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À mes enfants, Adèle et Élie







Préface

L’entreprise libérée suscite un immense intérêt. Des centaines d’organisations privées et publiques allant des PME aux grands groupes et à la Sécurité sociale ont entamé leurs démarche de libération. Le sujet pose aussi de nombreuses questions. Cependant, je souhaite évoquer ici les questions suscitées par un autre sujet, pourtant très lié à l’entreprise libérée : le leadership libérateur. En voici quelques-unes, qui souvent se présentent sous forme de paradoxes :


Le leader libérateur s’engage dans une démarche de transformation très éprouvante dont un des indicateurs de réussite consiste en sa propre obsolescence.

Le leader libérateur doit conduire un formidable chantier de transformation, or moins il en fait et mieux ce chantier avance, et inversement.

La transformation du mode d’organisation est très difficile et pourtant elle paraît souvent facile à côté de la transformation de soi par le leader qui doit la précéder.

L’intelligence a priori supérieure du leader a souvent contribué à ce qu’il se soit retrouvé à la tête de son entreprise, or il doit largement l’abandonner pour réussir la libération de cette dernière.

Le leader libérateur doit persuader ces collaborateurs de le suivre dans cette aventure, or moins il est charismatique – en d’autres mots, plus il est humble –, mieux il réussira cette persuasion.



Je pourrai continuer cette liste, mais la leçon est claire : les enjeux du leadership libérateur sont au cœur de la libération d’entreprise. Dit autrement, vouloir décrire l’entreprise libérée, c’est comme demander à un artiste de décrire les éléments de son œuvre finale avant qu’il se soit engagé dans le processus de sa création. Ni Rodin ni Gaudí n’auraient pu décrire leurs œuvres finales avant d’avoir commencé à les créer – et pour Gaudi, cette création continue toujours sans lui. Car si la libération d’entreprise ne demande pas tant d’intelligence, elle demande de la créativité, ainsi que de la sagesse et de l’humilité – ou une posture similaire.

Nous avons parlé de tout cela dans Liberté & Cie, mais pas assez, probablement. Depuis sa parution en 2009 – en français en 2012 –, je n’ai cessé d’en explorer les différentes facettes à travers les écrits qui sont parus au fil des années dans des revues, des ouvrages collectifs et dans la presse. À chaque fois, ils ont éclairé une des facettes, sans pour autant donner à leurs lecteurs une intuition d’ensemble. C’est à dessein que je parle d’intuition et pas de compréhension d’ensemble, car le leadership libérateur n’est pas un sujet intellectuel. C’est un sujet émotionnel, voire viscéral. Certains leaders libérateurs en herbe ont été saisis par lui immédiatement. Face aux témoignages de leaders libