais aussi sur le « c6té sombre » du projet.

1.3.1 Critiques de base
Elles sont principalement formuiées par McCain et Galbraith, en 1981. On en retrouve cing :

. L'organisation matricielle risque d'étre difficile a introduire dans un climat de crise et d'incertitude ;

. Elle augmente I'ambiguité des réles et accroit le stress et 'anxiété des employés, qui peinent a
trouver leur identité ;

. Elle réduit la performance d’ensemble, en cas de désequilibre entre les pouvoirs. Le projet prend
souvent le dessus sur le reste des dossiers ;



. Le projet peut imposer des exigences trop fortes ou incohérentes qui générent des conflits de
management ;

. Le projet comporte une dimension « politique » {au sens des travaux de Crozier), I'équipe n'est
pas toujours composée de spécialistes mais parfois de collaborateurs « alliés ».

Au dela de ces critiques sur le modéle, certaines portent sur le principe méme de I'organisation
matricielle.

1.3.2 Critiques profondes : le modéle comme instrument libéral

Plusieurs sociologues prennent le contre-pied de I'analyse libérale pour insister sur la domination
instrumentalisée a travers les structures de I'entreprise. David Courpasson {in « action contrainte.
QOrganisations libérales et domination, PUF, 2000) présente le management par projet comme un
nouveau systéme d’autorité. La compétence, critére de base qui sert & composer I'équipe de projet
est liée a la performance. C'est un capital symbolique au sens de Bourdieu. Elle devient un objet de
jugement qui met 'individu dans une logique permanente d'évaluation.

Les instruments de « benchmark » ont d'ailleurs augmenté le stress des équipes projet. Les
grandes vagues de suicides, dans les années 90, coincident avec I'hyper-développement de la
logique de projet, en particulier dans les trés grands groupes frangais, anciennement habitués a
une gestion plus classique (Renault, France Télécom).

L'auteur défend également la thése de la transformation des compétences liées au management
par projet. Le mouvement de normalisation de |a qualité mettrait en avant des compétences de type
organisationnel au détriment des compétences professionnelles de base.

Le mouvement récent de recherche du « bonheur au travail » a mis en lumiére les travaux des
psychologues et psychiatres du travail (Dejours, en particulier).

Des « effets collatéraux » liées au projet sont mis en avant. La pression en est le premier. De
nombreux indicateurs l'illustrent : absentéisme, développement des burn-out, alcoolisme et drogue
au travail...

Le projet agit comme un concentré de vie professionnelle et exacerbe les problémes connus
ailleurs (Garel, 2004).

Un autre effet pervers est celui généré par la fin d’une mission que certains psychiatres du travail
apparentent a un véritable « deuil », avec tous les effets liés (Dubouloy, 2005).

Le projet subit également les contraintes du « management d’en haut » (Clot, 2010), qui surveille la
gestion des ressources affectées de maniére plus importante, en temps de crise.

Asquin, Garel et Picq relévent trois grands types d’effets pervers induits par le projet (Asquin, Garel
et Picg, 2007) :

. Des risques individuels liés a I'excés d’implication et d’engagement : le projet agit comme
un « bruleur » d’énergie humaine.

Il est souvent a I'origine de nombreux burn-out. Qui se souvient du lancement raté de la classe A de
Mercedes ? L'affaire a coQté son poste et sa carriére au chef de projet...



La « Classe A » se retourne contre Mercedes. Le constructeur suspend la

livraison de sa derniére (mal)-née.
Par Michel HOLTZ (Libération.fr) -~ 12 novembre 1997 4 13:47

La « Classe A » se retourne contre Mercedes. Le constructeur suspend la livraison de sa derniére
{mal)-née.

Pour s'offrir la nouvelle Mercedes Classe A, il va falloir patienter quatre mois. Un retard de livraison
qui n'est pas vraiment dil @ un engouement subit de la clientéle. Mais hier, Juergen Huebert, PDG
de la filiale automobile du groupe Daimier-Benz, en a décidé ainsi. Motif du ralentissement des
chaines de production de Rastatt, ot est assemblée la petite allemande : un nouveau réglage des
suspensions qui doit coller la voiture au parquet comme une F1. La décision est d'importance.
Qutre gu'elle risque de grever le bénéfice 1997 estimé a 8 milliards de francs (la péripétie pourrait
colter 340 millions de francs cette année et prés de 700 millions pour I'exercice 1998), elie
accredite une nouvelle fois la thése de la mauvaise conception de l'auto.

Source : Libération.fr

On le voit a travers cet exemple, certains projets sont vitaux pour les entreprises et leur échec peut
engendrer des conséquences trés importantes, qui font peser une pression énorme sur le chef de
projet. On passe ainsi d’'une exaltation initiale a une situation de piége liée a la pression qui
s'accumule. Les acteurs se retrouvent « acculés » par le systéme et par leurs pairs (Jullien, 2005).
Le systéeme d’individualisation des sanctions renforce cette pression (Segrestin, 2004).

. Des risques de déstabilisation des identités professionnelles : le travail en mode projet
vient brouiller des repéres identitaires habituels.

Le statut d’expert suppose une confrontation continuelle, aux demandes du chef de projet et au
collectif. L'expert affecté au projet risque de se détacher de son service d’origine et de perdre son
identité de base. L'apres-projet se révele délicat, car il faut rejoindre la structure de départ. Les
experts sont parfois deéstabilises dans leur expertise et sommés de suivre l'avis du chef ou la
pression du groupe. Certains experts choisissent de garder le silence, au détriment de la qualité et
de la réussite du projet.

. Des risques de précarisation des parcours professionnels dans I'entreprise : le mode projet
fait peser un risque sur le développement des compétences et la cohérence du parcours de
carriére de celui qui s’y engage.

Le développement des compétences inhérentes au projet est « a double tranchant », il reste difficile
de synchroniser un parcours de carriere a travers une succession de projets. De plus, les
compétences projet ne sont pas toujours identifiables ni valorisables, en dehors du projet. Le projet
génere donc des dynamiques de socialisation mais aussi d’exclusion (Nicolas, 2000). L'échec lié¢ au
projet peut grever une carriere, en termes de réputation. Un expert ou chef de projet, qui n'a pas été
a la hauteur, risque d’hypothéquer la suite de sa carriere.

Au final, le systéme matriciel a souvent été présenté comme I'évolution ultime en termes de
structuration, alors qu'il génére des biais et dysfonctionne parfois. Il peut étre utile de proposer un
tableau de synthése récapitulant les principales approches des structures par projet, ainsi que leurs
avantages et inconvénients. Michel Emery, spécialiste en management en propose une, assez
claire.



Source : m. emery.management.pagesperso-orange.fr

2 ...A I'entreprise libérée

Les principales critiques adressées au management par projet ont mis en exergue la pression qui
pouvait s'exercer sur les collaborateurs, a I'occasion du développement du projet. Le mouvement
récent de « bonheur au travail » insiste sur la nécessaire « libération » de 'entreprise. Nous ne
chercherons pas, ici, a présenter ce que certains qualifient de révolution ; mais plutét & examiner
les aspects organisationnels de cette « libération », quant a ses principes, mais aussi en examinant
les critiques adressées a ce mouvement.

2.1 Emergence et principes

Le célébre ouvrage de Getz et Carney ; « Liberté & Cie » (Fayard, 2009) a popularisé le terme
d’entreprise libérée, déjad employé par Tom Peters en 1993. lIs ne sont pas a I'origine du concept,
qui résulte plus d'expériences multiples menées dans des PME ou ETI, menacées par la crise, et
qui ont voulu revoir en profondeur leurs structures. Getz I'a rendu public lors de nombreuses
conférences et articles, s'appuyant toujours sur les « modeles » d’entreprises I'ayant mis en place
(Zappos aux USA, FAVI, Chronoflex et Poult en France). Historiquement, on retrouve ces
expériences au Brésil dans les années 80 (Semler, directeur de Semco), avec des principes
nouveaux (notation des supérieurs, salariés recruteurs et rotation du personnel). Le mouvement se
développe, aux USA, dans les années 90 Happy Computer puis Zappos, racheté par Amazon, et
émerge en France avec I'histoire de la FAVI (voir plus loin), fonderie picarde, qui a élaboré un
véritable systéme de management autour de la confiance.

2.1.1 Des « principes »

Certains auteurs ont cherché a préciser le « business model » des entreprises libérées (Gagne,
2014).



Source : lesechos.fr (d'aprés le professeur Gagne)

C’est 'allegement de la structure qui provoque, a la fois, une réduction des colts de structure et
permet de dégager des possibilités de développement de nouveaux produits.

Concretement, ce modéle repose sur deux grands principes : l'autogestion et la recherche de
l'innovation.

En termes d’autogestion, les entreprises libérées se sont construites en réaction au systéme
hiérarchique et au contrdle. Charles Zobrist, célébre patron de la FAVI et pourfendeur du taylorisme
managerial, expligue que les entreprises dépensent beaucoup d'argent et d'énergie dans le
« comment », multipliant les normes et contréles qui rigidifient le systéme et démotivent les salariés.
Zobrist prone le « pourquoi » et centre l'organisation autour de cette question essentielle :
« pourquoi travaillons-nous ? ». Lorsqu'il répond : « pour le client », alors il oriente sa structure vers
le client en créant des mini—usines autogérées dédiées a chaque client, en supprimant toute la
hiérarchie verticale et tous les autres points de contrdle. Les fonctions supports n'ont plus leur
raison d'étre dans ce systéme car elles sont intégrées dans les mini-usines qui sont entiérement
autonomes. Le résultat est immédiat en termes de diminution des colts directs {par suppression de
la hiérarchie) et des colts indirects (fin des fonctions support).

Au niveau de l'innovation, c’est le cadre de travail qui vient les favoriser, grace a plusieurs facteurs.
D’abord le systéme responsabilise chaque salarié qui peut mettre en place son propre « kaizen »,
au niveau de son poste de travail. Ces innovations donnent lieu a un concours mensuel et annuel
chez FAVI, trés suivi et bien récompensé (une veiture pour le gagnant annuel). Ensuite, ie systéme
dégage des ressources financiéres qui peuvent étre utilisées comme « incentive » et donner lieu a
un véritable « management de la récompense ». Comme le modéle est « oriente client », if génére
une évolution positive des indicateurs de qualité et permet, dans la confiance, le développement de
relations d’affaires plus importantes. Enfin, la « libération » des structures pousse le systeme a
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désigner (élire, le plus souvent) les collaborateurs les plus compétents, aux postes de leaders, ce
qui permet de meilleurs résultats (en prenant le contre-pied du fameux « principe de Peter » qui
postule que « chacun a tendance a s'élever & son niveau d'incompétence »). Ce qui rapproche
toutes ces entreprises, c'est qu'elles ont délaissé I'approche quantitative au profit d’'une orientation
qualitative de la production (qui répond de nouveau a la question « pourquoi » ?).

La FAVI a modélisé tous les outils liégs & ce mode de management (gratuitement téléchargeables
sur Favi.com), comme cette fiche 52, qui explique la logique des entreprises libérées :

1944
+

/ Ventes N

1980

+
/’ Ventm

1990

+
 Vemes

1996 ?

—

ENTREPRISE

QUANTITATIVE
(TAVT NR /BAYAT /N]T

ENTREPRISE
QUALITATIVE
(SPC /0 Défaut...)

ENTREPRISE
PRODUCTIVE
Lean production,

Reenoinerineg )

ENTREPRISE
ECOUTANTE
(CEM,

Renchmarkino)

BEAUCOUP De BONNES De bonnes Que voulezvous
de casseroles casseroles casseroles pour faire
pas CHERES chauffer votre
nourriture ?
o Ationsue ... Actionsur
LE PROCESS LE PRODUIT

Source : Favi.com, fiche 52 (réalisation collective)

C’est I'action sur le produit qui caractérise toutes les entreprises répertoriees comme « libérées ».
Elle se sont souvent affranchies de process assez lourds, a l'image des organigrammes et
systémes de contréle. Ainsi, chez Airbnb France, I'organigramme a été remplacé par un « arbre » :

ﬁ’ ‘:’f’[/ "1\'”

3 \n‘.‘ & L

Airbnb Family
Source Airbnb France

La «jeune pousse» de jeux vidéos, VALVE, est allée encore plus loin en supprimant
I'organigramme pour le remplacer par différents schémas inspirés par la fagon de concevoir les
relations au travail de différents employés :
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VALVE ORGANIZATTIONAL CHARTS

CAS ENVISIONLED BY EMUPELOYEES)

Diay, 1

EANTIEE - T T O BN - I S O S - S T BRI |

Diugn, 3

": ey - —
Source : Valve handbook for new employees

Le « modéle » reste cependant difficile & répliquer et & appliquer en France, du fait du primat de la
planification et de la normalisation, qu'on retrouve dans beaucoup de grands groupes ; ainsi que la
nécessité de la hiérarchie et de ses signes extérieurs de pouvoir.

Dans la prestigieuse Harvard Business Review, un expert met en avant plusieurs points
fondamentaux d’opposition entre la structure classique et la structure libérée.

En termes de structure, on peut en relever trois :

. La fin des longues boucles de contrdle : en application du principe « c'est celui qui fait qui sait »,
cher a FAVI, les acteurs de terrain deviennent experts de leur métier. Ceci supprime les colts
importants de contrdle, car on estime que dans l'industrie (selon PWC)} chague manager consacre
la moitié de son temps au contréle et au reporting.

. Le principe de I'autonomie des acteurs : il accompagne l'idée que I'hnumain est loyal et compétent.
Le film consacré a Pexpérience FAVI s'intitule : « question de confiance », et c'est une valeur forte
qui permet l'autonomie et la responsabilisation. Cette autonomie se décline en trois sous-
composantes :

- L'auto-direction : chaque acteur et chaque équipe déterminent leur projet en respectant la vision
du dirigeant ;

- L'auto-organisation : I'acteur est autonome dans sa fagon de faire ;

- L'autocontrdle : pas de censeur, ni d'instrument de contréle (pointeuse, benchmark), c’est I'acteur
qui se contréle lui-méme.

. Le modeéle organisationnel devient alors la pyramide managériale inversée ; le management est au
service des employés (et non linverse !}, eux-mémes au service des clients. Le leader aide a la
reflexion et donne du sens a I'action de I'équipe.

Certains experts estiment qu'on peut ainsi passer de 7 a 2 niveaux de hiérarchie pour genérer de
I'agilité, des économies et au final du bien étre au travail.
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2.1.2. Des réalisations
Le cas FAVI

C’est le cas emblématique, trés souvent cité et étudié, & propos de l'entreprise libérée. Il est
intéressant pour plusieurs raisons. D'abord c’est une ETI qui est souvent bien plus importante que
la plupart des entreprises citées comme « libérées ». Avec 400 ouvriers, dans un secteur difficile
(fonderie automobile), FAVI est devenue une référence, tant pour ses résultats que pour ses
principes, mis en place par J.F. Zobrist. Il en a tiré un certain nombre de principes de management,
visibles sur le site de FAVI. Partant de l'idée que « I'Homme est bon », il rejette le concept de
contréle et donc l'intérét des structures :

La CONFIANCE rapporte plus que le CONTROLE
1. Les eventuels abus résultant de 'absence de
controle ne coutent rien en regord du colt des

controles

How o ditor 2 0 3 % de gens pos sérieus oans es
crtrenrises, Awoaom de ces 7 oa 3%, aroftant ces
peatts exrraoqn raires des entreprises pendoat las Trenre
Sarmuses. 2 osort déveloopees des structares parasites
aul gérent e 700 ae gens sérieux, comme des délinquanis
proeat els, leur cassanl ainsi e omoral e les cont-a gnant
soireent o dEnecass 507 de lewr énergie @ fubter contre

les corvraintes internes, afir de pouvair générer un peu de

waleor ajootée
Source : extrait de « 'essentiel du management par la confiance » (Site FAVI.com)

On voit ici ce que Zobrist pense des structures et pourquoi il a mis en place le systéme des mini-
usines, dédiées aux clients.

Le cas Zappos

Zappos est une entreprise américaine spécialisée dans la vente a distance. Son patron, Tony
Hsieh, a « modélisé « son organisation dans un ouvrage célébre : « {'entreprise du bonheur »
(Editions Le Duc). Ce jeune patron a réussi a céder son entreprise 8 Amazon pour 1,2 milliards de
dollars en 2009. La « success story » repose sur la suppression des intitulés de postes et de la
hiérarchie et la mise en place d'une gouvernance horizontale, basée sur le modéle de 'holacratie
(voir Favi). Le centre d'appels représente le coeur du systéme, il se compose de 600 personnes et
chaque salarié (méme le patron) doit passer au moins 1 mois, chague année, dans ce centre.
Chacun doit donc pouvoir faire le travail des autres. L'entreprise s'organise alors en cercles autour
de ce centre d'appels ; c’est-a-dire en équipes autonomes, auto-organisées et affectées chacune &
une tache. L'objectif principal est la maitrise de la relation client et la recherche d'un taux de
fidélisation important. Le centre d'appels donc a toute liberté pour rechercher cette fidélisation, sans
script d'appe! et avec des moyens quasi illimités (cadeaux, ...). 400 cercles sont créés, au sein
desquels les 1 500 collaborateurs peuvent assumer plusieurs réles.

Le cas Poult

La biscuiterie Poult représente un modéle intéressant de dehiérarchisation et d'autonomisation de
ses collaborateurs. C'est lors d’'une réflexion collective, suite a des difficuités financiéres, en 2007,

11



que les salariés ont décidé de revoir la structuration de I'entreprise. L'analyse des probiématiques a
fait émerger la question de la division du travail et du processus décisionnel, trop long. Les
premiéres décisions ont eu pour but de libérer ie processus décisionnel avec le remplacement des
anciens chefs d’équipes par des animateurs d'unité. Certaines fonctions support ont été supprimées
(DRH) et les salariés se sont appropriés des missions transversales (planification, qualité,
maintenance). Entre 2007 et 2010, le taux d'absentéisme a baissé de 60 % et le résultat a été
multiplié par 2. Concrétement, le comité de direction a été supprimé ainsi que 2 niveaux
hiérarchiques. La base de l'organisation reste 'unité élémentaire de travail comme on peut le voir
sur le schéma suivant de I'usine de Montauban.
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Source : présentation interne Poult

Poult accompagne ce systéme d'une culture partenariale importante par des rapprochements avec
des jeunes pousses dans le cadre d’'un incubateur interne. Ces valeurs sont affirmées sur le site du
groupe comme des principes de management, avec un appui en termes de formation :

Culture managériale favorisant
Uautonomie et la collaboration
Travail en réseau déquipes RN eSO s
autonomes et responsables sur les sites de production,

= les équipes familles produits comme colonne suppression du comité de direction

g vertébrale de notre organisation au quoti- - o

v dien, des mllectifs représentatifs et tour- .
i, hants pour les décisians stratégiques telles Incubateur interne
que la rémunérstion ou les mvestissements tibérer lNinitiative et permettre aux

collaborateurs de porter des projets
de nouveaux business pour créer

le Poult de demain,
3 salariés actuellement en incubation

Source ; http://www.groupe-poult.com/fr/
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Le cas Chronofiex

Chronoflex est une PMI nantaise (240 salariés), principale entreprise du groupe Inov-on, spécialiste
de la réparation des flexibles hydrauliqgues et des machines agricoles. Aprés avoir été touchée
gravement par la crise, elle a entrepris de libérer ses structures en se calant sur les principes de la
FAVI. Ses principales mesures ont porté sur la refonte compléte du systéme hiérarchique et la
disparition des signes extérieurs de pouvoir et de contrdle. Les « capitaines » remplacent les
cadres, ils sont cooptés pour trois ans par les salariés des équipes qui ont été recomposées autour
d'une logique client. Les principales décisions font appel au vote, en référence au systéme
holocratique a travers des groupes de réflexion. Le systéme de rémunération a également été remis
a plat, avec une vraie incitation a la performance (primes collectives).

Le cas Auchan

Le groupe Auchan s’est développé autour de valeurs humaines trés fortes, portées par son
fondateur, Gérard Mulliez et relayées par les directeurs de magasins. Dans ce milieu assez
hierarchisé de la grande distribution, il sembilait difficile de casser les codes pour mieux redistribuer
le pouvoir. Dans les années 80, certains rayons pouvaient compter 5 niveaux de hiérarchie ! Afin de
redonner la main aux collaborateurs et de réduire cette hiérarchie, le groupe Auchan a mis en place
le concept de « servant leader », développé dans les années 70 par Robert Greenleaf (voir
bibliographie).

Cela nécessite donc un changement radical de posture pour renverser I'approche pyramidale
classique (chef de secteur, chef de rayon, second de rayon, responsable de sous-rayon...), en se
mettant en premier lieu « au service » du groupe. Le leader est au service de son équipe pour
I'aider a remplir au mieux ses fonctions essentielles. Ce principe a été mis en place dans certains
magasins test et diffusé a I'ensemble du groupe au début des années 2010 avec un déploiement
total a 'horizon 2020.

L’entreprise a amorcé avec PACTE (programme d'adaptation des compétences pour la
transformation de Pentreprise), un accord signé avec les syndicats, une démarche visant a
optimiser ['encadrement dans I'esprit de la pyramide inversée et de la posture de servant leader.

: 1 Le servant-leader : un leader qui
montre le cap et qui se positionne en tant

que support réel de ses équipes.

SRS ENE AuCchary freovsenvicede.. 99

Source : document interne Auchan

2.2 Un systéeme politique et structurel ? De I'agilité a I'holacratie

Pour mieux comprendre les différentes structures de l'organisation, Gareth Morgan s'est attaché a
presenter I'organisation dans ses différentes acceptions, a partir d'une approche métaphorigue, en
1997. Dans une approche constructiviste, il propose l'imaginisation de l'entreprise a travers 8
metaphores permettant d’expliquer chaque fonctionnement. Son livre-clé («les images de
l'organisation ») livre une analyse fouillée de ces modéles. Fulconis et Leymarie récapitulent ces
métaphores et les renvoient a des auteurs et approches des organisations.
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organes {Simon, Beer)
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{Weber, Schein, social)
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Organisation : lieu de
Gouverneine gouvernement, de Direction
nt de décisions et de générale,
.. HIE SYPSTEME I’organisatio Politique rapports d’autorité gestion des
politique 1, (la cit&) March, Simon, homimes,
phénomeénes Crozier, Friedberg, stratépgie
de pouvoir Pfeffer, Salancik, d’entreprise
Weick)
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domination ans 1a Politique d’une oligarchie (classe,
sociste (Michels, Braverman, domination,
Cohen) POUVOir)

Ssonrce ; Fulconis et Levimarie, 2007, p. 224.

Ce qui est intéressant, dans le cadre structurel, ¢’est gqu'une grande partie des organisations
classiques se retrouvent dans les 3 premiéres métaphores. Ce qui fonde {a structuration et la
hiérarchisation, c’est bien souvent la recherche de I'efficacité, tout en I'adaptant au contexte et pour
traiter l'information. Les structures classiques peuvent aussi renvoyer a I'approche politique, surtout
en termes d'autorité et de respect des statuts, voire a la derniére approche {instrument de
domination), perceptible en cas de fusion ou de jeux pervers de pouvoir.

Pour I'entreprise libérée, il est intéressant d’utiliser I'approche psychique pour justifier ia libération
{mieux vivre au travail, ne plus souffrir}, puis de mettre en avant la quatriéme métaphore (culturelle)
pour batir un systéme de valeurs (comme chez FAVI, qui part du principe que 'Homme est bon) qui
va devoir se structurer, d'ou I'approche politique, voire la mise en place d’'un véritable « systéme
politique » ; holacratie (voir plus bas). Enfin, la septieme métaphore justifie profondément les
transformations de I'entreprise libérée, comme un ensemble de flux aux effets en cascade. Dans
cette analyse, trés systémique, la recherche de I'adaptation permanente aux flux d'informations
induit des structures souples et une responsabilisation de chacun. A limage de la deuxiéme
métaphore (entreprise vue comme un organisme), I'entreprise peut étre comparée a une cellule
vivante recherchant I'adaptation permanente a son milieu. Joél De Rosnay I'avait d'ailleurs trés bien
présenté dans son ouvrage visionnaire : « le macroscope » (1975),

On peut donc garder de |'approche de Morgan une vision plurielle possible de I'entreprise libérée.
Aujourd’hui, il est difficile de trouver des fondements theorisés de ce type d’entreprise méme si le
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concept d'agilité revient souvent et que I'approche holacratique est citée par certains chercheurs
comme modele de management correspondant a ce type d’organisations.

Agilité

L'agilité est un concept recent dans les sciences de gestion, il remonte aux années 90. Il vient du
combat aérien et représente « la capacité a changer de manceuvre dans le temps ». L’agilité
organisationnelle apparait comme I'aptitude d’'une entreprise a répondre avec flexibilité, réactivite et
différenciation aux différentes fluctuations de son environnement.

Dans une étude intéressante sur les PME et I'agilité, Redouane Barzi présente les attributs de
I'entreprise agile, en s'appuyant sur un travail de Yusuf (1999) :

Nivean de décisinn Attributs

Grande attention accordée 3 [a technologie
Langueur d'avance dans 'ulilisation de la technologie sctuelle

Yechnolnge
L Uompétences et conneissances développant les technologies
Technologie de production flexible
Compétence Capacitdg agoociant plugieurs entreprices

Pratique d afferres développée et difficilement copiée

Indnadus participatifs « empowerment. » travaillant an équipe
Equipes muitifonctionnelles

Equipes multientreprises

Décigions décentralisées

Construction d'équipe

Bien-&tre Satigfaction du personnel

Organisation appranante
Personnel flexible et mulb-compétences

F ti
armatians Compétences de ia force de traval mises & jour régullerement
Formations et développement continus
Changement Amélioration continue
o Cutture du changement
Introduction de noiveaux produrts
Marché lhnovationg g¢elon les besoins des clients

Satisfaction des clents
Réponses aux exigences chanpgeantas du marché

Qualité plus importante que la durée da vie du produit
Qualité Produits avec une valeur ajputée pour les clients
Cycies de développement courts

Formation rapide de partenariots

Relations slratégiues avec les consommateurs

Relations étroites aver les fournisseurs

Relatons aver las fournisgeurs / cliente basdes sur la conflance

Partenarat

Exécution simultange des activitds

Intégration .
4 Information accessible aux employés

Source : Adapté de Yusuf et al., 1999, 41

Il s’intéresse alors plus particulierement aux PME et définit trois grands vecteurs d'agilité, autour de
la recherche de la proximité. Celles-ci vont rechercher a se différencier mais aussi a étre flexibles et
réactives. Chacun des vecteurs sera mis en évidence suivant {'orientation de la PME :

15



AGILITE DES PME

Différenciation

Orrentation
o créativite »

Orientation
welients »

Proximité

Relationnelle

Stratégivs
souples

Ornentation
o [SSEOUICES
humaines »

Géographique

Cularelle

Ii¢rarchiyue

Reactivite

Flexibilité

Enpagement
« délai »

Ambitivns
raisonnables

Source Barzi, 2011

Sharp propose une comparaison trés intéressante des trois grands modes de production, mettant
en évidence les différences profondes entre la production de masse du 20°™ siécle et la production
agile d'aujourd’hui. En termes de structures, c'est la poly-compétence qui prime, associée a la
responsabilisation des équipes pour se substituer a I'organisation hiérarchique taylorienne.

Preduction de masse Production flexible Production agile

Fondements Prix Marche Chient
Economie d’échelles Economie des pertes Economie de la diversité
Marchés stables Marchés prévisibles Marchés imprévisibles
o | Produire pour vendre Produire pour prévoir Produire selon commande
Intéréts Equipements et installations [ Technologie et systéme | Individus et information
Fournisseurs Trés nombreux Peu nombreux Sélectionnés
Niveau de confiance bas Niveau de confiance élevé | Niveau de confiance élevé
Considéré comme adversaire Relation a long terme Relation & court terme
Relations d’affaires Coopération Risque/gain partagés
Organisation Division des taches Equipes Multi-compétences
Hiérarchique Plate Responsabilisation/Délégation |
Produit Quelques options Plusieurs options Personnalisé
Qualité ordinaire Qualité élevée Qualité selon la demande
Processus Rigides Flexibles Adaptables
| Basés sur la main d'oeuvre Automatisés Basés sur la connaissance
Philesophie Autoritaire Administrative Managériale

Source : Adapté de Sharp et al. (1999 : 157)

Le management agile est lié a 'auto-organisation qui induit adaptabilité et autonomie des équipes.
Ses schémas d'organisation du travail doivent favoriser I'émergence et le développement de l'auto-
organisation et de l'intelligence collective.

L’'entreprise agile s'organise autour de 3 valeurs de base :
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L'équipe :

Elle est plus importante que les outils (structurants ou de contréle) ou les procédures de
fonctionnement. Il est préférable d'avoir une équipe soudée et qui communique, avec une
arientation client (voir le cas de FAVI).

La collaboration :

Le client doit étre impliqué dans le développement. Le client doit collaborer avec I'équipe pour faire
émerger ses besoins et participer a I'évolution de la qualité de la prestation fournie.

L'acceptation du changement :

La flexibilité est la reégle pour faciliter I'innovation et le changement, il doit servir de guide et de
priorité face aux lourdeurs de la structure.

Le principe disciplinaire de la norme céde la place au principe de l'autocontrdte. Certains
sociologues expliquent cette évolution majeure par le passage d’'un monde de régles & un monde
de conventions (Boltanski et Thevenot). Comme les regles changent en permanence, la logique de
la procédure laisse la place a la logique de processus, a condition que la coopération s’instaure
entre les acteurs.

Se coordonner avec l'autre (au sens de Mintzberg) n’est plus suffisant, il faut « travailler pour
lautre » et réciprogquement, dans une logique symétrique, en recherchant une approche
« gagnant/gagnant ».

Dans une étude récente, le cabinet de conseil Deloitte (2015) définit I'agilité comme la « Capacité a
favoriser le changement et & y répondre en vue de s’adapter au mieux a un environnement
turbulent. Elle est une combinaison de fiexibilité, pour les changements attendus, et d’adaptabilite,
pour les changements inattendus. Le tout tendant & galvaniser la productivité en pilotant par la
valeur et en réduisant le time-to-market, tout en assurant une qualité optimale de ce que I'on produit
et 'engagement des intervenants » (livre blanc sur 'agilité de Deloitte).

Le cabinet préconise de libérer et décentraliser la gouvernance de I'entreprise pour repositionner la
prise de décision au bon niveau. Il s’agit également de faciliter 'agilité comportementale, c’est a dire
les comportements quotidiens des collaborateurs. L’approche systémique est largement conseillée,
dans une logique de coopération, d'innovation et d’anticipation. Le manager devient facilitateur,
pour accompagner et motiver son équipe, tout en développant les compétences. Ceci est possible
dans des logiques de collaboration avec des espaces de travail regroupes (permettant le
« coworking »).

Deloitte identifie également les facteurs de blocage, génant le processus d’agilité. H s'agit de la
culture d'entreprise qui n’évolue pas et du management intermédiaire qui peine a se transformer.
L’organisation en « feature team » consiste a créer une équipe autonome, possédant toutes les
compétences pour fonctionner et construire un produit ; a I'image du secteur informatique. Cette
équipe, stable dans le temps, construit un produit a partir de la vision d’un « manager produit » et
gére 'ensemble des phases de commercialisation, ainsi que la relation client. D'aprés Robbins (in
« essentiels of organizational behaviour »), la taille optimale d’'une équipe unitaire est de 7 (plus ou
moins 2 personnes). Elle rend optimale la communication directe entre les membres de I'équipe et
permet de s’affranchir de processus de gouvernance lourds. Des entreprises comme Google gérent
le développement des opérations et les efforts d'innovation en misant sur de petits groupes. Le
groupe Vinci s'est organisé en réseau d’équipes autonomes pour donner des réponses « glocales »
(a la fois globales et locales) & ses clients. Deloitte renvoie au modéle de I'holacratie, pour
présenter la structuration idéale de I'entreprise agile.

L'holacratie est un systéme organisationnel de gouvernance qui permet a une organisation de
disséminer les mécanismes de prise de décision au travers d'une organisation d'équipes auto-
organisées. C'est le cas chez FAVI avec les mini-usines. Etymologiquement, hotacratie signifie le
pouvoir {kratos) de la totalité (holos). Venu tout droit des Etats-Unis, ce modéle organisationnel
imaginé en 2001 par trois dirigeants de Ternary Software, un éditeur de logiciels américain, brise la
logique pyramidale pour établir un modéle égalitaire. Elle se distingue donc des modéles
pyramidaux classiques basés sur la descente d'information et le respect de la procédure. Les
collaborateurs vont apporter leurs contributions grace a leurs compétences, aptitudes et potentiels
en vue de satisfaire la raison d'étre de I'entreprise (le fameux « pourquoi » de Zobrist). En vue de
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répondre aux exigences dictées par la raison d'étre d'un organisme, celui-ci va se structurer en
cercles {mini-usines, business-units, équipes...). Dans [I'halacratie, chacun des individus qui la
compose est un capteur, susceptible d'émettre des signaux et un expert qui sait parce qu'il fait. Il
est a la recherche du progrés permanent (Kaizen personnel). Les réles sont donc affectés selon les
compétences et les managers sont élus par les collaborateurs (leaders chez FAVI, capitaines chez
Chronoflex). La structure holacratique est vivante, I'organigramme n’a donc pas de sens, c'est le
collectif qui prime et qui fait la force de l'organisation. Il est d’ailleurs possible de passer a
I'halocratie sans modifier la structure de base, mais en mettant en place des cercles comme sur le
schéma suivant :

Cercle Conscil
d'Administration Cercle
Direction G [
| Cercle Dir. Commerclale - Dir. Achats DIr. Fnanciéra
Développement i
Commercial
5
Resp. C I il Resp Cor I
853, Commercia o esp. Commierciyl
Seatenr 1 . Secteur 2 Acheleur Comptable
Cergle Crercle
Qpcrations Vente
Commeiclaux Commerciaitx
" sSuperviscur inonctanllement o sur demande de
Cercle Cercle * “l'un des membres du cerclal
Equipe Equipa
e

Source : integralvision.fr

Le systéme de pilotage est agile car il pousse 'organisation a passer du « Prévoir et Controler »
vers un « Faire face et Répondre ». L'organisation adopte ainsi une posture d’évolution organique a
laguelle tous les membres de I'organisation sont tenus de participer.

Chez Talkspirit, éditeur de réseaux sociaux d’entreprise, il N’y a aucune hiérarchie et pas de lien de
subordination. Les titres et les fonctions ont été remplacés par des rdles et des cercles de travail.
L.e temps est mieux géré et 'entreprise reste agile et réactive.

Le systéme fonctionne par essais/erreurs et ajustements. Les décisions sont prises au moment
opportun et la progression se réalise par cycles courts et étapes incrémentales.
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2.3 Des mouvements critiques

Peu de critiques sont publiées sur le modéle de I'entreprise libérée, du fait de sa « philosophie »
difficile a contester (donner du sens, respensabiliser).

La principale critique revient sur la pérennité et la stabilité du « modele ». Certains s'interrogent sur
la réalité du modéle, en arguant que ce serait plutét un « phénomeéne de mode » {Denis Bismuth).
Cette mode pourrait s'interpréter, plutét, comme lindicateur d’une crise de réorganisation des
modes de travail. Ces changements radicaux sont alors freinés par le manque de modéle
organisationnel adapté ainsi que par la résistance des acteurs. Il y aurait un double discours des
managers, dans I'entreprise qui pergoivent bien I'évolution nécessaire mais ont du mal a lacher
prise et a renoncer a leurs habitudes de fonctionnement.

On pourrait aussi reprocher un certain manque de repéres théoriques qui géne la diffusion effective
du concept.

Ensuite, I'entreprise exploiterait habilement la notion en « détournant » les principes d'origine de
leur but. La démarche est censée permettre d'atteindre le but recherché, c’est & dire la modification
en profondeur du « business model » reposant sur la réduction des colts lies a I'existence de la
ligne hiérarchique et des fonctions support et l'augmentation des ressources consacrées a
l'innovation collaborative. Mais, en fait, nombre d’entreprises interprétent cette libération comme
une intéressante maniére de réduire fes colts en se passant de la ligne manageriale et de diminuer
plus encore les fonctions support. La fagon brutale dont certains cadres ont quitté FAVI, ainsi que le
traitement réservé aux syndicats ont parfois éveillé les soupgons de certains analystes.

Pour Zappos, la « libération » des structures a entrainé le départ volontaire de 210 salaries, soit 14
% de I'effectif. Pour bénéficier des indemnités de départ, les ex-salariés devaient désapprouver la
vision manageériale de Tony Hsieh.

L'entreprise libérée constituerait alors une « nouvelle forme d’asservissement » {gueuze, 2015},
avec des mécanismes de manipulation et de sectarisme envers les opposants.

Le sort réservé a I'encadrement intermédiaire fait 'objet de critiques importantes. Ceux qui ont porté
le taylorisme seraient sacrifiés sur 'autel de la libération de I'entreprise, comme s'ils constituaient
les principaux freins a la libération. Cette vision du management de proximité reste pernicieuse, car
elle réduit son role a celui de contrdleur et ne met pas en avant son approche managériale.

La réduction annoncée du contrdle serait factice car on passerait plutét d'une logique de contréle
hiérarchique a une logique de contréle global (par le client, par les autres).

Certains reprochent a ce modéle d'instaurer une sorte de « régne de la défiance », surtout vis a vis
des fonctions supports souvent réduites ou supprimées dans I'entreprise libérée. Le transfert a des
opérationnels (le leader de FAVI| ou le capitaine de Chronoflex} suppose la fin de certaines missions
et pose la question de la compétence {le leader est-il un bon recruteur 7 un bon formateur 7 un bon
gestionnaire des RH ?). Se pose également la question de la gestion des carriéres puisque la
hiérarchie est raccourcie et les possibilités d’évolution réduites.

L’entreprise libérée s’appuie sur une forme collective de regulation qui se substitue aux régulations
partenariales développées dans le monde industriel et met a mal le rble des syndicats (d’ailleurs
absent chez FAVI).

Enfin on peut se demander si les entreprises libérées peuvent réagir durablement et de maniére
efficace aux modifications de I'environnement. Les cas cités en exemple sont souvent des cas de
PME ou d'ETI et rarement de trés grandes entreprises. L'incapacité a faire face a des crises
majeures est pointée par certains.

Au final, il semble que le modéle n'en est pas vraiment un mais plutdt une succession d'exemples
d'entreprises qui ont réussi a aplatir leur hiérarchie pour mieux vivre au travail et étre performant.
Mais ces critiques restent d’actualité, pour éviter que la mode ne se transforme en modéle ;
s'imposant massivement a toutes les entreprises.
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On peut alors chercher & savoir quel est, réellement, le modéle organisationnel actuel : permettant
une adaptation efficace a I'environnement.

3...quelle réalité organisationnelle aujourd’hui ?

3.1 L'organisation virtuelle :

Parfois appelée organisation en réseau, l'organisation virtuelle est une structure modulaire
composée d'un noyau central de taille réduite et de fonctions satellites, sous-traitées.

C'est la structure moderne par excellence, qui coincide avec le développement de l'auto
entrepreneuriat et de la multi activités des travailleurs modernes. On prend souvent 'exemple de
I'industrie du cinéma, qui employait des milliers de salariés dans ies années 50 ; et qui aujourd’hui
reunit des « collectifs » de travailleurs, autours de projets ponctuels. Presque tous les secteurs sont
touchés, plus ou moins par cette « déstructuration ». En général, la production est sous-traitée,
aupres d'un partenaire soigneusement choisi et contrdlé. Presque toutes les autres fonctions
« supports » le sont egalement. Seul le coeur de métier reste dans Fentreprise, qui parfois se
résume a une seule personne. C'est la flexibilité maximale et I'hyper agilité qui sont recherchées a
fravers ce modéle. Celui-ci s'oppose donc & l'organisation bureaucratique. Aujourd’hui, un
documentariste, bien équipé et maitrisant plusieurs compétences, peut tourner et monter tout seul
des documentaires de qualités professionnelle. Ce modéle est le support d'organisation choisi par
la ptupart des « jeunes pousses » qui démarrent et annonce un changement majeur au niveau
organisationnel, accompagnant '« ubérisation de I'économie ». Il y a plus de 10 ans, la revue
frangaise de gestion publiait un dossier sur le management de projet (2005, n° 154), avec un article
de Becheikh et Su : « I'organisation virtuelle : un avenir qui se dessine ». Reprenant les travaux de
Davidow et Malone aux USA, les auteurs ont tracé les contours de ce nouveau type d'organisation.
lls en ont distingué cing types, suivant les finalités et les secteurs :

Tubluaw 1
COMPARAISON DES CINQ CONCEPTIONS DE TTORGANISATHON
Lt vectynao- Fu 1 enireprise [ e rlcesia
entre prise el -entreprive eate ralicete cyberentreprise Twemprerabre
Compositdnn
iy Pvntreprise
Moembres e Nemtteprise | INTITES PRI IN Pangose Voanprhonés Lanplaoyeés Boarrpsloy i
Fxiarome oo un pasee
< un o @ tae vainlnun i i { 1 hai s v e asdudanent
e o= mmcanbae s
Tneeractioms
interfirmmes
Fovesremey of "un dfseau Nex AR i i i
Foenreme v o une
P TRU LT SR TR ST N N 4 rui ikhn LT
Blapymrits Jde oo oy T SRSt gue s SASSENSE e Ny rcigue
Conitours
e enn negprrise
E-siscenee o un lice Fhn ndee ssatrensent
rhy s (LT (rui rui rHxistonee Non
vvbanctigues
Frannicre - Trashitsommaelles | Cidoecaphingvement | Cicouraphigus nrene A THITECY BEEEN [ icowrapibuaricre
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St S e bt SEH o b N o Eoscluavcinene oo ipsrernent
conununicationnel NLERC bl O

NOA = e applicabile

Source : Becheick et Su, « L'organisation virtuelle : un avenir qui se dessine (RFG, 2005)

La techo-entreprise est assez proche de la conception de Porter (autour de la chaine de valeur),
elte se développe en réseau une fois le concept central bien identifié et posé. Les chafnhes de petits
magasins, développées en franchise, peuvent illustrer cette approche. La communication reste la
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fonction de base de ce systéme, souvent développé autour d’un puissant progiciel de gestion
intégré.

La télé-entreprise se fonde plus sur le télé-travail, en optimisant les possibilités d'Internet et du
travail collaboratif a distance. De nombreux prestataires de conseil travaillent ainsi, réduisant la
structure a sa plus simple expression. Certaines grandes entreprises I'utilisent pour réduire fe
perimétre de leur structure, a {'occasion de restriction budgétaire.

L’entreprise externalisée reste le modele de base de I'entreprise virtuelle. Le degré de virtualité
dépend alors du degré d'externalisation de ses fonctions. Parfois, seule la direction reste intégrée
dans I'entreprise. Dés les années 80, le géant Nike, a développé le concept, ne conservant que le
design et la gestion de la marque aux USA ; le reste étant externalisé et délocalisé.

l.a cyberentreprise est un modéle plus actuel car il est fondé sur la connexion de personnes ou
groupes indépendants juridiguement. Ce modéle remet en question les régles de la concurrence et
casse souvent les barriéres a I'entrée sur certains secteurs. Plus besoin de locaux pour un réseau
de mandataires immobiliers, mais juste d’un site internet et de professionnels en réseau. C'est la
recherche de I'immatériel qui prime et donc la réduction des colts de structure.

Enfin, le dernier modéle est celui du réseau temporaire, qui préfigure I'avenir. |l s’agit de s'associer
pour une occasion temporaire. La structure est a « durée limitée ». Les premiers magasins
éphémeres ont montré l'intérét de telles organisations, souvent qualifiées de « structures du futur ».
Dés les annees 90, les auteurs ont pointé leur avantage concurrentiel en termes de faiblesse des
coOts (Snow, 1996). Certains « associés » ponctuels seront peut-étre concurrents le lendemain. Les
consultants indépendants doivent parfois se regrouper pour répondre a certains appels d'offre.
Cette situation de « coopétition » s'adapte bien aux conditions actuelles du marché : court-termisme
et incertitude.

Taxée de « concept caméléon », I'entreprise virtuelle cherche a se fondre dans I'environnement
dont elle profite des évolutions pour optimiser son action.

On peut également envisager la prise en compte de l'organisation informelle, comme vecteur de
performance.

3.2 organisation informelle

A c¢bte du dispositif formel et officiel constitué par la structure, plusieurs auteurs ont évoqué
'existence d’'une organisation « informelie », mais qu’il est quasiment impossible de modéliser. ||
s’agit de réseaux de communication informels spontanés et flexibles, mais aussi de processus de
décision officieux et de centres de pouvoir non reconnus.

Parfois 'organisation informelle va étre volontairement simulée, pour des besoins d’analyse de la
concurrence et de veille. Les organisations politiques utilisent depuis trés longtemps le systéme du
« shadow cabinet », sorte de cabinet « de I'ombre » mis en place par I'opposition et qui reprend les
grands postes de I'équipe au pouvoir afin de mieux les suivre et d’assurer une riposte et, le cas
échéant, de mettre en place un systéme alternatif rapidement.

l.a notion de Shadow Cabinet apparait parfois dans les entreprises, dans une logique de
simulation... De nouveau importé des pratiques anglo-saxonnes, le shadow cabinet revient ici &
proposer a des (n-1) ou (n-2) du comité exécutif de se répartir dans des comex {comités exécutifs)
simulés de chacun des 3 ou 4 principaux concurrents. Chague membre de ce shadow cabinet joue
alors un réle précis d'un des 4 ou 5 principaux dirigeants de chaque concurrent. Pour cela il dispose
du profil détaillé du responsable dont il joue le réle (formation, parcours professionnels, parcours
dans 'entreprise, enjeux court et moyen terme, déclarations récentes dans la presse) et du suivi de
I'activité du concurrent. Cette approche va donc bien au-dela de ta veille concurrentielle classique
puisqu'it est demandé, a partir de cette veille, de produire un point de vue sur chaque concurrent,
Au dela de cette fonction, ce systeme permet de mieux comprendre la structure du concurrent et
d’en révéler les forces mais aussi les faiblesses. Le groupe ACCOR vient de franchir le pas en
langant un « Shadow Comex », composé de collaborateurs de 25/35 ans, avec pour but de rester
innovant sur le marché. En effet, le PDG, Sébastien Bazin constate que « 90 % des décisions sont
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prises par des plus de 50 ans ». ll souhaite expérimenter cette structure « duale », afin de pousser
le groupe vers une stratégie digitale. Quelques grandes entreprises du CAC 40 observent
I'expérience avec intérét. Celle-ci devrait faire des émules en 2016.

Ces réseaux se constituent essentiellement sur la base d'intéréts personnels. Crozier et Friedberg
les appellent « systémes d’action concrets » (Crozier et Friedberg, I'acteur et le systéme).

En fait, selon le professeur Leban (in « Management de I'entreprise » aux éditions d’organisation),
I'organisation formelle est « activée » a I'occasion de processus opérationnels, par des interactions
souvent informelles. On pourrait donc dire que l'organisation informelle est au service de la
performance dans une logique finalisée de ces échanges. Leban propose un schéma trés
intéressant de ces interactions et des onze finalites ainsi identifiées :
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Figure 3-57. Finalités des interactions verticales et horizontales a un niveau de la structure

Source Leban, « management de I'entreprise », éditions de I'organisation

On voit l'intérét des échanges d'informations et du travail collaboratif, intégré comme onziéme
finalité. Ce qui est intéressant dans cette analyse, c’'est qu'elle ne se contente pas de constater
I'existence d'échanges informels mais gu'elle les intégre dans un dispositif de performance et
d’appui de |la structure formelle.

C’est donc bien une réelle performance qui est produite par ce dispositif d’organisation et qui nous
encourage a appréhender I'ensemble de ces échanges. La maitrise des opérations processuelles
est liée au couple management/référentiels mais doit &tre associée au systéme d'information pour
favoriser les échanges. Or, ce systéme d’information intégre ies interactions horizontales et
verticales. En effet, le professeur Leban précise que les échanges informels et interpersonnels
demeurent incomplets et ambigus et que le dispositif formel doit régler cette ambiguité afin de
mobiliser parfaitement les ressources humaines. Ce systéme doit évoluer en permanence pour tenir
compte du contexte, nous renvoyant a I'analyse de I'école de la contingence structurelle. Leban
estime que I'entreprise doit réaliser des « alignements », entre structures et pratiques pour mieux
assimiler les changements organisationnels.

3.3 L’organisation hybride et ambidextre

Pour finir, il s'agirait de se demander si 'organisation n'est pas devenue hybride et réellement
« ambidextre ».

On attribue a March la primeur des travaux sur I'ambidextrie organisationnelte (March, 1991). Un
humain ambidextre se sert a la fois de sa main droite et de sa main gauche, indifferemment. Pour
I'organisation, il s'agit d'utiliser & la fois des activités d'exploitation et des activités
d’exploration...dans une structure permettant les deux. Plus exactement, on intégre l'innovation
dans des structures séparées faisant appel a la transversalité : ¢'est le modele ambidextre. On voit
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bien ce que représentent les activités d'exploitation, mais c'est moins évident pour les activités
d'exploration. |l s'agit des activitds « de recherche, de variation, de prise de risque,
d'expérimentation, de flexibilité, de découverte et d'innovation » (March, 1991). Cette approche
permettrait de concilier les deux systémes de gestion, qu'on oppose souvent... mécaniste et
organique. Cette orientation peut permettre a une entreprise de mener de front sa pérennisation
locale {exploitation, donc structure classique) et un développement a l'internationale (exploration,

donc structure souple). Ce systéme suppose donc une séparation des activités d’innovation en
deux :

Typologie Activité Organisation
Innovation continue Exploitation des savoirs Divisions opérationnelles
Innovation discontinue Exploration des savoirs Plateforme fonctionnelle Innovation

Source : Gofman, 2007, mgdelop.eu

Les innovations « de rupture » relevent de plateformes spéciales, dans une logique de
développement, le plus souvent de « rupture ». Ainsi, dans le modele automobile, les prototypes

électriqgues peuvent étre développés de cette fagon quand les prototypes thermiques dépendent
encore de I'exploitation de savoirs déja maitrisés.

Ainsi, le « curseur » organisationnel découle des choix stratégiques de |'organisation, comme on
peut le voir sur ce schéema (Khayati et Karoui-Zouaoui, 2014) .
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Figure 2 : Choix stratégiques et distinction activités d’exploitation/activités d’exploration
Source : Khayati et Karoui-Zouaoui, 2014, conference de I'AIMS

Des travaux récents, de recherche appliquée, ont illustré ce concept, en cherchant a démontrer
'adéquation entre situation et structure, pour trouver une filiation dans I'école de la contingence
structurelle. Si certains précisent |la nécessité d'une structure duale (Duncan, 1976} pour
linnovation, il faut plutét s'intéresser a ceux qui analysent la pérennisation d’un systéme ambidextre
{Benner, 2003). L'organisation ambidextre a alors la capacité a étre compétitive sur les marchés
matures et innovante sur les marches emergents.

En 2004, la société SEB a utilisé cette approche pour rassembler tous ses projets innovants
(essentiellement autour de la marque Tefal) et pouvoir continuer a croitre sur son coeur de métier.
On retrouve cette logique dans le discours du DG, a I'époque :
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« il ne reste plus que douze axes prioritaires sur lesquels nous pouvons allouer des
ressources significatives. De méme, les sites de production frangais ont été réorganisés. lls
sont désormais chacun voués a une seule famille de produits. Les bureaux d’études,
Implantés sur chacun des sites, sont ainsi beaucoup plus focalisés » (Directeur général

industriel de SEB, interview dans Industrie et Technologies, N° 858, mai 2004)

On voit que I'ambidextrie structurelle de SEB se manifeste de différentes maniéres, essentiellement
par la separation de la fonction R et D en deux {recherche versus développement).

Ainsi, de nombreux exemples d’entreprises ont pu montrer que la question du type de structure
demeure un probléme en apparence mais doit &tre posée plus en profondeur pour saveir pourquoi
on veut modifier la structure et pour en faire quoi. Sur ce point les structures « nouvelles »
apportent des éléments de réponse car elles apportent une vision dynamique, non figée et
évolutive, de la structuration ? Enfin, 'analyse théorique, et plus particuliérement I'école de la
contingence, nous indique bien que la structure doit s’adapter a I'environnement, dont le caractére
prédictif est aujourd’hui largement teinté d’incertitudes !

Une chose est slre aujourd’hui : la structure de demain sera évolutive, multiforme et trés adaptable.
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Introduction

Evolutions des cadres légaux et réglementaires, monde du travail en mutation,

multiplication des « scandales sanitaires » dans la sphére professionnelle : la question de

la santé au travail est progressivement revenue sur le devant de la scéne, notamment
dans sa dimension mentale,

La promotion du bien-étre psychologique et la lutte contre les « risques psychosociaux »

(RPS) constitue pour le BIT «l'un des plus grands défis que devront relever les

gouvernements, les employeurs et les syndicats au cours des années a venir »,

En effet, aborder le bien-&tre au sein de la sphére professionnelle représente un

quadruple enjeu :

e un enjeu économique: l'absence au travail et le turnover, liés notamment a la
dégradation des conditions de travail, représentent un coflit croissant pour
I'entreprise et pour la collectivité ;

» un enjeu social: la promotion du bien-étre dans la sphére de l'entreprise doit
permettre d’améliorer le climat social de cette derniére, les relations tissées entre
pairs, collégues et hiérarchiques ;

» un enjeu juridique : 1a non - prise en compte de la santé mentale des salariés par
employeur et 'absence de prévention des risques professionnels peut engager la
responsabilité pénale de 'employeur ;

e un enjeu politico-médiatique : les récents événements, survenus chez France Télécom
notamment, ont focalisé I'attention de I'opinion publique et du monde politique sur
ces questions de promotion du bien-étre et de lutte contre les risques psychosociaux.

De prime abord, traiter du bien-étre n’apparait ni plus ni moins complexe qu’'aborder un
autre concept, une autre variable de la sphére économique et sociale. Cependant, bien
qu’étant une notion en apparence aisée a concevoir, I'état de la littérature en sciences
sociales met en relief la multitude d’approches, de représentations du bien-étre et des
risques psychosociaux, notamment au sein de la sphére professionnelle. La subjectivité
de ces concepts doit alors étre soulevée : peut-on parler de bien-étre et de stress de
maniére objective ? Que recouvrent ces termes ? Pourquoi n’existe - t'il pas de consensus
conceptuel ?

Les questions de I'usage, mais également de la mesure méme de ces concepts, sont

directement liées : que recouvre I'usage du terme de « bien-étre » ? Celui de « stress » ?

Cette pluralité de définitions et de représentations sont-ils témoins d’enjeux, voire de

conflits, plus profonds qu'une simple « guerre de mots » ? Quels impacts ces différentes

réalités regroupées sous un méme terme ont sur les outils de mesure du bien-étre et du
stress ?



1. Bien-étre et risques psychosociaux au sein de la sphére professionnelle : une
approche, des approches

Des concepts-valise, « fourre-tout »

Il est intéressant de noter tout d’abord que le degré de popularité de ces concepts est
« égal » a la pluralité de réalités englobées sous ces termes: le bien-étre est un terme
générique, vague, décrivant autant des mécanismes biologiques, des états de santé, des
ressentis individuels, 1a description d'une relation, réalités placées dans des contextes
tres différents. Il peut vouloir signifier la reconnaissance au travail, I'épanouissement au
travail, 1'état psychologique a la suite d'un événement percu comme positif et/ou
gratifiant (ex: salaire accru), la transparence organisationnelle, la « bonne ambiance »
dans I'entreprise etc.

Les risques psychosociaux font également partie de ces concepts appelés « concepts-
valise » : tantdt ils désignent un état de santé, tantdt un ressenti, une relation. Ils
peuvent regrouper de nombreuses réalités de mal-étre, par opposition au bien-étre :
stress, anxiété, dépression, fatigue nerveuse, harcélement (moral ou sexuel), violence
etc.

Considérer ce flou conceptuel comme simple fruit d'une subjectivité individuelle
limiterait grandement la compréhension des enjeux sous-jacents a la mobilisation et a
I'emploi de ces termes. Il convient tout d’abord de poser les principales approches du
bien-étre et des risques psychosociaux dans la sphere professionnelle, les différentes
grilles de lecture, pour identifier, dans un premier temps, les données du probléme.

Des grilles de lectures différentes : une construction représentative différenciée

[1 est possible de distinguer six grilles de lectures des concepts de bien-étre et de risques
psychosociaux: biologique, épidémiologique, psychodynamique, psychologique
cognitiviste, psychologique clinicienne et sociologique.

La grille de lecture biologique analyse le fonctionnement du corps humain via ses
régulations « naturelles » et physiologiques.

Le bien-étre biologique constitue donc un état de fonctionnement sain du corps, de
régulations saines, d'absence de maladies ou maux impactant négativement la
« mécanique du corps ». Le stress est ici, selon Hans Selye, la réaction de I'étre humain a
une agression extérieure, physique ou psychologique. C'est un mécanisme adaptatif
normal du fonctionnement humain, ne devenant pathologique qu’aprés exposition
chronique a la situation stressante (Selye, 1976). Le bien-étre ne sera menacé ici
qu'apreés une « phase d’alarme », out le rythme cardiaque s’accélére et le corps se prépare
a se défendre; il diminue durant la « phase d'adaptation », ol le corps mobilise ses
réserves d'énergie pour affronter la situation; il peut enfin totalement disparaitre au
profit d'un état physiologique pathologique, lors de la « phase d’épuisement »,
caractérisée par l'épuisement ou l'inefficacité des moyens de défenses mis en ceuvre par
Vindividu.

Il est intéressant ici de mettre en relief 'existence d'un « bon stress » : ce « eustress »
{Cooper, 2001) souligne le fait que le stress peut permettre d'accroitre le niveau
d'efficacité et de performance de I'individu dans la sphére professionnelle, le « distress »
représentant soulignant ses conséquences négatives, voire destructrices. Il apparait ici
déja, dans le cas du « eustress », une sorte de bien-étre différencié : il existerait dans le



cas du bon stress une situation de bien-étre pour l'entreprise (accroissement de la
production, de la productivité) au détriment du salarié et de son bien-é&tre (charge de
travail accrues, tensions etc.)

La grille de lecture épidémiologique vise a identifier les facteurs de I'environnement
de travall pouvant augmenter le risque de survenue de problémes de santé et ceux
pouvant accroitre la situation de bien-étre (Neboit & Vézina, 2002).

Il existe deux modéles de référence en épidémiologie : le modeéle de Karasek et le modéle
de Siegrist. Le modéle de Karasek analyse les risques psychosociaux comme la
résultante de deux facteurs qui se combinent entre eux: la demande psychologique
(demande exercée sur l'individu) et la latitude décisionnelle (autonomie décisionnelle)
de l'individu a son poste de travail. Ainsi, la situation combinant forte demande
psychologique et faible latitude décisionnelle, le job strain, constitue une situation a
risque pour la santé, tandis qu'une toute autre combinaison entre demande
psychologique et latitude décisionnelle, & défaut de représenter une situation de bien-
étre, constituera une situation de non mal-étre de 'individu. Ce modéle a ensuite été
complété par le soutien social : ici, un manque de soutien social au travail conduirait a
aggraver les effets du job strain, tandis qu'un soutien social suffisant permettrait
d'améliorer les conditions de travail de I'individu, et donc son bien-étre (Karasek, 1979).
Le modeéle de Siegrist est basé sur le rapport percu par l'individu entre efforts et
récompenses {Siegrist, 1996) : le stress nait ici de la perception d’'un déséquilibre efforts
élevés/récompenses faibles, tandis que le bien-étre témoigne d'un équilibre percu entre
efforts et récompenses, voire d'un déséquilibre percu efforts faibles/récompenses
élevées.

La grille de lecture psychodynamique vise a introduire la structure de la personnalité
dans le rapport homme - travail, pour analyser ce que la confrontation a la tache
représente pour lui (Dejours, 1980). La psychodynamique du travail se définit comme
« l'analyse dynamique des processus psychiques mobilisés par la confrontation du sujet a la
réalité du travail ».

Ainsi, la souffrance mentale nait de l'inadaptation entre les besoins issus de la structure
mentale du sujet et le contenu ergonomique de la tiche. Plus qu'une simple exécution
technique, le travail est un élément central de la construction de I'identité du travailleur,
lui permettant de contribuer a la construction d'une ceuvre commune, en mobilisant sa
subjectivité et sa personnalité. Le jugement de I'autre (hiérarchie, pairs...), ou « jugement
de beauté » (ibid.,, 1980) sera un facteur déterminant de 'accomplissement au travail du
sujet, de sa reconnaissance, de son bien-étre. Le manque de reconnaissance,
I'amputation du sens du travail, 'impossibilité de participer a la production commune
sera source de souffrance.

La grille de lecture psychologique cognitiviste étudie la perception qu’a le sujet de
'équilibre ou du déséquilibre entre les exigences auxquelles il est soumis et les
ressources qu'il peut mobiliser dans une situation de travail. Ainsi, une situation sera
considérée comme une situation de bien-étre ou de souffrance selon la perception
individuelle du travailleur, en fonction de ses modéles cognitifs.

Il existe deux modeles cognitifs majeurs: le modele transactionnel et le modéle
interactionniste.

Selon l'approche transactionnelle, le processus cognitivo — émotionnel entre l'individu et
son environnement comporte trois phases: I'« évaluation primaire », ol l'individu



évalue et se représente la situation problématique a laquelle il a & faire face (perception
individuelle de l'individu) ; I'évaluation secondaire , ou l'individu évalue et se représente
ses ressources disponibles et répond a la situation (juge I'équilibre, ou le désequilibre,
entre la demande pergue et sa capacité pergue pour y faire face) ; la « réévaluation » :
I'individu évalue ses stratégies d’ajustement et leurs conséquences sur la situation
problématique (retour d’expérience).

Ainsi une méme situation peut étre vécue différemment selon la signification qui lui est
accordée par I'individu (Mackay & Cooper, 1987).

Le stress apparait quand l'individu est face & un événement qu'il pergoit comme
excédant ses ressources disponibles pergues. Le bien-&tre apparaft quand l'individu
percoit un équilibre entre ses ressources et la situations, voire des ressources
disponibles « excédentaires ».

Stress et bien-étre sont donc des états cognitifs dynamiques, ne résidant ni dans
I'individu, ni dans l'environnement, mais intégrés dans le processus dynamique ol
I'individu est en situation de transaction avec son environnement.

L'approche interactionniste s'intéresse aux caractéristiques structurelles des
interactions du sujet avec son environnement de travail (Cox et al.,, 2000). Ce modele
linéaire et causal considére que le stress pergu dépend des facteurs de stress, des
contraintes de la situation de travail, et des facteurs individuels (sociologiques,
démographiques, professionnels, psychologiques), tandis que le bien-étre pergu dépend,
symétriquement, des facteurs de bien-étre, des dimensions positives de la situation de
travail et de facteurs individuels positifs.

La grille de lecture psychologique clinicienne analyse le rapport sensible au travail et
I'engagement de l'homme au travail. Plus quun simple automate exécutant
mécaniquement une demande qui lui est adressée, I'individu est ici un sujet social et
psychique, agissant via des processus physiologiques et cognitifs.

Le travail étant pour la psychologie clinique source de création du sujet et vecteur de
sens, le stress dans la sphére professionnelle nait d'une situation de travail empéchant e
développement du rapport sensible au travail (Davezies, 2007). L'« activité empéchée »,
la perte de sens entraine une lutte permanente contre lui-méme, la récurrence d'une
telle situation augmente le stress, avec des effets négatifs a long terme. Une situation de
bien-étre correspond ici 4 une situation de travail permettant a I'individu de développer
cette sensibilité vis-3-vis de son travail, de créer, de s’épanouir dans l'accomplissement
de son travail.

La grille de lecture sociologique a pour objectif de prendre en compte le subjectif et le
replacer dans l'organisation du travail et dans les dynamiques de groupe {Loriol, 2009}.
Ici, le stress et le bien-étre professionnels sont considérés comme des constructions
sociales propres a chaque milieu professionnel permettant, de maniére variable, de
verbaliser des tensions professionnelles ou les dimensions positives. Ainsi, le recours a
ces termes différera selon les milieux professionnels et I' « étiquetage du malaise » et du
bien-étre. Il existe différentes facons de vivre un méme mal-étre, influencé par la culture,
les représentations, les normes et valeurs du groupe professionnel. Loriol parle de
« construction sociale de la souffrance et du stress au travail » (ibid., 2009).

La souffrance mentale, dont le stress professionnel, apparaitra dans les cas d’obstacle au
fonctionnement du collectif d’absence de construction collective, de restriction des
espaces d’autonomie et de construction personnelle. Le bien-&tre caractérisera les



situations vécues comme épancuissantes, enrichissantes, constructives pour un certain
corps de métier, témoin de la construction sociale du bien-étre.

Nous venons donc d'analyser les principales grilles de lecture du stress, ou plus
largement des risques psychosociaux, et du bien-étre, dans la sphére professionnelle. Ce
premier état de la littérature en sciences sociales met en évidence les différentes
approches d'un méme concept.

A ce stade de notre réflexion, la cohabitation de grilles de lecture divergentes d’'un méme
concept nous enseigne peu de choses, outre le fait qu'il n'existe pas un consensus
conceptuel généralisé.

Cependant, cette cchabitation est en réalité une confrontation permanente, un jeu
d’'opposition constant, une « querelle représentative », avec, en filigrane, une défense
d’enjeux propres aux différents groupes d'acteurs, ayant pour intérét de faire
« triompher » leur(s) représentation(s).

2. Des querelles représentatives aux enjeux préventifs

Une confrontation permanente

Aborder les concepts de bien-étre et/ou de risques psychosociaux par I'intermédiaire de
la grille de lecture biologique réduit, de fait, la compréhension des mecanismes
d’occurrence au strict fonctionnement physiologique de l'individu, &tre humain
réagissant a des stimuli strictement naturels. La focalisation sur les réactions
biologiques évacue ainsi la lecture d'éventuelles réactions comportementales ou
psychologiques (Davezies, 2007). L'individu est un sujet passif, traduisant les stimuli de
son environnement. La dimension cognitive par exemple, source de différences de
réaction entre individus, est absente. Le réle de I'organisation de travail est totalement
ignoré. Si l'individu est stressé, c’est uniquement la conséquence de mécanismes
physiologiques internes. Idem s'il est éprouve un sentiment de bien-étre.

L'approche épidémiologique néglige également les différents types de personnalité
influant les stratégies d’adaptation de l'individu aux contraintes de son environnement
de travail: la source du bien-étre et des RPS est a chercher, et A trouver, dans
I'environnement de travail. Exit les réactions physiologiques, les modeles cognitifs, la
sensibilité au travail.

Les approches en termes de psychodynamique du travail et de psychologie clinique
analysent les organisations, mais utilisent des grilles de lecture fondées sur la
psychologie, voire la psychiatrie, par nature centrées sur l'individu. L'analyse de la
confrontation du sujet a la réalité de son travail ne permet pas de s'interroger, outre les
mécanismes physiologiques et 'environnement de travail, sur I'importance du collectif
dans la représentation, la construction sociale et l'intériorisation des modeéles sociaux de
souffrance et de bien-étre.

L’approche psychologique cognitiviste apparaft comme strictement individualisante,
négligeant le role de I'organisation du travail, minimisant le rdle de Y'environnement
social dans I'apparition et le développement de troubles psychosociaux et du bien-étre,
et surévaluant la responsabilité des salariés. Le rdle du collectif, le rapport sensible au
travail, la physiologie de l'individu sont des dimensions d’analyse absentes des chaines
de causalité, uniquement articulées autour des modéles cognitifs individuels et des
perceptions de chacun des événements auxquels ils doivent faire face au sein de la
spheére professionnelle.



Enfin, le fait pour certains sociologues de préférer au terme de « risques psychosociaux »
ou de «bien-étre» celui d'«impact psychologique de facteurs sociaux et
organisationnels sur des groupes d’acteurs » témoigne de la primauté du collectif au
détriment de lindividuel dans le traitement de ces concepts. Cette approche ne
considére pas la psychologie individuelle, appréhende les sources de stress et de bien-
&tre uniquement via le collectif, ignorant la dimension cognitive et les stratégies
d’'ajustement de I'individu notamment.

L’enjeu préventif comme enjeu desluttes de représentations

Comme le note Loriol: «les querelles sur les termes (...) ne sont pas que de simples

spéculations intellectuelles {...) mais ont des conséquences concrétes et importantes. De la

représentation finalement retenue dépendent en effet les solutions mises en ceuvre »

{Loriol, 2006).

Ainsi, la confrontation permanente, la lutte entre les différents porteurs de

représentations opposées du bien-étre et des risques psychosociaux représentent un

réel enjeu de prévention. La question de l'usage de ce termes, les modalités et les
conséquences de l'utilisation de ces notions représentent un enjeu plus profond que les
querelles apparentes.

Pour juger de cet enjeu préventif, présentons tout d'abord les différents d’'intervention

préventives :

e la prévention primaire: centrée sur 'organisation, elle vise a éliminer, réduire ou
altérer éléments stressants présents dans la situation de travail. Cette action a la
source est considérée comme la plus efficace car intervenant en amont (redéfinition
des taches, cohésion des groupes de travail, etc.). La promotion du bien-étre est
assurée par des actions d'ordre collectif, notamment au niveau des groupes
professionnels et de I'organisation du travail ;

e lg prévention secondaire : centrée sur I'individu, elle vise a le « renforcer », afin de
mieux gérer les situations de travail stressantes. 1l s'agit d’actions correctives
pouvant prendre la forme de formations de gestion du stress, de gestion du temps,
mais également d’'autres types d’actions ayant pour finalité l'accroissement de
'adaptation, voire de l'adaptabilité, de I'individu a sa situation de travail (aides
matérielles, pratiques de relaxation etc.). La promotion du bien-étre est ici plus
individualisée, on accompagne I'individu vers une situation de bien-étre ;

e la prévention tertiaire: centrée sur l'individu également, elle a pour objectif de
« soigner » l'individu malade, atteint. Cette dimension curative de la prévention
(portant bien mal son nom a ce niveau 1), constitue la « gestion de crise » du stress,
pouvant prendre la forme de programmes de traitement, de réhabilitation, ou de
numéro d'appel d’aide et de soutien aux salariés. Ici, plus que la promotion du bien-
étre, la prévention se focalise sur le traitement du mal-étre de l'individu.

L’analyse de ces trois « portes d'entrée préventives » met en évidence les trois cibles
possibles de prévention des RPS et de promotion du bien-étre : 'organisation de travail,
'individu a renforcer, I'individu a soigner.

Ainsi, les approches de type sociologique tendront vers des actions préventives
primaires, axées sur l'organisation du travail et les groupes professionnels.
L'intervention préventive passe par I'analyse et la compréhension des normes sociales
propres a un groupe. Il faut décrypter les modes de régulation du systéme socio -
organisationnel et les effets qu'ils produisent. La mise en place de groupes de parole



peut permettre la construction collective d'un sens acceptable pour les événements a
I'origine des tensions psychosociales en question. La discussion collective doit étre
promue, afin de retisser du collectif, ce dernier devenant un espace d’expression, de
développement, de confiance et donc de construction de la santé. Ces échanges doivent
permettre de mettre a jour les logiques et les dynamiques de fonctionnement de
Uorganisation. Les vertus du collectif se vérifient également au niveau individuel: il
devient moteur du développement personnel, il protége l'individu, via le sentiment
d’appartenance a un groupe, la transmissions de « ficelles ».

Les approches de type psychologiques et psychodynamique tendront vers des niveaux
de prévention plus individualisés, c’est-a-dire secondaire et tertiaire. Au niveau de la
psychologie cognitive, la « psychologie de soutien » constitue une approche
psychologique individuelle permettant au sujet de s’'adapter a son contexte, pour que ce
dernier ne soit pas source de pathologie pour lui. Les formations d'empowerment
individuel visent a développer chez l'individu des stratégies, via 1'évolution de ses
modéles cognitifs, pour « vivre » dans un monde concurrentiel et compétitif. Les cellules
d’écoute, groupes de parole ou les « tickets psys» constitueront le niveau préventif
tertiaire de 'approche cognitive.

L'approche de type primaire est par définition individualisée, du fait de sa focalisation
sur le fonctionnement physiologique du corps humain, sur sa « santé intérieure ». La
prévention passe ici par la maximisation du bien-étre et la minimisation du distress,
source de mal-étre physiologique.

3. La prévention des RPS et la promotion du bien-étre dans la sphere
professionnelle : fruits d’un jeu d’acteurs complexe

Nous avons donc établi 'existence d'une confrontation de grilles de lecture des
phénomeénes de RPS et de bien-étre dans la sphére professionnelle. Cette querelle de
représentations est donc directement liée a l'enjeu préventif, autrement dit au type de
prévention qui sera mis en place pour lutter contre les RPS et promouvoir le bien-étre.
Nous avons rapidement mentionné précédemment les groupes d’acteurs désirant faire
triompher leur(s) représentation(s). En effet, les acteurs de la santé au travail dans
I'entreprise sont multiples, et ont surtout des intéréts divergents.

Des acteurs de la prévention aux intéréts divergents, aux grilles de lecture
divergentes

Consultants externes, Médecine du Travail, acteurs institutionnels (chargés de mission
de I'Agence Nationale d’Amélioration des Conditions de Travail - ANACT, de I'Institut
National de Recherche et de Sécurité - INRS, etc.), membres des Comités d’Hygiéne et de
Sécurité des Conditions de Travail (CHSCT) dont la Direction et les représentants du
personnel : les acteurs de la santé au travail, et plus précisément de la prévention des
RPS et de la promotion du bien-étre dans l'entreprise, sont multiples.

Leurs intéréts peuvent étre divergents: acteurs privés, rémunérés sur la base de
contrats plus ou moins lucratifs, les cabinets de consultants apparaissent comme des
« intérimaires de luxe » : plus qu'un simple apport de connaissances et de méthodes, la
plus-value des consultants repose sur leur puissance de réflexion, 'apport d'un ceil
externe et neutre, et leur posture d’expert ciblant les best practices (Baron, 1989). Le fait
que les psychologues, voire psychiatres soient des profils sur-représentés dans le monde
des consultants tend a faire croitre l'individualisation de la prévention des RPS et de la



promotion du bien-étre. De plus, certains risques peuvent exister, notamment celui de
ne pas vouloir « se mettre la Direction de U'entreprise a dos » pour ne pas perdre un
nouveau ou futur contrat: ainsi, le consultant peut développer une « stratégie anti -
échec » (Simonet & Bouchez, 2004}, visant a « satisfaire » la Direction en ne mettant pas
en cause |'organisation du travail dans 'apparition des RPS, et donc en individualisant
les sources des maux.

Les acteurs institutionnels actent en faveur d'une prévention de type primaire : en effet,
ils la considérent comme étant la seule viable a long terme, par opposition aux solutions
préventives individualisées, considérées comme des solutions temporaires ou de
secours, voire d'urgence. Ces acteurs institutionnels se référent notamment aux grandes
directives nationales en termes de santé au travail, notamment le Plan Santé-Travail
2010-2014 mis en place par le Ministére du Travail, de la Solidarité et de la Fonction
Publique.

Le CHSCT met en sceéne des acteurs aux intéréts souvent, historiquement, voire
viscéralement, opposés : la Direction et les représentants du personnel. Cette opposition
peut se matérialiser dans la lutte visant a définir les sources des RPS, et donc
'imputabilité de la responsabilité des ces risques. La mise en place d’actions de type
primaire tend a faire porter cette responsabilité sur I'organisation, tandis que la mise en
place d’actions de type secondaire et/ou tertiaire tend a stigmatiser l'individu dans
'apparition des maux.

De l'usage découle fa mesure

Une autre des conséquences du type de représentation retenu des RPS et du bien-étre :
la mesure de ces phénomenes. En effet, la construction d’outils de mesure des RPS et du
bien-étre découle directement de l'usage et de la représentation sous-jacente de ces
concepts.

Ainsi, la grille de lecture biologique se focalisera sur les instruments de mesure
physiologiques, a savoir le diagnostic médical, |’ « écoute du corps » et de ses réactions.
La grille de lecture épidémiologique se référera principalement aux questionnaires de
Karasek et de Siegrist, outils élaborés de maniére a mesurer les facteurs de
I'environnement de travail pouvant accroitre les RPS et diminuer le bien-étre.

La grille de lecture psychodynamique se basera sur la «parole authentique » pour
permettre de repérer et mesurer ce qui fait sens pour l'individu non neutre face a la
situation de travail, ainsi que ses mécanismes de défense.

La mesure des RPS et du bien-étre « psychologiques », au sens cognitif, s'effectuera par
I'intermédiaire de tests individuels tels que le questionnaire WOCCQ (WOrking
Conditions and Controle Questionnaire) ou MSP (Mesure du Stress Psychologique),
outils visant a démontrer des qualités psychométriques de validité, fiabilité et
sensibilité, clairement individualisés.

Au niveau sociologique, la mesure passe par la constitution de groupes de paroles, visant
a faire émerger les normes sociales propres au groupe et a décrypter les modes de
régulation du systéme socio - organisationnel, ainsi que les effets qu'ils produisent. La
mesure de la situation psychosociale se réalise via des espaces d'expression, de
développement, de confiance et donc de construction de la santé.

Conclusion



Nous avons mis en évidence un phénomeéne inhérent au champ des risques
psychosociaux du travail et du bien-&tre en entreprise : I'existence d'un jeu d’'acteurs
complexe se répercutant sur des luttes de représentation de ces phénoménes, visant a
asseoir un type de prévention et une forme de mesure, en fonction des orientations
disciplinaires et de la position dans le monde de la santé au travail,

Ainsi, aborder la question du bien-étre et des risques psychosociaux dans la sphére
professionnelle sans avoir conscience des jeux d’'acteurs et des enjeux préventifs
inhérents a cette question tend a aborder la pluralité d’'usage de ces concepts et les
différents types de mesure comme simples conséquences de représentations
divergentes et « innocentes »...
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Alternatlves

Le bonheur, nouvel objectif de I’entreprise ?

Marc Mousli 01/07/2016 1.'Economie Politique n®071

Si le bonheur des employés n'est pas la principale finalité de I'entreprise, il devient une
condition sine qua non de son bon fonctionnement quand dominent les exigences de qualité
et d'innovation. Une petite histoire des théories managériales, de Taylor aux "entreprises
libérées".

"Rendez les gens henreux, et vous gagnerez beancoup d’argent !" Jean-Francois Zobrist 1

Tous les hommes recherchent d’étre heureux : cela est sans exception. Quelques différents moyens
gi’ils y emploient, ils tendent tous a ce but. [...] C’est le motif de toutes les actions de tous les
hommes, jusqu’a ceux qui vont se pendre", écrit Pascal dans les Pensées [ 1670]. Parmi "toutes les
actions", le travail occupe une place essentielle dans I’existence de tout individu. "Le travail est
notre fait social total. Il structure de part en part non senlement notre rapport an monde, mais
aussi nos rapports socianx. I est le rapport social fondamental" [Méda, 1998]. Le fait de s’y sentir
heureux ou malheureux a donc des répercussions importantes sur la vie privée et la vie sociale.

Les partenaires sociaux ont d’ailleurs signé, le 19 juin 2013, un accord national interprofessionnel
(ANT) dont I’objet principal est la "qualité de vie au travail", définie comme "un sentiment de bien-
étre au travail percu collectivement et individuellement, qui englobe I’ambiance, la culture de
Uentreprise, I'intérét du travail, les conditions de travail, le sentiment d’implication, le degré
d’autonomie ef de responsabilisation, Uégalité, un droit a’ Uerreur accorde’ a chacun, une
reconnaissance et une valorisation du travail effectué".

Est-ce le bonheur au travail, ou pour le moins sa définition technocratique 7 L’ ANI considére en
tout cas que c’est un objectif commun égitime pour les salariés et les employeurs.

Qu’est-ce qui rend heureux ou malheureux au travail ?

Dans de nombreux pays, dont le ndtre, la premiére des satisfactions est d’avoir un emploi, un
statut. Qutre le sentiment de sécurité matérielle, le "bonheur par le travail” peut s’analyser a deux
niveaux.

Le plus simple est le bonheur "au travail". Pour les salariés, le bureau ou I’ atelier est le principal
lieu de sociabilité : on y retrouve des visages connus dans un cadre familier, des moments de
détente passés dans les emplacements de pure convivialité (la fameuse "machine a café"), qui
compensent la monotonie ou I’ennui du travail proprement dit.

Le bonheur "par le travail" est plus complexe. 11 tient 4 la fierté d’étre utile, d’étre reconnu comme
une personne et non comme un opérateur interchangeable, d’étre apprécié pour sa maitrise du
métier. "Faire bien quelque chose est une source de joie", estime Yves Clot {2015]. Pour lui, il n'y
a pas de bien-étre sans "bien-faire" : il ne sert a’ rien de s’occuper de la qualité de vie au travail si
on ne s'intéresse pas d’abord a* 1a qualité du travail. Ce que confirment les observations faites dans
des entreprises réputées pour la dureté de leur management. Steve Jobs, le mythique patron



d’Apple, annoncait : "Je veux créer un environnement on vous pourrez travailler plus et plus
longtemps que vous ne 'avez jamais fait, avec une pression et des délais implacables, des
responsabilités que vous ne vous seriez jamais cru capables d’assumer, et cela sans prendre de
vacances, en partant rarement en week-end... et sans que cela vous pose probléme 2. " Ce style de
management - que 1’on retrouve dans beaucoup de sfart-up - ne décourage pas les milliers de
postulants parce que leur travail les passionne et qu'il est reconnu par leur hi€rarchie et leurs pairs.

Inversement, I’absence d’intérét dans I’emploi exercé ou te fait d’effectuer des tAches contraintes
sont des facteurs de souffrance au travail. Une souffrance qui s’est accrue ces trente derniéres
anndes car la pression des clients et celle des nouvelles formes de management 3 imposent un
investissement personnel de chacun, quoi qu’il lui en coiite.

L’employeur, de son c6té, ne peut plus étre indifférent au bonheur de ses employés, méme s’il a
longtemps pratiqué un management directif et contraignant. Avoir des travailleurs sereins, bien
dans leur peau, épanouis, garantit leur disponibilité {présence, ponctualité, souplesse dans
"organisation) et la mobilisation de leurs ressources intellectuelles. L' obsession de la qualité, la
complexification des processus de fabrication, I'importance croissante de 1'innovation rendent
indispensable une mobilisation de }’intelligence, de I’imagination, de la créativité de tous. On ne
peut pas obtenir d’un salarié qu’il participe activement i I’amélioration des méthodes et des
processus s’il souffre au travail. Cetle prise de conscience a rendu les dirigeanis de plus en plus
sensibles au bien-&tre de leurs collaborateurs. Le bonheur de ses employés est trés rarement la
principale finalité de [’entreprise, mais il devient une condition sine qua non de son bon
fonctionnement et de son développement.

Certains dirigeants vont plus loin. Ainsi, Tony Hsieh, PDG de Zappos, premier site de vente de
chaussures en ligne, a publié un best-seller L entreprise du bonheur [2011], dans lequel il se dit
convaincu que sa mission finale est de "prodiguer le bonheur" parmi ses coflaborateurs. Pour ce
chef d’entreprise, cela passe par une absence de hiérarchie 4 et par une grande convivialité, qui se
traduit par de nombreux événements et fétes dans et autour de I’entreprise (dont le siége se trouve a
Las Vegas).

Un peu d’histoire : le tournant de la révolution industrielle

La question de 1’adaptation des hommes aux nouvelles formes d’organisation a commencé i se
poser au milieu du XIXe siecle. La révolution industrielle a profondément modifié le rapport de
I’homme au travail, En affirmant que "I"homme le plus heureux est celui qui travaille", le comte de
Saint-Simon 3, un des premiers penseurs de cette révolution, se classe parmi les utopistes : sa
formule est cohérente avec sa vision du progrés, mais les réalités du terrain sont moins riantes, La
division du travail, au sens que lui donne Adam Smith 6, se généralise sous la forme d’une
différenciation des opérations menant au "travail en miettes” que dénoncera encore, bien plus tard,
Georges Friedmann | 1946]. De fait, dans la seconde moitié du XIXe siécle, les cuvriers ont de
nombreuses raisons d’étre malheureux : travail fatigant, salaires bas, horaires excessifs, hygiéne des
ateliers déplorable, machines dangereuses et bruyantes, relations humiliantes avec les contremaitres
et les patrons...

Un homme va relever le défi a sa fagon : Frederick Taylor (1856-1915). C’est un homme de terrain,
un dirigeant d’atelier. Recruté comme ouvrier, il a connu les conditions de travail éprouvantes de
I’époque (méme si, rejeton d’une famille bourgeoise de Boston, il menait une vie confortable hors
de I"usine). Il met au point une "organisation scientifique du travail" dont le premier objectif est la
productivité, qui va de pair, pour lui, avec des conditions de travail satisfaisantes ¢t une moindre
fatigue pour les travailleurs. Il observe et analyse les tours de main des meilleurs ouvriers, puis
recompose le travail en combinant les gestes les plus efficaces. Il obtient ainsi the one best way : la
tdche sera réalisée de la fagon la plus rapide et la moins fatigante pour I’opérateur. Cetie
organisation "scientifique” du travail est considérée 3 juste titre par les ouvriers qualifiés comme un
déni de leur savoir-faire. Les syndicats américains la feront interdire dans les établissements



industriels de I’Etat (les arsenaux, par exemple). Ailleurs, les ouvriers résisteront parfois en
ralentissant la production. Donald Roy 7, un sociologue américain, a décrit en détail ces stratégics
individuelles et collectives de freinage : un sport complexe qui agrémente des 1Aches monotones,

Les bonnes intentions de Frederick Taylor

Pourtant, contrairement a la plupart des industriels (notamment frangais) qui adopteroent ses
méthodes sans guére se soucier des conditions de travail, Taylor veut sincérement améliorer a la
fois la productivité et le bien-étre des ouvriers. Il est trés attentif aux conditions de mise en oeuvre
de son organisation : |'implantation de ses méthodes a la Bethlehem Steel Company lui demande
trois ans de préparation. Il réorganise les postes de travail, rénove les machines et forme le
personnel. [l veut aussi partager les gains de productivité entre 'employeur et les salariés, en
mettant en place un systéme de salaire aux piéces de son invention. En 1911, dans Les principes de
management scientifige, il raconte comment il a quadruplé le tonnage de gueuses de fonte {des
lingots de 45 kg chacun) manutentionnées par Schmidt, un manoeuvre courageux et dpre au gain.
Il a fait charger par son cobaye 47,5 tonnes en une journée de dix heures, au lieu des 12,5 tonnes
habituelles. Cette performance fait passer le salaire quotidien de Schmidt de 1,15 a 1,85 dollar, soit
une augmentation de plus de 60 %. La rationalisation des gestes entraine une moindre fatigue, et
Schmidt peut se consacrer, chaque jour aprés 1’usine, a ce qui I'intéresse vraiment : consiruire sa
maison.

Pour Mary Parker Follett (1868-1933), travailleuse sociale et consultante particuliérement sensible
aux aspects humains du travail, la diminution de la fatigue et I’accroissement du salaire ne sont pas
les seuls bienfaits du management "scientifique”. En fixant des normes claires, il présente
[’avantage de "dépersonnaliser” les ordres, un progrés aux yeux de Follett, pour qui "une personne
ne devrait pas donner des ordres a une autre personne, mais toutes deux devraient accepter de
prendre leurs ordres de la situation. [...] [Cette dépersonnalisation des ordres} est donc bénéfigue
aux relations humaines, car elle permet au divigeant d’éviter de passer son temps a donner des
ordres a des gens qui les comprennent plus ou moins bien et les ressentent parfois
désagréablement" |1941].

S’intéresser aux personnes : I’école des "relations humaines"

Depuis les anndes 1930, les tentatives de rendre le salarié plus heureux - ou moins malheureux - au
travail se sont toules inscrites en réaction conire le taylorisme tel qu’il est appliqué dans les usines.
Face a sa vision mécaniste du travailleur, les psychologues de I’école des relations humaines
montrent gque le comportement de 1"homme est commandé par des réactions rationnelles et
affectives dont la hiérarchie doit tenir compte. Elton Mayo et ses collégues de Harvard cherchent
d’abord, dans les expériences empiriques qu’ils m&nent, & accroitre la productivité en améliorant
les conditions de travail, mais I’expérience se déplacc rapidement des conditions matérielles
{éclairage, pauses) vers la qualité des relations des ouvrigres entre elles et avec leur hiérarchie. Et la
vie de chacune hors de I’usine se révele aussi importante pour sa productivité que I'ergonomie de
son poste de travail 8.

Douglas McGregor (1906-1964) tire de ces travaux et de sa propre expérience des théories qui
seront 4 la base de nouvelles améliorations, a partir des années 1960. Ce professeur de psychologie
industrielle au Massachuselts Institute of Technology (MIT) dénonce la conception "taylorienne” de
I’ouvrier, paresseux, fuyant les responsabilités, résistant au changement, indifférent & son entreprise
(ce que McGregor appelle la "théorie X"). 1l pense que ce type de salarié réagit en fait a la fagon
dont il est traité. Dans la "théorie Y" qu'il propose, "la motivation, la faculté de faire preuve
d’ingéniosité et de créativité dans la solution des problémes organisationnels sont largemeit
partagées au sein de la population". Dans ces conditions, "le travail essentiel des managers est de
créer les meillenres conditions possibles pour que chacun réussisse a atteindre ses propres
objectifs™.



Ces travaux débouchent sur des modes de management plus attentifs aux personnes, mais les bases
tayloriennes de |’organisation ne sont pas remises en cause. Le travailleur n’a aucun pouvoir sur les
taches qu’il exécute et I’on n’imagine pas qu’il puisse tirer une satisfaction particuliere de sa fagon
de travailler : il faut simplement, comme avaient cherché 4 le faire Taylor et ses disciples Franck et
Lillian Gilbreth, que les gestes effectués causent le moins de fatigue possible [1916].

Miser sur ’intelligence des ouvriers : le toyotisme

La deuxiéme révolution organisationnelle du XXe si¢cle, celle qui cherchera enfin a valoriser chez
le travailieur la faculté, dont parle McGregor, "de faire preuve d’ingéniosité et de créativité dans la
solution des problémes organisationnels", sera déclenchée par Taiichi Ohno, principal artisan du
Toyota Production System (TPS) ou ohnisme.

Ohno voit les opérateurs comme des hommes, pas comme les appendices de leurs machines. En
renfor¢ant leur implication dans la vie de 1’usine, en les associant a la conception de leur travail, et
notamment & la recherche de la qualité, il veut leur procurer une fierté et un épancuissement
personnel qui favoriseront leur implication et leur productivité.

Allergique aux idées re¢ues, Ohno se présente comme I"homme qui "pense & "envers" |Coriat,
1991] et il fait effectivement des choix industriels inverses de ceux de ses prédécesseurs
américains, Frederick Taylor et Henry Ford.

Taylor confiait te soin de penser au bureau des méthodes. L opérateur n’avait qu’a exécuter en
respectant le one best way déterminé par les ingénieurs. Chez Toyota, le management se pratique
dans ’atelier, pas dans les bureaux. On y prend au sérieux la "théorie Y", qui mise sur I’intelligence
des ouvriers, teurs compétences et leur expérience. La régle est d’étudier les difficuités rencontrées
ou les améliorations possibles autour des machines et avec toutes les personnes impliquées, a
commencer par les opérateurs.

Ohno est en effet persuadé que les ouvriers sont les mieux placés pour repérer les
dysfonctionnements et les insuffisances des équipements et de {'organisation, et il les encourage &
faire des suggestions d’inngvation, Ce processus d’amélioration continue, fe kaizen, est un outil
puissant de développement des compétences des opérateurs. On est loin de Taylor, mais aussi de
I’école des relations humaines, qui était attentive aux conditions de travail mais n’envisageait pas
de laisser les ouvriers déterminer les standards ou modifier les modes opératoires.

Les innovations d’Ohno auraient donc pu étre le début d’une belle histoire du bonheur par le
travail, avec des opérateurs respectés, écoutés, et auxquels I’entreprise doit le plus gros de ses
progrés. Ce qu’elle reconnaft d’ailleurs officiellement. Ainsi, Eiji Toyoda, directeur général puis
président de Toyota, déclarait : "Une des caractéristiques des travailleurs japonais est qu’ils se
servent de leurs cerveanx tout autant gie de leurs mains. Nos onvriers nous apportent I mitlion et
demi de suggestions par an."

Malheureusement, la réalité a été moins idyllique. La révolution du bonheur par le travail n’a pas
eu lieu 9. Toyota s’est comportée comme les industriels qui, quarante ans plus t6t, voyaient dans le
taylorisme une productivité maximale mais refusaient le partage des gains avec les salariés. 1l a
fallu que ses employés meénent de durs combats pour que I’entreprise japonaise renonce a un sous-
effectif structurel, assure des formations, accorde la stabilité de I'emploi, paye les heures
supplémentaires et récompense financiérement les suggestions d’amélioration que les salariés
¢tudiaient en dehors de leurs horaires de travail [0.

La lutte contre I’ennui par I’enrichissement des taches : I’expérience
suédoise

En Suéde, dans les années 1960, Volvo a du mal a recruter de bons ouvriers, et surtout a les garder.
Les jeunes Suédois ont un niveau d’éducation relativement élevé, la scolarité étant devenue



obligatoire jusqu’a 16 ans aprés la Seconde Guerre mondiale. Les conditions sont plutdt bonnes
dans les usines, mais le travail a la chaine manque d’intérét. Volvo diagnostique que I’obstacle
principal au bonheur par le travail est 'ennui, |’absence de sens. Le constructeur décide donc de
remettre radicalement en cause le taylorisme et le fordisme, et congoit une organisation par équipes
autonomes remplacant le travail en ligne. Dans I'usine de Kalmar, construite en 1973, les chaines
d’assemblage sont remplacées par des groupes autonomes de 15 & 20 ouvriers réalisant des (dches
variées. L.’étape suivante sera celle de I’usine d’Uddevalla, oil des petits groupes de huit opérateurs
montent complétement quatre voitures dans une journée de huit heures. Volvo transforme des
ouvriers spécialisés (OS) 11 en néo-artisans. Les opérateurs sont satisfaits : assembler une voiture
de A 4 Z est un travail qui a du sens, et le faire avec une demi-douzaine de camarades est moins
ennuyeux et plus gratifiant que de poser des pare-brise i la chaine. Certes, le travail des opérateurs
est cadré, leur autonomie n’est pas illimitée, mais ils peuvent se distribuer les tAches entre eux
comme ils I'entendent et adopter un rythme de travail qui leur convienne,

Uddevalla, inaugurée en 1986, sera fermée en 1993. La crise a contraint Volvo & mettre fin a
I'expérience. Les groupes autonomes étaient en effet plus colteux que la production en ligne et
I’urgence était de sauver les grandes usines traditionnelles plutdt que de perfectionner I’'innovation.
Quelques années plus tard, une autre solution a été trouvée pour améliorer la qualité de la vie des
hommes au travail : les tAches pénibles, répétitives et fastidicuses ont été robotisées.

Autonomie et allégement de la contrainte hiérarchique : la "pyramide
inversée"

Dans quelques entreprises américaines, |’idée d’autonomie du salarié¢ avait été poussée plus loin
que chez Volvo. Des dirigeants "éclairés" ont considéré que leurs salariés, éduqués pour la plupart,
habitués a gérer et a décider dans leur vie familiale, associative et civique, pouvaient travailler avec
un niveau élevé de liberté. Ils ont donc repensé complétement leurs organisations, dans un esprit
souvent libertaire,

Gary Hamel [2008]| décrit avec enthousiasme ces entreprises qui accordent & leurs salariés une
autonomie beaucoup plus imporiante qu’a Uddevalla. Google leur permet de s’organiser et de
choisir les projets sur lesquels ils veulent travailler ; Gore (le fabricant du tissu miracle Goretex)
leur offre la liberté totale et surprenante de choisir leur emploi ; Semco (au Brésil) pratique 1" "auto-
management”, sans structure officielle et sans organigramme.

Le réle des managers - 14 ol il en reste - n’est plus de commander et contrdler : ils mettent feurs
compétences et leur autorité au service de leurs collaborateurs tout comme ces derniers mettent les
leurs au service de leurs clients. C’est la "pyramide inversée” [Carlzon, 1986]. Dans la droite ligne
de Douglas McGregor, Carlzon considére qu’il faut maximiser I'autonomie du salarié au contact
direct des clients, et donner le pouvoir de décision i la base.

Ces diverses expériences, qui ouvrent la voie a ’entreprise "libérée”, partent d’un postulat : la
liberté rend heureux. Le bonheur, ¢’est étre libre de ses choix pour organiser et réaliser son travail,
et ne pas sentir peser en permanence |'autorité d’un chef. Mais cette satisfaction a une contrepartie
plus ambigué : la responsabilité.

Liberté et responsabilité : les "entreprises libérées"

En décembre 2011, Gary Hamel publie dans la Harvard Business Review un article qui a un
retentissement considérable : "First, Lel’s Fire All the Managers" ("D’'abord, virez tous les
managers !"). Il y décrit le fonctionnement de la Morning Star Company, qui détient 40 % du
marché de premiere transformation de la tomate aux Etats-Unis. Largement intégrée verticalement,
I’entreprise emploie des salariés trés divers : ouvriers agricoles, techniciens des usines de
transformation, chauffeurs routiers, commerciaux, ingénieurs, etc.

La Morning Star fonctionne sans manager. Chaque associé (tous les employés permanents sont des



"associés") est libre d’organiser son activité selon ses propres idées. Chacun est responsable de sa
mission. Il s’assure les coopérations qui lui sont nécessaires et coordonne ses activités avec ses
collégues par la négociation. Il a tout pouvoir d’utiliser les ressources de 'entreprise pour investir
ou acheter des outils. Les nécessaires limites ne sont pas imposées d’en haut par des supérieurs,
mais négociées entre collégues.

Les salariés gagnent bien leur vie (la suppression des managers permet de donner des salaires
supérieurs de 10 % a 15 % a ceux du marché). Ils apprécient les relations claires, sans ambiguité,
entre associés, la solidarité et I’absence de hiérarchie formelle. On peut Iégitimement parler, dans
lcur cas, de bonheur par le travail.

Brian M. Carney, journaliste, et Isaac Getz, professeur de management a I’ESCP Europe, ont
parcouru le monde pour étudier plusieurs dizaines d’entreprises fonctionnant selon des principes
comparables i ceux de la Morning Star. Ils en ont tiré un livre, initialement intitulé L’entreprise
libérée. Etre enfin heureux et libre au travail ! [2012] 12, dont le titre a popularisé I’expression
"entreprise libérée". Les pratiques observées ont de nombreux peints communs. Les équipes de
production sont autonomes ¢t responsables de leurs résultats, Les salariés organisent librement leur
travail et ont Ienti¢re responsabilité de toutes leurs décisions : recruter, acheter un outil ou investir
dans une machine. Pour d’évidentes raisons de coordination, ils doivent bien siir en parler avec
tous leurs collégues concernés, selon une procédure bien établie de consultation, mais la décision
leur appartient. Il n’existe pas de contrdle hiérarchique : I'individu ou I'équipe qui prend une
iniliative n'a pas a rédiger un rapport pour expliquer son projet et le justifier, Chacun fait ce qu’il
juge bon, et ce sont les résultats techniques ou commerciaux, 4 commencer par le jugement du
client, qui permettront de déterminer si 'initiative était heureuse ou malheureuse. L.’ évaluation sera
également faite par les pairs lors des assemblées annuelles, oll chaque équipe présente ses résultats
et ses projets.

Si un leader est nécessaire pour assurer des fonctions de coordination, il est choisi par les
opérateurs au sein de I'équipe. [ autorité qui lui est confiée par ses colleégues est provisoire et
aucune marque de supériorité ne lui est attachée. Dans |'entreprise libérée, les symboles
hiérarchiques sont éliminés : il n'y a pas de bureau personnel d’une taille proportionnelle au grade,
pas de place de parking réservée, pas de salle de restaurant distincte pour les cadres. Entre associ€s,
I’égalité est de regle. La seule autorité supérieure est celle du PDG, propriétaire de I’entreprise ou
mandataire des actionnaires. Il tranche en dernier ressort lorsque les associés n’ont pas réussi a
régler entre eux un différend, anime la recherche et le développement, étudie les opportunités de
croissance externe...

Les limites des entreprises libérées

Mais la médaille a un revers. Dans un monde ol les relations avec les fournisseurs et les clients
sont souvent tendues, un individu responsable est fréquemment confronié & des difficultés. Or, dans
une entreprise sans hiérarchie, la solidarité est réelle, mais ne laisse pas de place a la sensiblerie :
chacun est respecté a la mesure de la qualité de son travail, de sa fiabilité et de sa loyauté envers ses
pairs. La "régulation par les pairs" ne laisse rien passer ; elle n’a pas d’indulgence pour la paresse,
la négligence ou le travail mal fait. Et lors du recrutement chez Morning Star, chaque candidat est
regu en entretien par une dizaine d’associés. Malgré une sélection sévére, la moitié des nouveaux
associés restent moins de deux ans. Ceux qui abandonnent ont du mal 4 supporter le contrle
social, horizontal mais bien réel.

Une autre critique souvent faite aux entreprises libérées est de considérer comme inutiles les
managers et les cadres fonctionnels. Leurs missions traditionnelles de contrdle et d’encadrement
sont certes largement parasitaires, mais ils ont d’autres rdles, tels qu’impulser ’innovation,
accompagner la formation de leurs collaborateurs, donner des avis, endosser la responsabilité des
choix. Ce dernier rdle est un facteur de confort au travail, de suppression de stress, dont les
opérateurs doivent se passer en cas d’absence totale de hiérarchie.



Il arrive aussi que la communauté de travail soit poussée, voire contrainte par un patron exalté 4 se
donner une finalité plus ambitieuse, un état supérieur du bonheur : I’épanouissement complet des

individus au travail que Frédéric Laloux [2015] appelle la "plénitude”. Chacun est incité a "quitter

son masque”, & se révéler tel qu’il est, en toute transparence, en pratiquant des exercices spirituels
souvent inspirés du new age. Le risque sectaire n’est pas loin !

Un objectif consensuel ?

Depuis Frederick Taylor, qui souhaitait diminuer la fatigue de ses ouvriers et partager avec eux les
gains de productivité, jusqu’a Tony Hsieh, qui proctame vouloir le bonheur de ses "associ€s”,
beaucoup de chemin a été parcouru en un siécle. L histoire n’est pas finie. Outre les entreprises
"libérées", on voit aussi se multiplier des modes trés divers de travail "collaboratif”, qui n’en sont
qu’a leur balbutiement. Toutes ces nouvelles formes d’organisation suscitent la polémique : voie
d’avenir ou effet de mode ? Réelle liberté des salariés ou leurre de patrons manipulateurs ? En toute
hypothése, quelle que soit |’issue de ces controverses et I’avenir de ces innovations, le bonheur a
durablement pris sa place dans les préoccupations des entreprises modernes.
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¢ 2. "The Second Coming of Steven Jobs", interview de Steve Jobs par Joe Nocera, Esguire, décembre
1986,

* 3. Sans parler des formes de dérive managériale - fixer au salarié des objectifs qu’il ne peut atteindre,

1. Phrase prononcée le 22 novembre 2012 lors d’un séminaire & |I’Ecole de Paris du management. Jean-

{ui confier des responsabilités sans les moyens d’y faire face -, qui épuisent, humilient, voire détruisent

les travailleurs, voir notamment Vincent de Gaulejac [2011], Christophe Dejours | [998] et Marie-
France Hirigoyen [1998].

* 4, Hsieh a choisi une organisation de type holacratique, dans laquelle la chaine hiérarchique
traditionnelle est supprimée et remplacée par des cercles autonomes au sein desquels les décisions se
prennent par Consensus.

* 5.1859,p.220.

« 6. Qu’il ne faut pas confondre avec la division du travail en fonction des compétences, connue depuis
toujours et déja préconisée par Platon : "Chacun ne peut bellement exercer qu’un métier, non pas
plusieurs, et celui qui tenterait de s’adonner & plusieurs échouerait en tous" (La République),

« 7, Dans "Deux formes de freinage dans un atelier d’usinage, respecter un quota et tirer au flanc” {2006,

pp. 37-69], le sociologue raconte comment les ouvriers avec qui il ravaille lui apprennent & "freiner”.

"J’ai atteint mon record de freinage le 27 juin avec seulement trois heures et demie de travail productif

sur huit" : le sociologue note sa performance comme une victoire sportive, et ¢’est ainsi que ses
camarades d’atelier la ressentent.

+ 8. Ontrouve de bonnes descriptions de ces expériences dans Pierre Desmarez [1986] et Georges
Friedmann [1946].

* 9. Voir la thése de doctorat de Tommaso Pardi, La révelution qui n'a pas eu lieu : les constructeurs

Jjaponais en Europe {1970-2010), soutenue le 30 novembre 2011 & 1"Ecole des hautes études en sciences

sociales (EHESS). Directeur de thése : Miche! Freyssenet.

« 10. Nous ne traiterons pas le fean management et ses avatars, toyotisme revisité par les chercheurs du
MIT et dont le succés, les déboires, puis la réévaluation pragmalique ont suivi une trajectoire peu
différente du modéle japonais.

+  |1.Expression trompeuse qui évoque des "spécialistes”. n fait, 1"0S est spécialisé dans un ou deux
postes de la chaine et il répéte a longueur de journée un faible nombre de gestes,

« 12, Et{inalement titeé Liberté & Cie. Quand la liberté des salariés fait le bonheur des entreprises.



Le bonheur et plaisir au travail : tendance utopique ou réaliste ?
Johanne Bouchard, le 02 Sep 2015

Les entreprises ne cessent de rechercher des solutions novatrices afin de maintenir un taux de
motivation élevé, une mobilisation de tous et une angmentation notoire du niveau de productivité.
Cependant, nous sommes confrontés actuellement & une modification de la conception dun monde du
travail, car la sphére professionnelle prend de plus en plus d’espace dans nos vies. Nous pouvons
méme pousser ’exagération en soulignant que travail el identité s’entrecroisent et se jumellent.
Notre boulot devient notre identité. A certains égards, le surinvestissement est méme valorisé
reflétant I'overbooking, la charge de travail et Pimportance qui nous est dévolue. Parallélement &
cette conception, il est devenu difficile de donner un sens et une utilité 4 son travail. Résultat : un
désengagement, une baisse de motivation et de mobilisation, phénoméne qui n’est pas étranger a nos
organisations. Ce paradoxe laisse croire 3 une ambivalence et propose de revoir nos pratiques
managériales,

Qu’est-ce que le bonheur au travail ?

1l n’existe de recette miracle et il est inutile de se creuser les méninges indéfiniment. Inutiles encore les
tentatives d’imiter Google avec ses glissoires (tobogans 7), ses tables de billard et espaces colorés. Selon les
experts, ce qui rend heureux au travail c’est d’étre apprécié a sa juste valeur.C’est un endroit ol vos
compétences, vos connaissances, votre talent, votre expertise et votre personnalité seront des atouts gui
seront considérés et valorisés réguli¢rement. La notion de sens au travail est un incontournable. Si ce que
nous réalisons nous donne le sentiment d’étre inutiles, de n’avoir aucune valeur et sert 4 « je ne sais quoi »,
c’est I’évidence méme que nous serons malheureux,

Dans son livre Les cing grands réves de vie, 'auteur John Strelecky nous démontre que le bonheur au
travail suppose la juxtaposition des valeurs personnelles et organisationneltes. Si la raison d’étre des
collaborateurs se module & la raison d’étre organisationnelle, il est inévitable de rencontrer le bonheur dans
les ascenseurs et les couloirs. Confucius disait : « Trouver un travail qui vous passionne et vous n'aurez
plus jamais a travailler ! »Comment peut-on recruter des managers et des collaborateurs ayant ces valeurs ?
Lors des interviews bien évidemment, en modulant le questionnaire afin d'y intégrer des questions relatives
aux valeurs personnelles des candidats.

Enquéte et révélations...

Le questionnaire servant aux rencontres des candidats peut devenir une source d’informations intéressantes
pour les managers qui souhaitent mettre en place des stratégies orientées vers le bonheur et le plaisir au
boulot. Dans les interviews, il suffit d’orienter les questions sur ce que signifie un milieu de travail heureux
chez le candidat, ou bien que veut dire pour lui le bonheur au travail et comment peut-on mettre du « PEP »
dans une équipe de travail ? Voici briévement des pistes qui donnent des indications de la perception des
candidats sur leur conception du plaisir an boulot :

»  Faire partie d’une équipe de travail oi il existe un mélange de support et soutien mutuels et bien sir le
fait de rire ensemble ;

*« Un environnement de travail convivial ;

»  Des défis 4 la hauteur de mes capacités ;

*  Sentir que je suis utile & mon équipe ;

*  Qu’on reconnaisse mon travail ;



*  De bonnes relations avec mon supéricur ;

»  Utiliser ma créativité ;

* Réaliser un projet avec peu de ressources ;

« Tester des solutions mises en place ;

+  FEtre écouté, étre entendu;

*  Parfois on aborde 'autonomie, les responsabilités et les apprentissages.

Profitez de I’exercice d’évaluation annuelle des managers et des collaborateurs pour faire un tour d’horizon
concernant les activités qui ont certes obtenu des résultats escomptés, mais également celles qui ont été
réalisées avec plaisir et succés. Puisqu’il est rare d’exceller dans tous les domaines, les pratiques faisant
partie des stratégies du management par le plaisir mettent en évidence les points forts de la personne.

Un leadership qui crée le plaisir au travail

Selon les principes de la neuroscience, nous pouvons déduire la réaction d’un étre humain face a une
situation. Simple comme pronostic : évitement de la douleur et la recherche de plaisir. Plaisir et travail sont
des mots qui semblent, & premiére vue, incompatibles.

En effet, dans la logique actuelle, le travail est associé au professionnalisme, a la rigueur, aux exigences, a
I'application de normes et & la performance. Le travail, vu sous cet angle, peut méme étre douloureux et
c’est un concept irés bien accepté dans la sphére professionnelle.

Le plaisir, quant a lui, fait davantage référence aux loisirs, & s’accorder du bon temps, aux vacances et 4 la
relaxation. Dans cette optique, la philosophie derri¢re le travail est tout, sauf du plaisir ! Les tiches peuvent
étre évaluées en deux critéres forts simples « je sais trés bien comment réaliser telle activité » et « j’aime
me plonger dans telle autre activité ». En ce sens, il est possible d’exécuter une tiche avec une grande
facilité sans pour autant éprouver de plaisir.

Le style de leadership s’'inspire fortement de la personnalité du manager. Nous gérons a I’'image de ce que
nous sommes. Comme mentionnés ci-dessus, le ceeur du changement, le ceeur d’une démarche
d'amélioration continue, le coeur des nouvelles pratiques doit étre d’abord et avant tout intrinséquement
vécus par le manager. Ainsi, ce qui devient une valeur ultra importante pour la haute direction se propagera
inévitablement vers les autres niveaux hiérarchiques pour s’étendre enfin a toute I’organisation. Je fais
référence encore ici a la juxtaposition des valeurs personnelles et organisationnelles abordée précédemment.

Les traits de caractére qui servent le plus un leadership de bienveillance et plaisir au travail sont [’estime
personnelle, intelligence émotionnelle, une bonne dose d’humilité, le désir de renoncer au pouvoir|[l], le
courage managérial, I’honnéteté et finalement I'amour et la passion envers les gens, les valeurs et la mission
de 'organisation.[2] Le plaisir, |"humour et la bienveillance au travail sont une démarche sérieuse visant
I’amélioration des conditions et du climat organisationnel. On ne rit pas avec le plaisir au boulot !

Le managemenl par le plaisir est une responsabilité partagée entre manager ¢t collaborateurs. C’est un
travail d"équipe qui sous-tend cette capacité 4 exprimer des ressentis, des émotions face 4 des activités
enrichissantes et valorisantes. Et ¢'est au manager de créer cet espace d'échanges et de discussion.

Sans négliger le professionnalisme, il est possible de planifier et favoriser le plaisir et I’humour dans nos
milieux. L’humour au quotidien se traduit par ce souci d’exécuter son travail avec sérieux sans pour
autant se prendre au sérieux, Qu'en est-il de ma crédibilité en tant que manager me direz-vous 7 La
crédibitité prend sa force dans la maniére dont vous manager au quotidien. Le plaisir au travail quant a lui
fait référence dans la maniére dont vous vous sentez au boulot, ce qui est trés différent. Donc, votre
crédibilité ne sera pas entachée par ce « vent de fraicheur » organisationnel. Créez ce mouvement dans
votre organisation pour voir des résultats probants. Tout passe mieux avec une touche d"humour, méme si
vous avez un message difficile & transmettre,

Engagement vs fidélité

Auparavant pergu comme une forme de réussite sociale, le travail est devenu aujourd hui un lieu
d’épanouissement personncel, Ainsi, le bien-étre et e bonheur au travail sont devenus des facteurs de



motivation suffisamment importants pour tes collaborateurs, qu’ils n’hésiteront pas a quitter une
organisation dans laquelle leurs besoins seront ignorés. Cette problématique force 1a mise en place de
solutions RH afin de rendre ces organisations heureuses.

Des collaborateurs peuvent étre fidéles 4 1'organisation dont ils font partie sans toutefois y étre engagés.
L’engagement souligne le dynamisme, la proactivité, P'implication dans I’action, & la capacité de s’adapter
dans un contexte en constante évolution,

Comme le souligne Laurence Vanhée[3], « un employé désengagé voir activement désengagé au travail —
donc malheureux- a 3 fois plus de risque de subir une dépression, 6 fois plus de risque d’étre mis en arrét
de travail pour maladie qu’un employé heureux. A ’opposé, un employé heureux posséde 2 fois plus de
chance d’étre heureux également dans les autres aspects de sa vie. 70% des employés désengagés collent
300 milliards de dollars aux scules entreprises américaines, rien qu’en perte de productivité. »

Des collaborateurs heureux sont plus productifs

Le bonheur au travail fait-il partie de votre planification stratégique 7 Ca pourrait étre I'idée du siécle ! Des
collaborateurs heureux sont nécessairement plus engagés, selon une enquéle menée par le cabinet d’audit et
conseil Deloitte et Cadremploi. Pour une majorité des Frangais, le bonheur au travail se traduit par la
reconnaissance chez 76% des | 791 personnes interrogées. Le contenu du travail soit la variété des tiches,
I'autonomie et les responsabilités comptent pour 47%. Tandis que 47% considérent le mode de management
comme facteur qui influence le bonheur au travail. Pas de doute, le bonheur au travail rime avec
reconnaissance.

De Pautre c6té de 1'Atlantique, selon une récente étude de 'ordre des Conseillers en Ressources Humaines
Agréés (CRHA), 50% des Québécois disent manquer de reconnaissance en regard de leur travail. Oublions
les toboggans, la table de billard et les viennociseries & I"heure de la pause. Ce qui rend heureux au boulot,
c’est de bosser pour une organisation oll vous vous sentez apprécié a juste titre pour vos compétences, votre
expertise et votre personnalité. Lorsqu'on vous signifie que votre travail a de la valeur, que votre
contribution fait une différence, qu’on remarque ce que vous faites de bien, vous serez enclin a en faire plus
pour votre organisation ? La théorie du renforcement nous pousse & reproduire ce qui est reconnu et &
I"intégrer dans nos pratiques quotidiennes. Ainsi, en tant que managers, célébrons les bons coups, félicitons
les succés, soulignons les comportements positifs et récompensons les actions dynamiques. Des succés
célébrés sont des investissements a haut rendement.

Comment insuffler chez vos employés le sentiment d’appartenance, I’engagement et la fidélité ? Développez
une culture de reconnaissance certes, mais déployez une philosophie de plaisir au boulot. Maintenant,
comment trouver les éléments qui favorisent le plaisir au travail outre la reconnaissance 7 Simple, allez
chercher les informations via des sondages, des entretiens individuels ou encore lors de journées dédiées &
ta réflexion, a des séminaires ou & du teambuilding.

Avoir une vision de marketing RH : le bonheur au travail

La fonction RH a subi de multiples transformations ses dix derniéres années. Ce n’est plus seulement un
réle-conseil oli [’on doit bitir des procédures, des outils, des politiques encadrant une gestion saine de nos
collaborateurs.

e phénoméne démographique, les retraites massives engendrent une compétition dans un marché de
chercheurs d’emplois. Les organisations doivent se différencier, offrir ce petit plus que le concurrent
n’offrira pas afin d’attirer une main-d’ceuvre qualifiée et surtout la conserver. Pour ce faire, un courant de
pensée est apparu ol 1'on jumelle les concepts de marketing et de ressources humaines. Serait-ce une
nouvelle mission de la fonction RH 7 Peut-€tre bien ! Bref, il faut créer un monde du travail auquel les gens
veulent appartenir ! Il pourrait prendre la forme d’une opération séduction qui convie les entreprises & créer
des offres d’emploi relookées, attrayantes comme le serait une pub, et ce, dans le but d’attirer les offres de
scrvice externes. Le concept s’élargit parallélement a I’interne en retravaillant sa relation avec ses

« cliemployés » par des pratiques RH novatrices et pétillantes afin de fidéliser ses collaborateurs.



L’humour en contexte professionnel

L’humour dans les milieux de travail permet aux employés d’accomplir leurs 1iches dans un climat positif et
détendu ol existe cet espace de créativité qui facilite la résolution de problémes. Il favorise les
communications et fait naftre le plaisir de travailler ensemble diminuant ainsi les conflits. Ce ne sont ici que
quelques bienfaits de joindre I'utile & I'agréable. Il est généralement reconnu que les patrons qui utitisent
I’humour sont davantage appréciés. Visitons de temps a autre ce c6té plus loufoque en soi. Le but est de rire
«avec 'autre » et non pas « de I'autre. »

Pourquoi pas, lorsque la situation s’y préte, changer le ton cassant d’un email. Voici un message que je me
suis permis de faire parvenir alors qu’une collaboratrice avait perdu ses lunettes. Notons que nous cuvrons
dans le domaine de la santé mentale. « Je suis présentement en intervention avec une paire de luneties qui
semble dans tous ses états parce que laissée « toute seule » dans le salon de pause pendant toute la nuit.
Jutilise diverses stratégies pour venir a bout de son découragement mais en vain, souhaitant retrouver a tout
prix son propriétaire. Alors si vous n’arrivez pas a lire ce message la solution se trouve probablement dans
mon bureau. » La situation est devenue cocasse et a bien fait rire !

Dans le livre de David Autissier et Elodie Arnéguy intitulé, « Petit traité de )’ humour au travail » nous aide 2
comprendre qu’il est possible de s’amuser an travail. Nul besoin d’atiendre le vendredi soir pour s’éclater.
Cependant, notons qu’il est préférable de doser notre humour au travail et d'user de bon jugement. Ce qui
est per¢u par une personne comme étant dréle peut étre vécu tout autrement par une autre.

Trouvez des moyens d’illuminer la vie de vos collaborateurs

Profitez d’événements comme des journées thématiques (journée de la gentillesse, journée sans tabac,
Journée de la lenteur, la féte de I’'Halloween, la St-Valentin, etc.) pour créer des occasions d’échanges ou
encore des activités afin de promouvoir la reconnaissance, les liens interpersonnels, l'entraide et la
sclidarité. Profitez de ['automne pour créer une activité « colorée », ne serait-ce que de distribuer des
pommes d’une maniére originale. Utilisez une publicité qui moussera votre projet et faites-en un happening
dans votre milieu. Il est possible de transformer une activité anodine en un spectacle. 1l suffit souvent d’une
dose de bon vouloir et d’imagination afin d’injecter un peu de « Woomff » pour rendre le milieu de travail
agréable et convivial.

Soyez i ’afflit des moindres signes de gentillesse ou de soutien dans notre milieu. Ainsi, relevons le
moindre sourire, geste ou parole bienveitlante, courriel de [€licitations ou encore un petit mot
d’encouragement. Ce sont des présents qui nous sont offerts et dont parfois nous ne considérons pas
I"impact. Pourtant ils sont source de bonheur au quotidien dans nos milieux. Collectionnez-les dans un petit
carnet a cet effet !

Et les casse-pieds qui grugent notre énergie, sapent notre moral et détériorent le climat... Les personnes les
plus détestables sont en fait celles qui ont peut-€tre le plus besoin de rétroaction positive. Décelez un défaw
el revoyez-le avec un filtre plus positif. Par exemple, une personne trop perfectionniste peut-elle &tre
rigoureuse dans son travail ? Ou le collaborateur lent peut-il étre réfiéchi 7 Vous comprenez le principe. Le
bonhcur au travail fait-il partie de votre plan de carriere ? 1l incombe & chacun d’entre-nous de prendre la
responsabilité et de faire le choix personnel d’étre heureux au travail. Quand je quitte la maison pour le
travail, il m’arrive fréquemment de me mettre dans un état d’esprit propice a débuter ma journée en étant
top niveau. Vous pensez peut-€étre que je jette un coup d’eil & mon agenda, que je réponds & quelques
courriels et que je passe en revue les tAches que j'aurai 4 accomplir. Afin de me mettre dans 1'état d’esprit
du travail, je libére mon cerveau en mettant sur papier ce qui me tracasse, je médite un peu. Pour la route,
dans ma voiture je choisis des trames musicales plutdt jazzy qui me donnent envie de danser !
Inévitablement, en mettant le pied dans mon bureau, je déborde d’énergie, j’ai les neurones en folie et les
idées explosent dans ma téte. Et vous, comment vous préparez-vous a votre journée de travail ?

Si le rire ne fait pas partie de votre description de tiches, eh bien ajoutez-le ! Albert Einstein disait : « La
folie, ¢’est de faire toujours la méme chose et de s’attendre & un résultat différent. » Osez faire les choses
différemment, développer votre créativité, faites des choses inattendues, devenez un ambassadeur de plaisir
au boulot et devenez un leader inspirant,



Conclusion

Le moade
en a besoln

Vous
performez

rémunéré

Osez donner une personnalité, une couleur a votre organisation. Osez une culture de « folie contrélée » qui
créerait cette effervescence tant recherchée dans les milieux de travail. Mettez du PEP dans votre
environnement : activez le plaisir, suscitez I'enthousiasme et libérer les passions chez vos collaborateurs.

Ecoutez-les, humanisez vos organisations, gérer avec votre ceeur et user d’empathie. Voila la nouvelle voie
du management. N'oubliez pas ceci : les gens vont oublier ce que vous avez dit, ils vont cublier ce que
vous avez fait, mais n’oublieront jamais comment ils s¢ sont sentis en votre présence... Le cerveau
émotionnel earegistre tout sous forme d’expérience.

Je vous laisse sur une parole de Bob Marley qui dit : « Ne vis pas pour que ta présence se remarque, mais
pour que ton absence se ressente ! » Osez la différence pour viser I’excellence !

Happy RH, Laurence Vanhée (Editions La charte) La joie au travail, Denis W . Bakke (Editions Ada) Happy RH,
Laurence Vanhée (Editions La charte), p.56

1 Apropos de l'auteur-e

Johanne BOUCHARD

Directrice des ressources humaines pour FACSM-Saguenay (Canada)

Conférenciére et formatrice en mieux-étre au travail et en management, Johanne

Bouchard se passionne pour le facteur humain dans lorganisation. Son champ
d'intérét est la santé psychologiaue gu'elle explore par la reconnaissance, 'humour,
fe bonheur et fe mieux-&tre au travail.




Dossier

Se_sentir

bien

au travalil

ous passons un tiers de notre
vie au travail, Parfois, nous y
vivons des satisfactions, ou y
nouons des amitiés. Mais le
| quotidien pourrait étre plus
rlant, plus épanouissant. I} faut dire que la
conjoncture actuelle n'incite guére aux dé-
bordements d’allégresse: depuis quelques
années, le spectre de la précarité et le dur-
cissement de la concurrence ont donné a
Punivers professionnel une coloration
plus ambigué, voire menagante: ne
parle-t-on pas de plus en plus de mon-
dialisation, de chdmage, de burn-out,
de culte de la performance et méme
de suicide au travail? Tout se passe
comme si cette source de subsistance
pour la plupart se résumait de plus
en plus & son réle utilitariste, évacuant
toute possibilité de plaisir, de réalisation
et, disons-le, de bien-étre, Parler de bonheur
au travail peut alors sembler presque pro-
vocateur. Comment y parvenir dans 'état
actuel de nos connaissances?

Des débuts difficiles

Dans la longue histoire du travail, recon-
naissons que les choses avaient plutét
mal commencé ; ¢’est parce qu'ils avaient
; golté au fruit défendu qu’Adam et Eve
& Corbis furent expulsés du paradis. Jusque 13, ils y
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vivaient tranquillement, heureux sans avoir
a y travailler. Mais a la suite de leur bannis-
sement, les voild condamnés par Dieu a
« gagner leur vie a la sueur de leur front »,
selon Uexpression consacrée (la Bible dit
exactement : « & force de peings, tu tireras
subsistance tous les jours de ta vie »).

Le travail est donc dés le départ

une malédiction douloureuse. Et

il le restera longtemps, puisque

durant ’Antiquité et tout I’an-

cien régime, seuls les pauvres
travaillent, tandis que les nantis

et dominants tirent parti de
leur labeur. En fait, travailler est =~
quasiment un marqueur d’infé-

riorité sociale (qui concerne tout

de méme I'essentiel de la population)

dont sont exemptes les classes dominantes,
la noblesse et le clergé.

Ce n’est qu'au XVIII® sidcle que le travail
commence i étre revalorisé, par les philo-
sophes des Lumiéres notamment, et méme a
étre associé a I'idée de bonheur. La ol I'oisi-
veté commence a étre considérée comme
un vice, 'occupation par le travail semble
vertueuse ¢t épanouissante. Le philosophe
frangais du XVIII® si¢cle Helvétius, qui
était aussi fermier général (aristocrate qui
percevait les impots liés aux fermages pour
le compte du roi) écrivait ainsi : « Chomme
occupé est 'homme heureux. Ainsi, le
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Cossier

70% = :

I

Pourcentage des personnes
trouvant que les aspects
positifs de leur travail
I’'emportent

L)‘ Employés et ouvriers
Qui est heureux au travail? Selon
une enquéte des sociologues Christian
Baudelot et Michel Gollac, la moitié des
personnes considerent que les aspects
pasitifs de leur travail lemportent sur
les aspects négatifs. Ce pourcentage aug-
mente avec la qualification (70% chez les

i
il
Proportion des personnes
heureuses de se rendre
av travail

Cadres

cadres, 30% chez les ouvriers non quali-
fiés). En outre, une personne sur quatre
cite spontanément le travail comme
source de bonheur personnel, chdmeurs
et précaires étant les premiers a en faire
une condition du bonheur.

Une autre enquéte réalisée en 201 |

48%—

40% — IJ

W) lJ

Jl 1Y

|-

Jdl I

I i

Les caractéristives 3

d’un travail Y I
idéal : “ &
Donner l'impression )"E-

y p

de réussir quelque chose

i Permet de continuer
a apprendre

@ Nethalie Rovier

par Radio France a révelé que 60% des
cadres et 46 % des employes et ouvriers
sont heureux de se rendre au travail le
matin. Enfin, pour 40 % des personnes,
un travail idéa! doit donner I'tmpression
de réussir quelque chose, et pour 48 %
permettre de continuer & apprendre.

menuisier qui manie son rabot éprouve
tous les plaisirs de la prévoyance atlachés au
maniement de sa menuiserie, chaque coup
de hache rappelle au charpentier les plai-
sirs que doit lui procurer le paiement de sa
journée. Le travail, lorsqu’il est modéré, est
en général le plus heureux emploi que 'on
puisse faire du temps... » Mais le débat était
déja ouvert a I'époque, puisque Diderot
répliqua ainsi a ces lignes un peu angéliques
d’Helvétius : « J'aurais plus de confiance
dans les délices de la journée d’un charpen-
tier si c’était le charpentier qui n’en parlait,
et non pas un fermier général dont les bras
n'ont jamais éprouvé la dureté du bois et la
pesanteur de la hache. »

Mais globalement, I’évolution favo-
rable des conditions de travail, sous Ueffet
des lois sociales et des progreés techniques,
fit que ce dernier devint de plus en plus
souvent associé i la possibilité d’un certain
bien-2tre, et Vobjet d’atlentes croissantes :
il n'avait plus a &tre seulement un « gagne-
pain » mais aussi une activité au sein de
laquelle on puisse apprendre, progresser,
senrichir, s’épanouir. Les conséquences de
ces attentes accrues représentent donc  la

58

fois une chance (davantage d’investisse-
ment dans un travail qui nous motive) el un
risque (davantage de frustration s'il ne nous
apporte pas ce que nous en attendons).

Ainsi, plus prés de nous, une enquéte de
2002 réalisée par les sociologues Baudelot
et Gollac, ainsi qu'une enquéte réalisée
par Radio France en 2011 (voir la figure
ci-dessus) montrent que la majorité des
Francais sont heureux de travailler et, fait
important, que ce bien-étre est plus élevé
chez les professions qualifiées.

La quéte du sens

Le bonheur, sentiment de satisfaction
globale avec son existence, n'est pas un objet
d’étude aisé, tant ses dimensions peuvent
2tre variées. La psychologie positive, cette
branche de la psychologie scientifique dédide
A I'étude de ce qui contribue au bien-étre et
3 la santé psychiques de I'étre humain, parle
plus volontiers de « bien-étre subjectif », une
facon de laisser le champ du bonheur entre
les mains des philosophes et des poétes...

Mais c’est bien de la méme chose qu’il
s'agit. La tradition philosophique grecque
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propose classiquement deux voies d’acces
au bonheur : celle de I’hédonisme (le
bonheur par les ressentis émotionnels posi-
tifs) et celle de 'eudémenisme (le bonheur
par l'atteinte d’objectifs qui ont du sens
et nous rapprochent de nos valeurs). Ces
deux dimensions sont en général connec-
tées : ressentir des émotions agréables nous
aide & mieux percevoir ce qui a vraiment du
sens pour nous, et a I'inverse accomplir des
activités dotées de sens nous procure le plus
souvent satistaction et bien-étre,

On retrouve ces deux dimensions
dans 'approche scientifique moderne du
bonheur, et dans le monde professionnel.
L’hédenisme correspond aux moments
ol notre travail nous offre des ressentis
émotionnels agréables : évoluer dans une
bonne ambiance ; atteindre ses objectifs ;
recevoir de la reconnaissance, des récom-
penses ou des gratifications financiéres.
L'eundémonisme correspond aux moments
ol ce que nous faisons a du sens : percevoir
I'utilité de son travail pour son entreprise
ou ses clients, aider un collégue en ditfi-
culté, contribuer a résoudre des problemes
délicats. Mais 1a encore, ces deux dimen-
sions sont en fait souvent indissociables :
par exemple, une bonne ambiance de travail
facilite 'émergence d’émotions positives
{hédonisme) mais correspond aussi & la
satisfaction d’idéaux et de valeurs (pouvoir
compter sur et contribuer a des relations
bienveillantes et solidaires entre humains).

Ce qui contribue
au bien-étre des salariés

Il existe un adage fameux en médecine,
attribué a Hippocrate : printm noi nocere,
d’abord ne pas nuire ! Il peut aussi s’ap-
pliquer au monde de 'entreprise. Si 'on
souhaite que les salariés s’y sentent bien,
il faut dvidemment commencer
par éliminer ou limiter tout
ce qui représente une entrave
au bien-élre : qu'il s’agisse des
sources d’inconfort physique
ou psychologique, la liste est
longue. Rappelons donc que
les interventions centrées sur la
psychologie positive en entre-
prise ne remplacent pas les
démarches destinées & limiler

Se sentir bien au travail

les facteurs de stress ou de
souffrance au travail {tout
ce que la législation fran-
caise a regroupé depuis
2009 sous 'appellation

de RPS : les « risques Sentiment d'utilité

et d'efficacité

Ambiance
de travail

Intérét pour
le travail

Justice et Auvtonomie
reconngissance
psycho- sociaux »). Mais  Unebonne étoile

elles les complétent, sur un versant plus
constructif que défensif, plus préventif que
curatif.

De nombreux travaux ont été effectués
pour évaluer si telle ou telle composante
de 'envirennement professionnel était
cruciale pour le sentiment de bonheur et
de bien-étre au travail. Un de ces outils
est le questionnaire proposé par I'Institut
Gallup sur le bien-étre des salariés d'une
entreprise, que 'on trouve a la fin de cet
article. On y retrouve systématiquement
des éléments ayant trail notamment a
quatre grandes familles de satisfactions
I’ambiance de travail (échanges globale-
ment constructifs et positifs avec collegues
et supérieurs hiérarchiques) ; le sentiment
d’utilité et d’efficacité personnelle dans
son métier ; I'intérét porté 4 son travail et

Cing facteurs au moins
comptent pour se
sentir bien au travail;
l'ambiance {environ-
nement et collégues
agréables, solidarité,
convivialité), le sen-
timent de sa propre
compétence et utilité,
l'intérét éprouvé pour
les taches elles-mémes,
la capacité d'initier
sol-méme certaines
actions et d'en étre
responsable {autono-
mie) et le sentiment
d'étre traité justement
et valorisé.

« Les managers devraient consacrer moins
de temps au contréle et a I'application

de procédures, et davantage
a l'accompagnement des salariés
et a la présence a leurs cétés. »
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Dossier

le sentiment de progresser et d’apprendre, Ne pas percevoir
et finalement le retour sur son travail le sens de son travail
(reconnaissance, feed-back, encourage- dans la masse est un
ments, bilans, etc.). des premiers facteurs

Les modeles théoriques tentant de de découragement
synthétiser ces dimensions contribuant et de souffrance. L?S
au bien-étre subjectif sont légion, comme ~ etours sur la portée
le modéle « PERMA » de Seligman, I'un de I'ouvrage collectif

et la contribution
de chacun sont alors
essentiels.

des fondateurs de la psychologie positive :
P comme émotions Positives, E comme
Engagement {pouvoir s'impliquer dans

(=
o
B
T
)
b
5 €
14
=
@

un travail suffisamment intéressant), R
comme Relations positives, M comme
sens percu & ce que on fait (Meaning en
anglais), et A comme Accomplissement.
Dans tous les cas, il semble bien que la
dimension relationnelle soit centrale :
bonne ambiance de travail et recon-

naissance des efforts accomplis sont o
systématiquement les bases idéales o
pour que tout le reste soit facilité. Dans

de tels contextes, méme le stress peut
alors, dans certaines conditions
étre qualifié de « positif » : si 'on
travaille dans une bonne ambiance,

si nos efforts sont reconnus par des personnes se

nos pairs €t nos managers, alors

nous serons capables d’affronter disent heureuses

des périodes de surcroit de travail d’aller au travail
socs i, 1"y d . .

ou de difficultés, et &’y donner le lo matin, tous

meilleur. Surtoul si ce que I'on fait

a du sens, comme le notait le philo- emp!ois

sophe Alain : « Toutes les peines confondus
peuvent faire partie du bonheur, ]

si seulement on les cherche en vue

d’une action réglée et difficile, comme de
dompter un cheval »

Dirigeants :
ne pas faire semblant

Impressionnées par le nombre croissant
de données scientifiques issues de I'evi-
dence-based-management {le management
basé sur des preuves) montrant les béné-
fices des émotions positives sur les perfor-
mances professionnelles, de nombreuses
entreprises s'intéressent & des programmes
destinés a promouvoir le bien-étre auprés
de leurs salariés. La démarche est louable,
mais ne semble fonctionner que si certaines
regles simples sont respectées : d’abord, que
les décideurs soient réellement et since-
rement convaincus de 'importance du
bonheur de leurs salariés, pour le bien de
ces derniers comme pout celui de Pentre-
prise (les faux-semblants sont rapidement
percus) ; ensuite que la démarche soit
globale (et ne se limite pas a des gadgets ou
des mesures cosmétigues, comme une salle
de relaxation et des papiers peints colorés),
impliquant aussi le mode de management
et de gouvernance (par exemple en repen-
sant la maniére dont les salariés sont traités,
reconnus el valorisés dans leurs efforts) ;
enfin que le discours officiel soit incarné
el initié au quotidien par le management
(il est indispensable que les dirigeants se
comportent eux-mémes, durablement, de
maniére positive et constructive).

Un passionnant documentaire sur le
bonheur au travail {diffusé sur Arte en
janvier 2015), montrait que ces condi-
tions doivent aussi étre associées a des
changements organisationnels impor-
tants : moins de temps consacré par les

encadrants au conlrole et a 'appli-
cation de procédures, et davantage
consacré a I'accompagnement des
salariés et & la présence & leurs cdtés ;
davantage d’autonomie accordée a
chacun (les équipes s’autorégulant
assez rapidement sans intervenlion
de la hiérarchie) ; et enfin, un intéres-
sement des salariés aux bénéfices de
Pentreprise (Pargent ne fait peut-étre
pas le bonheur, mais le partage, oui!).
Celle enquéte filmée monlrait que
dans ces conditions, non seulement le
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bortheur au travail est possible, mais qu'tl est
aussi parfaiternent compalible avec leffica-
cité de 'entreprise, qu’il s’agisse de petites
PME, de multinationales ou de grands
ministéres,

Justice du management

La question de "autonomie revient
souvent dans les études de psychologie du
travail. Au Royaume Uni, par exemple, des
travaux réalisés a I’'Université de Londres
au début des années 2000 consistérent a
observer I'impact de programmes « d’ac-
tion participative », ou les employés d’une
grande administralion sont réunis dans
des comités expérimentaux ol ils peuvent
prendre la parole pour proposer spen-
tanément de nouvelles procédures dans
leur travail. Par exemple, un employé peut
proposer une procédure d’envoi par email
d’un court questionnaire de satisfaction a
son supérieur, qui lui permettra de savoir
plus vite comment se réorganiser afin de
donner satisfaction. L'employé en retire un
sentiment d’autonomie et de contrdle sur
ses propres actions et résultats. Dans les
études de ce type, les psychologues mesurent
ensuite la qualité du travail dans Punité
administrative étudiée, ainsi que le senti-
ment de bien-étre des employés, leur taux
d’absentéisme, le nombre de jours d’arrét-
maladie ou ’épuisement professionnel
{le fameux burn-out). Il s'avére alors que
le nombre d’arréts-maladie diminue de
moitié, et le bien-étre augmente en fléche, ce
qui montre que le sentiment de contrler en
partie l'organisation de son travail (et non
de se le faire systématiquement imposer de
Iextérieur), constitue un facteur important
du bien-étre.

Tout le monde gagnera, par conséquent,
a ce que les employés jouissent de plus
d’autonomie dans leur emploi du temps,
dans 'aménagement de leur lieu de travail,
mais aussi dans la prise de décision. Plus ils
recevront d’explications sur l'utilité de leur
tache et la facon dont celle-ci s’insére dans
Pactivité du groupe, plus ils percevront de
sens 4 leurs actions, ce qui est essentiel 4 la
dimension eudémonique du bonheur. A
Uinverse, rien de plus frustrant pour une
infirmiére que devoir multiplier les actes
de soin sans rien apprendre des missions de
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Se sentir bien au travail

Dans une équipe qui marche,
les commentaires positifs prédominent

aut-il qu'une bonne ambiance régne en permanence au sein

des équipes ! Ou bien est-il seulement nécessaire que les
échanges positifs I'emportent globalement sur les négatifs ! Pour
répondre a cette question, une équlpe de l'université du Michigan
a filmé au sein de 60 équipes autonomes d'une grande entreprise
une réunion importante (élaboration du plan stratégique annuel),
en codant la nature des échanges entre participants sur deux
dimensions : étaient-ils plutdt constructifs (encouragements,
intérét) ou négatifs (critiques, indifférence} ; puis etalent-ils plutdt
auto-centrés (sur la personne, le groupe présent ou I'entreprise)

AnnrataATe

© Syda Production / Shutlerstock.com

ou plutdt hétéro-centrés (sur des personnes exterieures au
groupe ou a I'entreprise) 7 Les performances de chaque équipe
étalent ensuite évaluées un an plus tard,

Les résultats étaient clairs : les équipes hautement perfor-
mantes étaient celles au sein desquelles dominaient les échanges
positifs (5 fois plus que de négatifs) et ol les intarventions étaient
aussi souvent auto-centrées qu'hétéro-centrées. Par contre, le
mauvais cocktail en termes de performance était obtenu par les
équipes au sein desquelles les échanges négatifs et auto-centrés
dominaient (3 fois plus que de positifs et d’hétéro-centrés}).

Simplement assister & une réunion importante permettait donc
de prédire ce qui allait se passer en termes de performances a
venir : si le plus souvent on y parle positivement des clients et
du monde extérieur, les performances suivront ; elles stagneront
si 'on y reste centré sur soi, son équipe, son entreprise, au sein
d'échanges globalement maussades...

M. Losada, E. Heaphy, The role of posilivity and connectivily in the performance of business teoms : o
nonfinear dynamics model . American Behavioral Scientist 2004, 47(8] . 740.765.
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Dossier

I'hopital dans le tissu social, ou
pour un ouvrier A la chaine de
ne pas savoir ol va son boulon.
On découvre aussi les vertus
fondamentales de la justice
sur le lieu du travail. Souvent,
les employés se plaignent de
donner beaucoup a leur entre-
prise sans recevoir beaucoup
en échange. Un psychologue du
travail de 'Université de Franche-Comté,
Didier Truchot, a analysé ce sentiment
d’injustice {qui inclut aussi le fait de ne pas
recevoir de promotion aprés avoir beaucoup
apporté) et 'a comparé avec la fréquence
et I'intensité des épisodes d'épuisement
professionnel, un syndrome hélas de plus
en plus courant qui intégre une perte d’effi-
cacité de Uemployé, sa fatigue chronique,
sa démotivation et des symptdmes dépres-
sifs. Une corrélation trés nette est apparue,

Un peu d’humour dope la performance

armi les multiples moments agréables qu'il est possible de

vivre au travail, I'humour figure en bonne place. Lhumour
procure des émotions et sensations agréables, il induit de la
complicité et renforce les liens entre les personnes : il était donc
logique que des chercheurs se demandent si, de ce fait, il nétait
pas & méme de favoriser la performance des équipes. Une étude
conduite dans une usine allemande, auprés de 352 salariés, filma
ainsi les réunions de travail au sein des équipes (une cinquan-
taine). Les séquences durant lesquelles 'humour était identifiable
étaienc alors repérées et codées, selon qu'il s'agisse de traits d’hu-
mour isolés (sans réponse particuliére d'autres interlocuteurs ou
du groupe), ou de séquences {humor patterns) dans lesquelles le
trait d’humour était repris par les autres. Les performances de
chaque groupe ainsi filmé étaient ensuite évaluées, et réévaluées
deux ans plus tard. Lhumour partagé (pas I'humour isolé) était
significativement associé & de meilleures performances profes-
sionnelles. Rires et rigolades ne sont donc ni des pertes de temps
ni des distracteurs, mais des marqueurs et des facilitateurs de
bons échanges professionnels, eux-mémes liés a I'implication dans
te travail. Un bémol : dans cette étude, les chercheurs avaient noté
que rire ensemble n'est associé a la performance que dans les
cadres professionnels stables : si 'insécurité régne (sur le métier,
l'avenir de son poste, etc.) 'humour n'est alors plus corrélé aux
bonnes performances actuelles et a venir.

N. lehmann-Willenbrock el al. How fun are your meelings ¢
invesligating the relationship behveer humor patlerns in feam inferactions and team performance, in
Journal of Applied Psycholog, vol. 99{6) : pp. 1278-1287, 2014.
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« Non seulement le bonheur au
travail est possible, mais il est
parfaitement compatible avec

I'efficacité de I'entreprise. »

montrant que le sentiment d’injustice chez
un employé est particulierement menagant
car il risque d’invalider a la fois le sujet en
question et son entreprise. Rendre possible
les conditions du bonheur au travail, c’est
donc aussi travailler chaque jour a la justice
d’entreprise. Par exemple en reconnaissant
les mérites de chacun et en les récompen-
sant, que ce soit par des mots, par des attri-
butions de responsabilité ou par un intéres-
sement aux résultats.

L'impact économique
du bonheur

Au vu de toutes ces données, il semble
bien que la question du bonheur au travail
ne soit pas si naive ou utopique qu'elle en
a 'air. Un argumenl souvent opposé aux
démarches centrées sur le bien-étre au
travail est que la crise et la mondialisation ne
font pas de cadeaux aux entreprises : « c’est
bien gentil toutes ces histoires, mais nous
vivons dans un monde ultra-compétitif
et sans pitié. » Ce qui est vrai, mais n’em-
péche rien. Car, justement, si le bonheur
favorise la santé des individus et la perfor-
mance des entreprises, plusieurs études ont
aussi montré qu'il était un facteur prédictif
de meilleure résilience face 4 la difficulté et
I'adversité. On affrontera mieux un contexte
difficile si 'on est heureux que si l'on est
stressé. Ainsi, comme I'a montré Barbara
Fredrickson, des personnes stressées par un
test difficile voient leur rythme cardiaque
s'apaiser plus rapidement si l'on provoque
chez eux des émotions positives, notamment
le rire (’expérience était faite avec des clips
humoristiques). Selon elle, les émotions
positives permettent littéralement de
« défaire » le stress et d’éviter qu'il ne s'ins-
talle sur la durée,

Se sentir heureux modifie également
les schémas de pensée dans le sens d’une
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Se sentir bien au travail

Un cerveau heureux est un cerveau créaiif

——

Lien parahippocampique

Attention large
créativité

Avoir des émotions positives
au travail permet de mieux supporter
{e stress et augmente la créativité. En

cas de ressenti positif {a}, une partie

du cerveau impliquée dans les états
de stress, I'amygdale, voit son activité

baisser. Parallélement, Faire parahip-
pocampique qui permet d'élargir le
champ de l'attention, voit son activité
augmenter, ce qui permet au regard
de ne pas rester focalisé sur un point
précis et d'explorer de nouvelles pos-

Amygdale

Attention
focalisée

Source ; Schmitz ef al., in Journal of Neuroscience, vol. 29, pp. 71997207, 2009

sibilités. En cas d'émotions négatives
{b), l'amygdale s'active et génére du
stress. Quant 2 |'aire parahippocam-
pique, elle reduit son activité, ce qui
focalise I'attention sur des détails en
réduisant la capacité d’exploration.

meilleure créativité. Leffet qui se manifeste
alors porte le nom « d’attention élargie ».
Plusieurs études ont ainsi observé que
les personnes vivant des émotions posi-
tives focalisent moins leur attention sur
des détails d’une scéne visuelle, et peuvent
davantage élargir leur regard pour percevoir
la scéne dans son ensemble. Mieux : il leur
vient plus d’idées i I'esprit et ils manifestent
une envie d’'entreprendre des actions plus
variées (voir la figure ci-dessus).

C’est dire si, finalement, le bonheur ne
doit pas seulement éire percu comme une
sorle de récompense aux efforts accomplis,
ou de possibilité offerte aux salariés ayant
la chance de travailler dans des environne-
ments calmes ou privilégiés, mais comme
un ressenti ¢t un ensemble de ressources
intérieures susceptibles d’accroitre par

elle-méme les performances, et de renforcer
la résilience dans un environnement en
crise.

Vouloir aider les salariés & se sentir
lheureux au travail reléverait alors de la
sagesse et de la lucidité, bien plus que de
toute forme d’angélisme ou de naiveté... n
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Testez votre bien-étre...

Etes-vous heureux au travail ?

Le travail, c'est la santé, dit le proverbe. Mais est-ce toujours le bonheur ! Ce question-
naire vous propose de réfléchir 3 ce sujet. Cochez tout simplement la case correspondant
le mieux 2 votre situation actuelle.

I} Je ne ressens jamais le «syndrome du dimanche soiry»
(spleen et vague a 'dme 1 Ia fin du week-end)
q oui q non

2) Si c’était a refaire, je choisirais le méme travail
q oui q nonh

3) Je passe de bons moments conviviaux avec mes collégues de travail
q oui q non

4) I m’est parfois arrivé d'oublier I'heure alors que j'étais en train de travailler

qQ oui q non
5) Je dispose d'une autonomie satisfaisante 3 mon poste
g oui q non

6} Je suis satisfait(e) du dialogue avec mes supérieurs hiérarchiques
g oui q non

7) Mon travail me fait évoluer favorablement sur un plan personnel
g oui ¢4 non

B) Je peux citer trois moments professionnels agréables durant le mois écoulé
g oui q non

9) J'ai des possibilités d'évoluer dans mon travail
q oui q non

[0} Ma hiérarchie reconnait mes réussites
q oui g non

Comment calculer vos résultats ?

Comptez | point par réponse «oui»,

Vous n’étes manifestement pas heureux (se) au travail. Analysez les causes qui transparaissent dans
les items du questionnaire. Ce travaille vous ennuie-t-il ! Ne vous offre-t-il aucune perspective d'évolution 7 N'étes-
vous pas reconnu(e) pour ce que vous faites ? N'avez-vous aucun contréle de vos activités ! Certains de ces points
d’achoppement peuvent étre discutés avec votre hiérarchie. Il est important de commencer par identifier ce que vous
ressentez, pour pouvoir mieux I'expliquer 3 votre supérieur. Il arrive que celui-ci n'identifie pas les problémes, faute
de retour de ses employés. Mais s'il refuse de prendre ces demandes en considération, il faut peut-étre envisager de
chercher un travail qui vous corresponde mieux.
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et celui de vos collaborateurs

- Le travail est pour vous « gérable », il vous permet d’assurer une
activité sans vous offrir de véritable accomplissement.Vous pouvez prendre le temps
de réfléchir 4 un changement d'orientation ou de lieu de travail, soit dans votre struc-
ture actuelle, soit dans un autre contexte. En analysant point par point ce qui ne vapas:
ambiance, reconnaissance, évolution, autonomie ?

Le benheur au travail pourrait bien &tre une réalité pour vous, Et
attention, il ne faut pas nécessairement avoir 10/10 pour étre heureux ! Il peut étre, au
contraire, profitable d'accepter certains petits bémols liés @ un emploi, pour mieux en
apprécier les aspects positifs. Et pourquoi pas, de partager ce bon esprit avec les autres,
pour améliorer I'ambiance générale.

Vos salariés sont-ils épanouis ?

Le célébre institut de sondage américain Gaflup propose i de nombreuses entreprises
d'effectuer un sondage annuel auprés de leurs salariés pour évaluer leur niveau de bien-
atre.Voici les douze points explorés par cet outil, le Gaflup Workplace Audit, largement utilisé
dans le monde :

1) Je sais ce qu'on attend de moi au travail

2) Je dispose des conditions matérielles nécessaires a mon travail

3} Mon travail me permet de faire ce pour quoi je suis le plus apte

4) Dans la semaine écoulée, j'ai été reconnu ou félicité pour mon travail
5) Mon supérieur prend soin de moi en tant que personne

6) On s'intéresse a ma progression dans |'entreprise

7) Mon avis est pris en compte

8) Je pergois que mon travail est important pour l'entreprise

9) Les collégues qui m'entourent sont motivés par leur travail
10 J'ai au moins un ami proche au travail
I 1} Dans les 6 derniers mois, quelqu'un a fait le point avec moi sur mon travail

12) Cette année, j'ai eu des occasions d'apprendre des choses intéressantes dans mon
travail

Si votre salarié a répondu positivement a:

0 - 4 points - Réfléchissez a la fagon dont il vit son travail. Ses capacités ne sont pas exploi-
tées, ni valorisées. |l éprouve probablement de la frustration et un sentiment d'inutilité,
voire d'isolement. Changez quelque chose, sans quoi il risque de se désinvestir totalement.

5 - 9 points - Essayez d'identifier ce qui fait défaut dans votre organisation. Valorisation
des salariés, soutien humain, sens du travail: oll pouvez-vous fe mieux agir?

10 - 12 points -Vos salariés sont globalement heureux. Repérez un ou deux points faibles
dans leur questionnaire pour agir de maniére ciblée et perpétuer cet etat.
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ECONOMIE ET SENS
EN QUETE D'ENTREPRISES JOUANT LA LIBERTE ET LE PARTAGE DU
REVE

Isaac Getz
Prefesseur & ESCP Europe

Nombre de salariés troqueraient job et plan de carriére pour un travail qui @ du
sens, mais ils en ont ravement la possibilité. Inaginons pourtant des entreprises ot
les patrons, au liew de dire aux salariés comment faire leur travail, se
préceccuperaient du pourquol ceux-ei travaillent, et s’attacheraient & forger un réve
et ¢ le partager avec leurs salariés en leur laissant une grande capacité d'initiative.
Des entreprises gui seraient parmni les plus performantes de leur secteur, et ce
durant des décennies... Un réve ? Pas du tout, selon Isaac Getz..,

Il existe des entreprises dans lesquelles les salariés sont libres, responsables et
efficaces, Connues ou inconnues, ces entreprises ne manquent pas d'interpeller par
leurs résultats. Et ¢'est ce qui mérite que 'on cherche & mieux comprendre comment
elles se sont construites et comment elles fonctionnent,

Depuis maintenant plus de cing ans, j'ai multiplié les enquétes sur le terrain et les
interactions avec les patrons et les salariés de ces entreprises singuliéres, qu'il m'est
naturellement venu de regrouper sous la banniére Freedom Inc. ou lentreprise
libérée. L'objectif de mon intervention est de vous présenter guelgues-unes de ces
entreprises et comment elles étaient construites. Mais avant cela, j'aimerais vous
convainere de tout I'intérét qu'il y a pour les managers a s’y intéresser.

« CHEF, JAI UN PROBLEME »

Une scéne se répite souvent en entreprise. Une personne se présente A la porte de
son supérieur et lui dit : « Chef, j'ai un probléme. » Cest tellement courant que I'on
visualise trés bien la sedne. Ce qu'on voit moins bien, c'est l'intention cachée du
salarié, qui est de vous abandonner le probléme. Or, en tant que managers, nous lui
facilitons souvent la chose, soit par vanité, soit par peur. En effet, il est trés flattenr de
penser qu'en tant que supérieur nous pouvens venir en aide 3 notre subordonné,
comme il est trds risqué de Jaisser faire quelqu'un qui pourrait potentiellement faire
moins bien que nous. En se comportant ainsi, nous nous retrouvons vite dans la
situation ol nous devons gérer une quantité surhumaine de problémes. Et I'on arrive
d’autant plus vite & ce point de rupture que le mot circule & une vitesse faramineuse
parmi les salariés, que I'on peut se tourner vers vous pour se décharger. Si je
m'attarde sur cette situation, c'est qu'elle est vraiment au coeur de notre culture
d'entreprise classique.

Pourquoi agissons-nous ainsi ? Parce que nous pensons que ¢'est le réle du manager
de donner des solutions, que la performance de V'entreprise en dépend. Je n'en suis
pas certain, En revanche, un tel manager va certainement récupérer les problémes
mais aussi les excuses. Psychologiquement parlant, un collaborateur qui sort du
bureau de son supérieur avec une solution qu'il wa pas trouvée, va passer par deux
moments : d'abord, I'étonnement : « Wah, je n'y aurais pas pensé ! », et puis
immédiatement aprés, ka peur de Péchec : « Et si je m'arrive pas o la mettre en
place ? » Auteement dit, avant méme de commencer & agir, votre salarié va se mettre
dans une démarche de justification, et va iminédiatement rechercher les excuses qui
pourraient expliquer son futur échec. Dans les entreprises que jai étudiées, la
situation est tout autre : lorsque le salarié pousse la porte de son supérieur, it est
certes écouté mais aprés il se voit dire : « Je suis sitr que vous 8tes compétent, si vous
y pussez un peu de temps, Je suis siir que vous trouverez la solution. » Il ne sagit pas
de provoquer du stress chez le salarié, mais de 'écouter et de le responsabiliser. Ce
n'est pas seulement une pratique permettant de booster Vinitiative de ses salariés,
mais aussi une facon de considérer chaque salarié comme égal & vous. Clest la
premiére étape de la mise en place de ces entreprises libérées, qui ne peuvent de



toute fagon émerger que sur un horizon de trois A dix ans.

Peut-étre pensez-vous que cette pratique est superflue, que vos salariés sont déjd trés
impligués et qu'ils sont une vraie force de progrés pour votre entreprise ? Je vous
répondrais que vous étes slirement une heureuse exception. Sachez qu'une récente
étude de Gallup, menée sur un échantillon de to milliens de salariés des pays
industrialisés, a estimé que 27 % seulement d'entre eux sont impliqués, 59 % ne le
sont pas, et 14 % sont activement désengagés. Pour préciser ce que l'on entend par
ces adjectifs, disons gue ceux qui ne sont pas impliqués viennent dans I'entreprise
pour passer le temps, pour effectuer deux actions par jour ; pointer & arcivée et A la
sortie. Quant & ceux qui sont activement désengagés, ce sont ces salariés malheureux
au travail, qui déploient une énergie réelle & montrer qu'ils le sont et A saboter
T'action des salariés engagés. Si on se représentait une entreprise comme un bateau
huit rameurs, on aurait le numéro 1, et son directeur financier juste derriére, qui
rameraient trés fort, Puis il y aurait cing rameurs qui feraient des “splash” ¢’est-a-dire
du bruit pour que 'on pense qu'ils travaillent. Enfin, il ¥ en aurait un qui est lui aussi
trés énergique, mais comment rame-t-il 7 A contresens ! Voila une situation classique
en entreprise. Une situation qui suscite souvent une réponse résignée ; « It's the price
of being in the business. » Mais tout le monde n’a pas cette attitude fataliste, D’autres
entreprises se disent : « Je veux faire de la majorité de mes collaborateurs une
source de progirés et de performance pour mon entreprise. »

UNE ORGANISATION, C'EST COMME UNE PLANTE

La plupart d’entre vous connaissent Frangois Jullien, qui sest rendu populaire auprés
des managers par son Traité de lefficacité. Vous savez alors qu'il y a deux fagons
d'aborder I'enjeu de la motivation. On peut faire comme la plupart des managers
actuels qui prennent d'abord les décisions et, ensuite, les imposent & leurs salariés.
Ceux-ci montrent naturellement de la résistance, surtout lorsqu'elle bouleverse
jusque leur vie privée, comme c'est le cas lors d'une mutation décidée de fagon
unilatérale. Tout 'art du manager consiste alors & offrir les contreparties adaptées
sans jamais revenir sur sa décision, Et, force est de constater que cela marche. Dans
bien des cas, le salarié qui n’avait aucune envie de déménager, 4 Bordeaux par
exemple, et & qui l'on déroule progressivement les avantages de cette nouvelle
situation, se rangera petit & petit 4 cette idée. On peut appeler cela de la motivation
extrinséque, Mais au fond c'est de la manipulation, car il n'a toujours pas envie d'aller
4 Bordeaux,

Une autre facon de créer de la motivation, ou plutét de 'auto-motivation, c'est d’agir
sur T'environnement plutét que sur les personnes. Prenez une fleur, vous ne pouvez
pas tii dire ; « Allez pousse plus vite ! » Alors comment peut-en faire pour qu'elle
atteigne son potentiel de croissance optimal ? Si Ton se référe 4 l'ancienne
philosophie chinoise mise & jour par Frangois Jullien, cela consiste 4 faire comme un
jardinier, en agissant sur son environnement, c'est-a-dire sur l'exposition 3 la
lumiére, sur alimentation en eau et en minéraux. Voici globalement 1'approche
qu'adoptent les entreprises que jai étudides. Et c'est pourquoi je me suis plus
spécialement intéressé 4 I'environnement qu'elles ont béti. Ce faisant, j’ai identifié
plusieurs constantes qui me semblent caractériser la démarche de ces leaders.

Ce que font ces leaders avant toute chose c’est bétir une vision, ¢’est-a-dire un réve
qu’ils font partager par chacun. Il ne s’agit pas d’élaborer une stratégie, en énoncant
par exemple la nécessité de gagner 2 % de parts de marché. Non, Personne ne saute
du lit pour accomplir une telle ¢hose. Une vision, elle, reléve du réve, reléve du
partage. La vision donne du sens au travail quotidien, et fende la responsabilité et
Vengagement de chacun. On pourrait croire qu'il s'agit dans Pentreprise libérée
d'encourager Fanarchie et la prise de décisions désordonnées. Ce n'est pas le cas. A
travers le partage d'une vision, il s"agit d'offric 4 chaque salarié un point de repére,
des critéres, qui lui permettent de choisir par lui-méme la meillewre décision pour
faire avancer la vision de Pentreprise. Au final, et méme si on en a I'idée contraire, les
entreprises qui fonctionnement ainsi atteignent ua plus haut degré de collaboration
et d'efficacité que les bureaucraties classiques qui ne sont, en fait, gue le régne de
Tindividualisme, du chacun pour soi et sa carriére, de la rationalité limitée et de
I'inefficacité coliective.

Cette vision étant partagée, e premier acte du leadership libérateur des dirigeants
que j'ai rencontrés est de construire un envirennement de Végalité intrinséque.
Quiest-ce que cela signifie ? Simplement que la capacité de chacun & réfléchir et &
trouver des solutions est considérée et respectée. Ce n'est pas évident & mettre en
piace, mais c'est la condition pour que chaque salarié sorte de sa coquille, et
commence & proposer des idées, 4 prendre de Tinitiative. Vous serez méme
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rapidement surpris par certains salariés qui vont faire des propositions qui dépassent
leurs compétences. Le risque est que vous approuviez son idée mais que vous ayez le
réflexe de transférer sa réalisation au “spécialiste”, c'est-d-dire le “monsieur
marketing” ou le “monsieur finances”. Sachez que, face 2 cette atlitude, et 2 moins
d'étre masochiste, votre salarié ne reviendra plus rien vous proposer. La bonne
approche, ce serait plutdt de laisser la personne étre le moteur de sa proposition, et
faire appel, lorsque c¢’est nécessaire, au spécialiste adéquat, pour faire mirir le projet
et accompaguer sa mise en ceuvre, Au final, vous aurez eréé un environnement qui
permet & vos collaborateurs d’acquérir de nouvelles compétences, de se développer.
Cette création a justement constitué le second acte du leadership libérateur.

Le dernier acte du leadership libérateur, c’est de construire un environnement qui
permet A chacun de s'auto-diriger. Combien de fois faut-il répéter & une personne
qu'elle a une trés bonne idée, quielle a toutes tes capacités pour les mettre en euvre,
mais que dans votre entreprise, ce n'est pas possible ? De trés nombreuses fois, on en
conviendra. Et bien, sachez que c’est ainsi que vous fabriquez les 59 % de personnes
non impliquées ou les 14 % de personnes activement désimpliquées. Pour vous
permetire de fabriquer de I'engagement, de la responsabilité et de P'efficacité, je vous
invite & considérer trois exemples parmi une trentaine d'entreprises que jai explorées
au cours des dernitres années. Trois exemples qui me permetiront d'illusteer plus
conerétement chacun des trois actes du leadership libérateur.

UNE SIMPLE INTERROGATION ET DE MULTIPLES REALISATIONS

Notre premier exemple se situe en Finlande. C'est une petite entreprise familiale,
SOL, spécialisée dans le nettoyage de bureaux, dont la patronne, Liisa Joronen,
venait d’hériter. Une fois le siége social installé dans un vieux studio de cinémea, il a
fallu réfléchir & 'aménager. Liisa s'est alors dit : « Pourquod ¢'est moi qui doit décider
¢a ? » Cest ainsi que la centaine de persennes de I'entreprise s'est retrouvée dans la
salle de séminaire d'un petit hétel pour imaginer son futur licu de travail et de vie.
Plus de mille propositions d'aménagement et d'organisation ont été faites par les
salariés, et pour quel résultat ? Un sidge qui ressemble en tous points 2 celui de
Google, & la seule exception que les salariés de Google n'ont pas cheisi la
configuration de leur siége social, elle leur a ét€ imposée. Chez SOL, cest d’abord un
open space, qui décloisonne tous les services, C'est aussi des bureaux noinades, ot
chaque salarié peut choisir le matin avec qui il veut passer la journée. Cela a dailleurs
réservé une ou deux surprises 4 la patronne. Elle m'a raconté qu'il y a des jours,
lorsqu'elle devait aller déposer ses enfants a 'école et quielle arrivait avec un peu de
retard, elle constatait avee surprise qu'il n'y avait plus de place ! J'étais natureltemnent
stupéfait :

- Vous avez éudié 'économie, m’a-t-elle dit. Alors, dites-moi, qui fabrique la valeur
économique ?

- Ah ¢a je connais la réponse : ce sont les gens qui produisent, qui servent et qui
vendent !

- On est d'accord la-dessus m'a-t-elle répondu, ce sont les gens de premiére ligne
dans l'entreprise ; et les gens au siége, sont également source de cofit.

- Et comment justifie-t-on le colit d'investissement pour les comptables et tous ces
gens-1a 7 ajoute-t-elle.

- Eh bien, quand ils fournissent le support pour que 1a premire ligne fabrique encore
plus de valeur économique.

- On est d’accord 1a-dessus aussi ; mais alors, poursuivit-elle, qui est le plus éloigné
de la premiére ligne, de la fabrication de valeur ?

- C'est vous... le patron...

- Vous vovez, je ne sers pas a grand-chose... et donc je n’ai pas besoin d’'un bureau
spécial. »

Voild comment a débuté mon échange avee la dirigeante de cette entreprise. 5i vous
acceptez la fagon dont se fabrique la valeur économique, et si vous vous intéressez
vraiment & la performance de votre entreprise, vous devrez nécessairement vous
intéresser & ceux qui la créent, et les respecter. Aprés la question du siége social, Liisa
Joronen les a interrogés sur le nom de Tentreprise, qui avait été donné a l'origine par
son pére. I1s ont organisé un eoncours, et puis, c’est te nom sol - comme solell - qui
est ressorti. Un autre jour, elle leur a demandé ce qui'ils pensaient de leur uniforme de
travail. Cest ainsi quils ont trogqué le gris terne pour des couleurs vives et
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chaleureuses, qui viennent contrebalancer le manque de soleil en hiver, Vous allez me
rétorquer que tout cela, c’est amusant mais que c'est “peanuts” pour la performance
d'entreprise. Je vous dirais alors qu'il y a quelques années, SOL a fait venir a Paris un
patron allemand qui avait regu le prix de l'innovation dans son pays. Qu'avait-il fait ?
Alatéte d'une entreprise de nettoyage lui aussi, il a soudain fait appel & un designer
renommé, de type Hugo Boss, pour créer les nouveaux uniformes. Grice 4 une fierté
retrouvée, cette année-la, la performance a gagné 20 %.

Mais il y a mieux. Si on en revient & notre entreprise finlandaise, on constate que
toutes ¢es petites décisions n'ont éé que le début de la construction d’un
environnement véritablement respectueux. Un jour Liisa Joronen a réalisé que, quel
que soit le degré de respect en interne, ses salariés semblaient condamnés 4 ne jamais
recevoir T'estime quils méritaient. Pourquei ? Parce qu'en tant que personnel de
nettoyage, ils travaillent la nuit sans jamais avoir affaire aux clients qui pourront leur
dire « merci pour votre travail », 1ls sont dans 'ombre, invisibles, Comme beaucoup
de salariés d'ailleurs. Alors, notre dirigeante s'est dit : « Pour permettre linteraction,
nous alions nettoyer le jour ! » Et c'est aingi que le personnel a commeneé & interagir
avec les clients, & ne pas perdre de temps dans les bureaux que les ocenpants leur
avaient dit inoccupés, A s"attarder dans des endroits ot les autres leur avaient montré
certains manques, ete. Au fur et & mesure, et tandis qu'une relation humaine
s'instaurait, le personnel de nettoyage a cormencé 4 enregistrer des dernandes allant
au-detd du contrat, et s’est transformé en relais pour le service commercial. Et puis,
constatant que les commerciaux ne cessaient de passer et de repasser dans les
entreprises, les agents de nettoyage ont pris de linitiative et se sont demandés :
pourquei ne ferions-nous pas la tiche des commerciaux ? Liisa Joronen les a écoutés,
accompagnés, et formés, Pour quel résultat ? Aujourd’hui, un pourcentage important
de ia marge repose sur les contrats amenés par les anciennes femmes de ménage, que
I'on a renommées agents de service,

5i de multiples autres exemples pourraient étre trouvés dans cette entreprise, il me
faut dire quelques mots sur le style de management en vigueur. La patronne, Liisa
Joronen, est clairement “rousseauviste” : I'homme est, par nature, générenx et bon, et
il faut Tencourager. Ce qu'elle a fait, dit-elle, c'est libérer des gens bons
d’environnements nuisibles. Elle a donc supprimé un ensemble de régles et de
procédures, que beaucoup interprétaient comme des barridres disant “4 partir de 13,
arrétez de réfléchir”, pour créer un environnement qui a libéré linitiative des gens.
Aujourd’hui, elle a visiblement réussi son pari, L'entreprise compte désormais ¢ 000
salariés, pése 200 millions de chiffre d'affaires, s'est développée dans de nouveaux
métiers et dans plusieurs pays, et connait une croissance organique de 15 % par an.
La marge est quant a elle de 9 %, pour une moyenne sectorielle de 3 %.

MEME LE DECLIN INDUSTRIEL N’EST PAS UNE FATALITE

Un awtre exemple, plus proche de nous, qui servira pour illustrer le second acte du
leadership libéral est un éguipementier d'automobiles. I compte 500 salariés, réalise
90 millions de chiffre d'affaires, n'a pas fait bouger ses prix et n'a pas livré en retard
en 30 ans, Iait exceptionnel, l'entreprise bénéficie d'un tel erédit auprés de ses clients
qu'elle en équipe 7 veitures sur 16 en Europe. Voild une entreprise qui a toutes les
caractéristiques de l'entreprise & succeés, Et pourtant, en 1983, ce w'était plus quune
fonderie sans avenir. Le patron de Ventreprise a réagi en voyant ses salariés
prisonniers de la routine, transformés en “Charlots des temps modernes®. Il s'est
alors demandé comment il pourrait s'y prendre pour que chacun travaille au
maximum de son potentiel. Sans précipiter les choses (la transformation a pris 4
ans), il s'est d'abord tourné vers chacun de ses salariés en leur demandant @ « &7
cétait & recommencer, ott voudrais-tu travailler ? » Puis, aprés un certain temps,
quand les salariés ont acquis de nouvelles compétences et travaillé aux postes désirés,
il leur a demandé : « Que te faut-fl pour mieux travailler ? » Sans malice, mais avec
la claire intention de s'entourer d'équipes qui travaillent sans gu'elles aient besoin
d'encadrement, il a alors délégué toutes les fonctions que les &quipes ont demandées :
achat, recrutement, planification, budget, ete.

Un jour, il s’est retrouvé face & un défi : faire évoluer ses machines de la commande
manuelle vers la commande numérique. Evidemment, tous les opérateurs étajent
contre ce changement. II a alors remarqué quil avait affaire au méme type
d'individus : des hommes un pew “macho”. Sur ce, il a pensé qu'il lui faudrait une
femme pour les convaincre, Or, il n'y avait que deux femmes travaillant pour lui, des
femmes de ménage consciencieuses et investies dans leur travail, qui n'étajent pas
prétes a abandonner leur poste. Mais Jean-Frangois Zobrist, car c’est de lui dont il
s'agit, n'a pas renoncé. Mettant en pratique ie principe japonais de Kawakita, qui dit
que si l'on veat faire traverser une riviere a quelqu'un, il faut le faive réver sur la
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beauté de T'autre rive, veiller i ce qu'il n'ait peur de l'eau, et lui apprendre & nager,
Jean-Frangois Zobrist a fait découvrir A ces femmes de ménage plusieurs usines
fonctionnant 4 commande numérique, puis leur a ouvert une opportunité de
formation. Ainsi “nos” femmes de ménage se sont transformées en opératrices de
nouvelle génération. Que s'est-il passé & votre avis ? Au bout de quelques jours
seulement, le mari de l'une d'elles, opérateur dans T'usine, est venu trouver
Jean-Frangois Zobrist en tui disant qu'il voulait travailler sur la méme machine que
sa femume, alors que les autres opérateurs travaillaient toujours sur “ces viewx trucs”.
En I'espace de six mois, tous les opérateurs sont passés i la commande numérigue.
Que peut-on retenir de cette expérience ? Cest que si vous créez I'environnement qui
permet le développement personnel, & peu prés n'importe qui sera apte a dvoluer et &
révéler son potentiel,

« QUE VOUDRAIS-TU FAIRE ? »

Le troisiéme exemple a pour but d'illustrer le troisidme acte du leadership tibérateur
qui crée l'environnement de T'auto-direction. H s'agit de l'entreprise Gore, plus
connue pour avoir mis au point le tissu respirant Gore-Tex. Ce qui étonne
certainement le plus quand on entre chez eux, c’est qu'il n'y a pas de chef. Plus
étonnant encore, les fonctions ne sont pas prédéfinies. Ainsi, lorsqu'un nouve)
arrivant demande : « Quel est mon poste ? », on lui répond : « Trouve ! ». Cela peut
prendre un jour, une semaine, un an méme, car I'essentiel c’est qu'il trouve ce qu'it
veut faire, ce qui le motive le plus, Pour cela, chaque salarié dispose de l'aide d’un
sponsor qui 'accompagne dans sa réflexion et son parcours. Un leader m'a raconté
son arrivée. Recruté de chez Dupont de Nemours, avec 18 ans d'expérience, et un
curriculum vitae de directeur technico-commercial a priori parfait, on I'a accueilli, on
lui a montré sen bureau et au lieu de lui définir son poste, on lui a suggéré de
chercher par lui-méme & quoi il pouvait contribuer. Il a fait le tour des gens et, revenu
a son bureau, il était alors prét a travailler. Il était cependant sans équipe, et personne
ne vint & Ini ni le premier jour, ni le deuxiéme, et ainsi de suite pendant plusieurs
jours. Et puis, un beau matin, quelqu'un est venu avec un probléme. I s'est alors
investi avec la personne dans sa résolution. Au lendemain, c'était deux personnes, et
puis cing personnes qui lui ont alors demandé : « Accepteriez-vous d'étre notre
leader ? Vous avez tout ce quil faut pour nous guider efficacement. » Clest, il me
semble, un véritable rappel ; le role de leadership ne se décrdte pas, il n'y a de
leadership que naturel.

L'avantage de cette organisation en équipes qui s'autodirigent, avec des leaders
cooptés et de bien d'autres aspects de 'antodirection, cest qu'elle fait de cette
entreprise I'une des plus innovantes du monde. Depuis 'invention du Gore-Tex, elle a
inventé plus de 1 000 produits, en se laissant guider par la méme dynamique que 3M,
c'est-a-dire celle du savoir-faire et nen pas celle du marché. C'est de cette fagon que
trois amateurs de vélo towt teirain, préoccupés de voir leurs cibles rouiller, se sont
penchés sur la facon de les enrober, 1ls ont inventé un produit spéeial, qui n'a pas eu
le succés escompté sur le marché des cibles de vélo, Cela aurait pu signer leur arrét
de mort, comme dans toute entreprise qui stigmatise les échecs et donc la prise de
risque. Mais chez Gore-Tex, ce n'est pas le cas, et 'on parte facilement de ses échecs.
C'est ainsi qu'en discutant avec un autre salarié, 1'équipe a trouvé un autre débouché
de leur invention dans les cordes de guitare. Tis ont travaillé ensemble, et ont lancé en
2004 une nouvetle génération de cordes enrobées, appelée Elixir, qui a pris 35 % de
parts de marché en un an, et cela en vendant trois ou cing fois plus cher que la
concurrence ! Aujourd’hui, Gore est un géastt avee 2,5 milliards de dollars de chiffre
d'affaires qui continue de croitre de 15 % par an.

LA LIBERTE AU TRAVAIL EN QUETE DE THEORIE
Aprés avoir évoqué ces suceds de mise en place d'entreprises libérées, je pourrais
également partager avec vous certains échecs. Car il est vrai que la démarche mise en
ceuvre par ces “leaders libérateurs™ est lente & appliquer et pleine d'obstacles.
Cependant, ils ont pour point commun de leur succés quiils ont construit un
environnement ¢ui & épousé et nourri la nature humaine, plutdt qu'ils n'ont tenté de
lutter contre elle. Il faut juste répondre & une question : quest-ce que la nature
humaine ? Maslow a offert une réponse, a travers sa célébre pyramide des besoins,
Mais sa théorie de 1943 n’a encore jamais été prouvée. Une recherche plus vaste,
menée dans une dizaine de pays de par le monde, a montré gue nous partagions tous
trois besoins universels : d’abord de la considération, puis de la réatisation de notre
potentiel, et enfin de Pautodirection. Ainsi, et méme si cela s'articule différemment
dans chaque culture, nous sommes tous & la recherche «('un respect et dune
confiance, d’eneouragements au développement personnel, ef dune liberté d'action
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non entravée par quelque contrdle que ce soit. La grande question est : lentreprise
est-elle construite pour répondre 4 ces besoins universels de I'étre humain ? Et si elle
les ignore, ces besoing vont-ils pour autant disparaitre ? La réponse est non. Et c'est
pourquei, it n'est pas rare de décowvric que les salariés ont de véritables vies
paralléles, des activités dans lesquelles ils sont respectés, réalisent leur potentiel et
sautodirigent.

En rencontrant ces leaders, j"ai vu qu'il est possible de bétir des environnements dans
lesquels une performance exceptionnelle est obtenue de gens heureux, Des gens qui
se paient méme le luxe de sourire et de rire. On comprend mieux pourquoi Bill Gore
passait dans les bureaux en demandant a ses salariés « Do you have fun 7 ». Et
d'enchainer aussitdt : « If you don’t have fun, you won't make noney. »

PEUT-ON SERIEUSEMENT Y CROIRE ?

Un intervenant : Votre discours est trés séduisant, mais c'est comme pour les
tours de magie, on se dif qu’il doit y avoir un truc !

Isaac Getz : Vous pouvez appeler cela un true, mais cest un true qui date au moins
d’Alexandre le Grand ! Un des leaders que j'ai étudié m'a confié que le principal
mangue sur Terre, c'est le manque de leaders. A tous les niveaux. La grande question
est : que faut-il pour qu'émergent de tels leaders libérateurs, capables de créer de
nouveaux environnements fondés sur la liberté et 1a responsabitité ? 1 me semble que
ce sont d'abord des gens qui refusent la bureaucratie hiérarchique traditionnelle,
c'est-a-dire Tindifférence ambiante, le désengagement, la souffranee, ete, I faut
également qu'ils aient la volonté de changer T'organisation, et qu'ils en aient le
mandat, Ce dernier peint n'est pas le moindre. Chez Harley Davidson, la rédemption
est venue d'un individu qui & dd changer quatre fois d'entreprises avant d’avoir lfes
muins libres pour restructurer 'organisation. Et encore, une feis qu'il a pu exercer ce
mandat, I'entreprise était & trois mois de Ia faillite. Dix ans aprés, sa capitalisation
boursitre dépasse celle de General Motors.

Int. : Difficile de réfiter votre démonstration, alors fe vais me contenter de la
situer. Vos Idées sont a la fois baroques et contemporaines, parfaitement taillées
pour notre économie en perpétuel mouvement. En tout cas, beaucoup mieux que lq
bureaucratie weberienne gui ne marche que lorsqu'il y a de la continuité. Car il est
vrai que lorsque tout bouge, il fant étre au plus prés, pour gérer. Ce qui me géne,
c'est votre prétention & croire que les trois ingrédients de votre potion magique
(leadership, autononie et réve) sont universels.

L. G. : Je n'ai pas la prétention de dire que toutes les entreprises peuvent évoluer vers
le modéle de T'entreprise libérée. Je pense simplement que certaines peuvent le
devenir, et que cela alimentera wn véritable progrés humain. De plus, je reste
convaineu que ee modéle peut émerger de n'impoite quelle entreprise. Pourquoi ?
Parce que l'on peut toujours trouver, et dans tout secteur, des “adultes”, je veux dire,
des personnes qui sont sorties de la relation d'autorité et de dépendance gu’ils ont pu
avoir avec leurs parents ou professeurs, et sont capables d’assumer pleinement leurs
responsahilités, La France ne fait pas exception de ce point de vue. Mes étudiants, qui
ont travaiilé sur un groupe de fonctionnaires du ninistére de 'Economie, ont été
surpris de constater que, méme sur ce public, les initiatives créatives n'étaient pas
hrisées par le manque d'engagement, mais par l'obligation de les faire toujours
valider, par un supérieur, et in fine par le pouveir politique en place. §'il manque
quelque chose a la France, ce ne sont pas de belles endormies, ce sont des princes
charmants, qui réveillent les potentiels !

Je voudrais maintenant mettre mon discours 4 l'épreuve de Ihistoire militaire.
Gagner la guerre a toujours été une préoccupation, Du coup, les questions de
stratégie comme d’crganisation ont constamment occupé les esprits. Un général et
théoricien prussien du Xix® siécle, assez méconnu, avait son idée sur la question ;
faire en sorte que les officiers prennent l'initiative, en fonction de I'évolution de la
situation sur le terrain, L'armée prussienne a testé 'approche de ce von Moltke en
1870. Yous connaissez le résultat. Durant les années 1930, ses théories étaient encore
au coeur du programme des académies militaires allemandes. Cest ce qui a permis
aux officiers allemands de pénétrer avec une redoutable efficacité dans les plaines de
I'Artois, et de gagner d'autres batailles. L'histoire, guwelle soit militaire ou non, nous
apprend que cette approche, qui repose sur Pautonomisation et la responsabilisation
des individus, donne des résultats. Des résultats démultipliés A 'échelle du nombre
de personnes engagées et investies mais dont la qualité restera toujours limitée par la
proportion d “adultes” dans la population.
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FAIRE DES FREEDOM INC. COMPANIES DES ENTREPRISES DURABLES

Int. : La plupart des enitreprises ne sont pas dirigées par des propriétaires mais par

des salariés d'élite qui rendent compte @ des actionnaires. Vos idées peuvent-efles
s'appliquer & cet “autre monde” gui nous semble & tous insubmersible 7

L. G. : Il est vrai que mes exemples concernaient essentiellement des entreprises
dirigées par leur propriétaire ou leur héritier, bien que Jean-Frangois Zobrist fiit un
directeur général salarié. Mais mon fivre étudie également plusieurs entreprises
cotées en Bourse, de grandes entreprises confrontées aux enjeux les plus difficiles. En
fait, le clivage que j'ai observé en France, ¢’est plutt entre PME et grands groupes.
Sur le terrain, je rencontre de nombreux patrons de PME qui me disent : « les
emplois clest nous », « la croissance c'est nous », « les impdts.. ». Au niveau
européen, cette situation est vraiment caractéristique de la France et c'est un vrai
sujet.

Mais vous serez peut-étre étonné de savoir laudience que mes idées ont dans un
certain nombre de grandes entreprises. On me demande souvent ce que l'on peut
faire au niveau d'un grand groupe de type CAC 40. Je réponds souvent qu’il y a deux
ingrédients : le premier ¢'est de déclarer gue clest possible. Les prophéties
autoréalisatrices ont en effet un grand pouvoir, et si vous partez avec I'idée que ce
nest pas possible, alors c'est ainsi terminé. Le deuxidme ingrédient, c’est le temps.
Plus c’est grand, plus il faut du temps. Mais méme dans de grands groupes on crée de
nouvelles business uait. Ils peuvent constituer une occasion de coastruire une
organisation libérée.

Int. : On imagine bien votre modéle “towrner” dans une PME, mais lorsque les
entreprises se développent, ce modéle est-il tenable ?

L. G. : Un certain nombre de ces entreprises ont en effet refusé de croitre. Quand
Renault a demandé & Jean-Francois Zobrist de construire une usine en Roumanie, il
a refusé. Tous dans I'entreprise considéraient que leur réve était d’assurer Uavenir de
leurs enfants en Picardie. Le deuxiéme aspect, c'est qu'ils ne savaient pas comment
gérer ce changement. Ils ont appliqué un principe : « We don't want to be the biggest,
we want to be the best. »

D'autres entreprises comine Gore se sont considérablement développées, de méme
que Yassureur USAA, qui est aujourd’hui le quatriéme assureur des Etats-Unis. Pour
comprendre comment une telle croissance est possible, il faut avoir clairement a
Tesprit qu'a l'origine ces entreprises fonctionnent comme des communautés ol
chacun partage les mémes normes de comportement. Si une opportunité de
croissance permet de grossir, on va chercher 4 garder ce principe, qui sous-entend
que tout le monde connait son voigin, On eréera alors une nouvetle unité d'affaires,
communauté qui disposera elle aussi de toutes les compétences nécessaires pour
évoluer en toute autonomie. Tout se passe alors comme dans le régne animal le plus
primitif ; on se subdivise & I'identique, et on grossit en multipliant les doublons. Et ¢a
marche ! A un cofit méme bien moindre a4 celni qu'il faut pour entretenir la
bureaucratie puis pour lutter contre son inertie et son inefficacité,

Int. : Le systéme "sociocratique” hollandais ne serait-il pas une fagon de structurer
efficacement la démarche que vous prénez #

L G, 1 C'est vrai que ces entreprises reposent sur le méme principe. Toutefois, je suis
géné par I'excés de formalisation et de structuration qui Faccompagne. Le patron, qui
a mis au point ce systdme, a méme réussi a faire du lobbying auprés du Parlement,
pour créer un nouveau statut d'entreprise “sociocrate”. Cela m’apparait presque
cormine un carcan légal, Or, je crois davantage a des démarches qui partent de la prise
en considération des besoins humains et qui inventent leur propre modsle
organisationnel. Il ¥ a des différences culturelles 4 prendre en compte. Chez Gore,
personne historiquement n'arbore de titve, mais dans certaines de leurs filiales, c’est
encore important socialement, donc on a laissé les salariés imprimer des titres sur
leurs cartes de visite sans que cela augure la venue de managers.

LA GUERRE DE TOUS CONTRE TOUS N’AURA PAS LIEU
Int. : Connaissez-vous le livre The Dream Manager, dans lequel Pauteur raconte

comment certaines entreprises sy prennent pour réaliser les réves individuels — et
non pas collectifs — de salariés v métiers dévelorisants ?

I. G. : Cest peut-étre une question de terminologie. Un jour la municipalité
d'Helsinki, confrontée & un violent conflit avec la régie des éboucurs, caractérisée par
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des gréves 4 répétition et des revendications salariales sans fin, a offert A Uentreprise
de Liisa Joronen de s'en ocecuper. Elle est arrivée et a commencé par demander une
réduction des salaires de 30 %. Cela n'aurait sans doute fait gu’envenimer les choses,
si son action s'était arrétée 1. Allant sur le terrain avec les éboueurs, trés 16t le matin,
elle a remarqué que Yambiance dans les vestiaires sapparentait & celle d'une prison :
une fois habillés, ils se présentaient, en file indienne, & un guichet grillagé pour
retirer une feuille de route déterminée 4 1'avance par une sorte de bureau des
méthodes taylorien. Trés vite, ¢e systéme a été supprimé, et on a permis 4 chacun de
gérer sa propre feuille de route. Cela a été le début de la restructuration de la régie. Ce
qu'il faut sans doute retenir, c’est qu'il y a des étapes. Lorsque I'on a affaire & des gens
qui ont une vision d'eux-mémes trés déconsidérée, il faut d'abord leur rendre
confiance, avant de leur demander ce qu'est leur réve. Si on avait affaire 4 des
diplomés de grandes écoles, c’est peut-étre I'excas de confiance qu'il faudrait savoir
gérer au préalable. Il faut done bien prendre la mesure de la situation de départ.

Int. : Vous décrivez une possibilité de se soustraire au contréle hiérarchique, Meais
cette possibilité ne passe-t-elle pas par un contréle social encore plus tyrannigque ?

I. G. : Clest vrai quil peut &tre beaucoup ptus difficile de travailler dans ces
entreprises que dans celles qui reposent sur une structure hiérarchique classique.
Rien n'est plus simple en effet pour un salarié désengagé que de cacher 4 sa
hiérarchie qu'il ne fait rien. Et cette situation n'est pas tant & imputer aux salariés
quaux dirigeants, qui attendent de la soumission en échange d'un salaire, qui
imposent un travail qui n'a peut-étre aucun sens. Mais combien de temps cela
prend-t-il pour que vos collégues, ou vos pairs, qui dépendent de votre contribution,
le découvrent ? Pas trés longtemps. Et vous savez comment se passe une exelusion
dans le monde cuvrier ; on ne vous dit pius bonjour, on ne vous parle plus, vous
n'existez plus. Ca peut tenir une semaine, deux semaines, mais aprés ce n'est plus
tenable, C'est un monde difficile, mais ¢’est un monde juste.

NOTRE SOCIETE EN MANQUE DE VERITABLES LEADERS

Int. : Vous prénez une démarche qui est loin des processus de rationalisation en
vigueur,

L. G. 1 1] faut se rappeler que nous vivons sur I'héritage de la révolution industrielle,
qui a introduit les principes de la division des tiches, sur un modéle de coordination
presque iilitaire. Avec une bureaucratie et un chef, Nous avons désormais I'illusion
que c'est la seule fagon de s'organiser, or ce n'est pas le cas. Avant cela, il existait un
modéle ofi 'artisan concevait et fabriguait en toute autonomie, et puis un systéme de
proto-industrialisation, ol le méme type de personnes travaillaient a la commande,
pour une entreprise commerciale, mals sans jamais abandonner leur avtonomie au
travail. Dans ce systéme, ol chacun travaille & compétence égale o presque, si un
leader ou un manager émerge, ce ne sera pas un expert. Ce sera celui qui aime les
gens et se dévoue pour ewx. Cela veut également dire qu'il écoute, qu'il laisse les
autres prendre les décisions et agir, mais qu'il n'oublie pas de faire le point
réguliérement, pour coordonner entre eux.

Int. : Dans toutes vos histoires, il y a un leader, et pas n'importe lequel. Un leader
qui rayonne comine une sorte de saint Iaie. Un personnage exceptionnel qul est donc
sans doute irremplagable...

I G. : Je n'ignore pas la dimension religieuse, ouv méme chrétienne, associée & mon
discours. Mes idées ne vont pas aussi loin, mais un livre intitulé Servant leadership
de Robert Greenleaf apporte un éclairage plut6t intéressant sur ce qui fait un “leader
serviteur”. Cest quelgu'un qui, loin d'&tre un saint, garde toujours la comviction de ne
pas étre meilleur que les autres. D'ailleurs, I'un de mes leaders interlocuteurs m'a un
jour confié : « If you think you are special, you are not special anymore. » On voit
donc bien la différence qu'il peut y avoir avee certains de ces grands patrons
charismatiques, qui ont besoin d'affirmer leur puissance avec de grands bureaux, de
grosses voitures, et autres signes d’'un ego perpétuellement insatisfait. Plus grave,
toutes ces personnes qui érigent des monuments bureaucratiques 4 la téte desquels
ils trénent en génie ou demi-dieu, font peser un risque, celui de disparaitre et
d'entrainer avec eux les milliers de personnes restées dans une relation de
dépendance.

Le vrai défi, c'est de générer de la performance durable. Manifestement, ce qui fait la
différence, c'est Uenvironnement que vous créez et quil s'agit de diffuser et de
transmettre. Une fois que le bitisseur a défini les nermes de comportement partagées
par tous, il appartient & son successeur d'en étre le gardien. La question de la
transmission: de la culture d’entreprise est donc cruciale entre leaders. Il serait
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crimingl de se dévouer corps et dme pour mettre cn place un environnement
prospére, et ne pas prévoir la suite. Cela se prépare, et il faut y accorder du temps.
Jean-Frangois Zobrist a mis plus de 7 ans pour trouver et préparer son successeur, en
consultant d'abord ses salariés et les personnes de son écosystéme. Finalement, celui
qui lui a succédé a un caractére trés différent, mais partage la méme envie de servir
les autres dans 'entreprise.

Int, : /e semble qute les compétences que vous glorifiez chez le leader sont loin des 52
qualifications reconnues par l'école, et des valeurs promues en Master of business
administration (MBA),

E G. : La question de I'"éducation est d’autant plus eruciale qu'a heure actuelle les s3]
professeurs voient défiler des gens en attente d'autorité et de selutions. Nous avons

face & nous des générations d'excellents exécutants, parfaiteinent inadaptés au mode

de fonctionnement en vigueur dans les entreprises que j'ai pu décrire. Mais, je reste
aptimiste. Mes cours ont beau étre électifs, j'ai toujours beaucoup de demande de la

part des étudiants, Et méme si chacun d'eux sait qu'il y aura une ditférence entre ce

que je dis et ta réalité quils vivront, je pense que si I'on plante une petite graine dans
Tesprit de quelqu’un, cela portera toujours.

&l fallajt changer la donne, il faudrait commencer 4 '4ge de 2 ou 3 ans. Vous 54}
connaissez sans doute le patron de l'entreprise brésilienne Semco qui s'est mis A créer

des écoles sans professeurs ni directeurs. Toute la pédagogie tourne autour du projet
individuel de I'enfant,

Méme tout petit, on peut proposer. Mon fils qui a été dans une école similaire aux 55!
Etats-Unis, s'était mis en téte de réaliser un xylophone. Et, je peux vous dire que
chaque nyatin, il était 14 : « Papa, papa, vite, Je veux aller a 'école ! »

Jean Béhue Guetteville 56
Frangais Des entreprises oit les patrons s'attachent & forger un réve et & le partager avec
feurs salariés en leur laissant une grande capacité d'initiative, et qui seraient parmi

les plus performantes : Isaac Getz est sur la piste de ces entreprises dun nouveau
type...
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Qualité de service et performance a la MAIF
Apres la rationalisation, renouer avec I'autonomie des salariés

Pascal Demurger
Directeur général de la MAIF

La confiance est a la base de tout : méme les économistes ont fini par le
découvrir. La Maif, aprés une grande vague de rationalisation, a realisé gu’elle
pouvait perdre sa boussole fondatrice : la confiance. Comment accorder & priori
sa confiance & ses clients sans avoir la méme confiance envers ses salariés ?

Pascal Demurger, le directeur général de la Maif nous raconte une histoire peu
ordinaire. Il est ’lhomme qui a conduit |a rationalisation & la Maif a la fin des
années 2000. Industrialisation du service, qualité, efficacité opérationnelle,
regroupements sur des « plateaux » de prise d'appel des clients. Avec
d’excellents résultats au vu des indicateurs classique.

Mais... comme chez Michelin, la Maif a réalisé qu’a force de rationaliser,
d’industrialiser le service, de réorganiser, il y avait un risque : perdre |a
culture de la confiance...

Les Séquences :

. Satisfaction des sociétaires, bien-étre des salariés, performance : le triptyque visé par la Maif (04.03)

. L'action qui précéde la réflexion véritable : le cheminement d'un dirigeant & la Maif (02:44)

. Ubérisation, rupture digitale, etc. : comment la Maif se retourne sur son origine pour anticiper (04:43)

. La Maif & « I’ge classique » : une efficacité opérationnelle qui finit par poser probléme (04:37)

. La culture Maif construite sur la qualité du service, pas sur le recrutement de nouveaux clients ! (04:10)

. La qualité de service, la satisfaction des clients : un cercle vertueux et des effets contre-productifs (02:18)

. L’essoufflement du modeéle « militant » dans un monde devenu trés concurrentiel (début des années 2000) (03:00)
. La rationalisation menée & la Maif : I'exemple de l'industrialisation de la gestion des sinistres (03:47)

. 9. Comment la Maif s’est transformée - productivité, performance - en gardant tout le monde & bord (06:20)

. 10. Avec la rationalisation, des résultats spectaculaires, mais une perte de la culture Maif, « & I'origine de tout » (03:30)

. 11. Trois convictions personnelles sur I'entreprise : les forces de rappel, I'épanouissement des collaborateurs, la
compréhension de l'origine (04:42)

. 12. Face & I'ubérisation, I'avantage compétitif d’'un assureur militant : la confiance dans le client (04.55)

. 13. Comment la Maif se donne les moyens de la confiance ? Les marges de manceuvre des conseillers, un management
différent (02:29)

. 14. Initiatives, droit & erreur, communauté : faire vivre concrétement le management par la confiance (03:32)

. 15. Parier sur l'autonomie des salariés et des collectifs de travail : jusqu’ot peut-on aller ? (04:13)

. 16. Quel accompagnement du changement pour les managers et les salariés ? (03:55)

. 17. Le management « par la confiance » : comment perturbe-t-il la fonction managériale, les organisations syndicales, les
militants ? (05:17)

. 18. La transformation de l'organisation, du management de la Maif : qu’est-ce que cela change dans les rapports avec les
organisations syndicales ? (03:28)

. 19. Les atouts du modéle Maif : ignorer le court terme des marchés, une culture partagée entre sociétaires et salariés
(03:51)

. 20. Les atouts du modéle Maif : un tiers partie prenante, une gouvernance tripartite (04:56)

. 21. Une spécificité du modéle mutualiste : trop de résultat et on se prend des tomates ! (02:10)

. 22. Quel modéle de développement a la Maif ? Réfléchi, en résonnance avec I'économie collaborative (05:30)

. 23. Est-ce I'ENA ou la culture de la Maif qui a formé le dirigeant ? (02:52)

-
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.es Mots-clefs :
Management, conduite changement, secteur service, Maif
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Changer I'organisation du travail et le management dans un grand groupe
Comment fait Michelin ?

Bertrand Ballarin
Directeur des relations sociales du groupe Michelin

Michelin, bient6t une entreprise « libérée » ? Le simple fait de poser la
question, lorsque I'on connait I'histoire industrielle et sociale unigque du groupe
Michelin peut surprendre, au-dela des effets de mode sur les mots. Mais
Michelin a bien entamé une profonde réflexion sur le travail et son organisation.
Et, peut-&tre, une profonde transformation.

Bertrand Ballarin est un homme peu ordinaire, mais d’abord un manager de
terrain. Qui depuis trés longtemps pense que les étres humains se portent
mieux, grandissent, se développent s'ils ont vraiment du pouvoir d’agir sur leur
situation de travail, pour pouvoir bien faire leur travail. Et que la qualité du
travail et la performance s'en porterait beaucoup mieux. Maintenant, passer de
I'idée a la pratique dans un groupe de plus de 112 000 personnes implanté
sur 68 sites industriels dans le monde entier...

Les Séquences :

. 1. Michelin : I'exact contraire d’'une entreprise libéree ! (04:11)

. 2. Dans la culture humaniste Michelin : des managers écartelés, le charme discret de la schizophrénie (03:38)

. 3. Les années 1990 : organisations responsabilisantes, équipes autonomes et correspondants (05:25)

. 4. Le début des années 2000 : le déploiement du systéme des correspondants, les limites (05:05)

. 5. Fin des années 2000 : coup d’arrét aux organisations responsabilisantes, « Lean », gains de productivité... et gueule
de bois (06:31)

. 6. Donner les « clés du camion » & ceux qui produisent : un principe qui émerge mais les chefs désempares (04:53)

. 7. Allier « moral » des salariés et performance : une expérimentation dans quarante flots de fabrication (2013) (07:19)

. 8. Toucher au modéle de management - « libérateur » vs « commandement-contrdle » - ¢’est toucher & la gouvernance au
plus haut niveau (04:25)

. 9. Transformer le travail et I'organisation dans un grand groupe : le patron habité, les génes de I'entreprise (04:16)

. 10. Pour un grand dirigeant : autoriser ou décréter la transformation, n’est-ce pas finalement la méme chose ? (02:36)
. 11. Performance, santé au travail, innovation : désentartrer les processus, transformer les instances supérieures en
instances supplétives (04:46)

. 12. Dans les six usines pilotes Michelin: responsabiliser des correspondants ou des collectifs ? (04:05)

. 13. Comment maintenir la cohésion dans une entreprise responsabilisante ? La double angoisse du DRH (03:57)

. 14. Avec la responsabilisation, le travail évolue-t-il jusque dans les gestes professionnels ? (04:29)

. 15. Les organisations syndicales sont-elles parties prenantes de la démarche de responsabilisation chez Michelin ?
(03:16)

. 16. Les cadres, le management de proximité, les chefs d'lots, & quoi servent-ils dans cette nouvelle organisation ?
(02:51)

. 17. Lean management ou organisation responsabilisante : des effets sur la santé, le stress, les TMS ? (02:35)

. 18. Lean management, organisation responsabilisante : quel benchmark chez Michelin ? (01:35)

. 19. Dans l'entreprise « libérée », y a-t-il encore besoin des RH ? (04.06)

Les Mots-clefs :
Management, conduite changement, organisation travail, Michelin

@ Pratiques & Stratégies - décembre 2015
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Lacher prise, transfert des pouvoirs, performance
Diriger autrement I'entreprise

Alexandre Gérard
President du Groupe Inov On

Diriger complétement autrement et étre... autrement plus performant. En
prenant a rebours ce qui se pratique partout (privé et public) ? En pulvérisant
les préceptes des manuels de management en vogue ? En ayant des résultats
chiffrés en terme de performance, de qualité du travail, de bien-étre au travail ?

Alexandre Gérard dirige le groupe Inov On depuis 1995. Le groupe connait
croissance et développement jusqu'en 2007. Arrive la crise : elle effondre son
marché de service de maintenance pointu. La viabilité de I'entreprise est au
bord du gouffre, une histoire frangaise. ..

Les Séquences :

. 1. Chrono Flex : un modeéle de croissance, la crise... et une énorme baffe | (05:44)

. Le déclic dans la tourmente : la rencontre avec Jean-Francois Zobrist, Favi, I'entreprise libérée... (02:55)

. Deux erreurs magistrales de management : manager pour 3%, se priver des cerveau (03:57)

. La reconstruction de I’entreprise : (1) La vision et les valeurs (02:10)

. La reconstruction de I'entreprise : (2) Enlever le plus de cailloux possible, {(3) Nettoyer les signes de pouvoir (05:14)
. Passer a « I'entreprise libérée » : quatre principes d'action pour le dirigeant (04:57)

. Le lacher prise du dirigeant, une armée de « speed boats », le transfert des pouvoirs (05:11)

. Transformation de la gouvernance, délégation de pouvoir sur la rémunération et le développement (06:06)

O oo N o O &2 W N

. Chrono Flex aujourd’hui : des capitaines cooptés, un systéme « Y », cinq fondamentaux (04:15)

—
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. Que deviennent les managers dans I'entreprise libérée ? (rebond 1 (06:04)

—
-y

. Dans I'entreprise libérée, faut-il rémunérer les idées ? (rebond 2) (01:55)

—
N

A qui appartient I'entreprise libérée ? (rebond 3) (02:30)

—
w

. Pourquoi le modele de I'entreprise libérée - et qui marche - ne se diffuse-t-il pas plus ? (rebond 4) (03:40)

-
-9

. Avant la communication interne ou le réseau social : travailler I'état d'esprit (rebond 5) (01:27)

-
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. Concrétement le Codir ouvert a tout le monde ¢a marche comment ? (rebond 6) (01:42)

s
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. Patron salarié ou non majoritaire : comment faire basculer vers I'entreprise libérée ? (rebond 7) (02:56)

-
~

. Le contréle dans les entreprises : ¢a ne marche pas ! Alors pourquoi ¢a ne bouge pas plus ? (rebond 8) (02:44)

Y
o]

. Quelle place des organisations syndicales dans des organisations du travail « libérées » ? (rebond 9) (02:13)

-y
©

. Deux exemples de phases délicates : le télétravail, la délégation de responsabilité (rebond 10) (05:11)

N
o

. Changer I'entreprise, le management : est-ce que c'est possible partout, dans tous les metiers ? (rebond 11) (01:33)
. Ce que devient le travail du dirigeant dans une entreprise libérée (rebond 12) (01:51)

. Trois histoires de délégation aux collectifs : rupture a I'amiable, salaires, emplois du temps (rebond 13) (05:48)

. Trois maximes personnelles (plus une !) sur le chemin d'un dirigeant (rebond 14) (02:55)

N NN
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Les Mots-clefs :
Stratégie entreprise, dirigeant, direction entreprise, management, consuite changement, CAS

© Pratiques & Stratégies - mars 2015

Questions, commentaires, renseignements ? : Université ouverte des compétences, uodc@uode.fr.
Pratiques & Stratégies - 509 211 959 R.C.S PARIS - 42, rue Monge 75005 Paris - Déclaration d'activité de formation : N° 11 75 45765 75.
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Diriger une entreprise autrement
La performance par les valeurs

Florence Poivey
Presidente d'Union Plastic, Présidente de la Fédération de la Plasturgie, Membre du CE du MEDEF

Concilier qualité du travail, qualité de la vie au travail et développement
économique ? C'est le pari de Florence Poivey dans I'entreprise qu’elle dirige.

Union Plastic est une PME de la plasturgie, installée a Saint-Didier-en-Velay,
spécialisée dans la production de piéces plastiques pour les industries de la
santé.

11 personnes en 1988 quand Florence Poivey en prend la direction & 35 ans.

Autodidacte, elle en fait I’'une des entreprises les plus performantes de
son secteur : 200 personnes aujourd’hui, 45% du résultat net - jusqu'a 60% les
meilleures années | - consacré a la participation et a I'intéressement...

Les Séquences :
. Extrait découverte > Depuis 25 ans pas un seul objectif chiffré aux équipes (01:52)

. Devenir cheffe d'entreprise : I'aventure humaine, un cadeau (02:28)

. Oser 'Autre : le moteur d'une dirigeante (03.00)

. « Moi qui ne savait rien... » : des convictions, pas de schéma (05:03)

. Mettre I'entreprise au service des hommes : trois marqueurs (04:48)

. L'autorité du dirigeant, le capital confiance, et I'équilibre des personnes dans I'entreprise (05:12)
. Au-dela de la compétence... : Le dipldme de Joélle, le Mont Blanc, le Kilimanjaro (07:56)

. Comment rester dans la course pour une entreprise : les trois confiances (02:37)

. Derriére le c6té « Heidi » : la rigueur absolue, le professionnalisme des équipes (rebond 1) (01:22)
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. Les moyens : oser se donner les moyens d'agir dans I'entreprise (rebond 2) (03:59)

. 10. Le secret de la performance chez Union Plastic : la liberté des talents dans un projet collectif (rebond 3) (05:34)
. 11. Le savoir-étre du dirigeant. Au fil du temps, bas les masques | (rebond 4) (02:56)

. 12. Comment le dirigeant peut-il lacher une partie de son pouveir ? (rebond 5) (06:42)

. 13. Voir au dela du prisme des « compétences », de la mission (rebond 6) (rebond 3) (03:36)

. 14. Comment se prend une décision stratégique dans une PME comme Union Plastic ? (rebond 7) (04:25)

Les Mots-clefs :
Direction entreprise, dirigeant, management, plasturgie, CAS
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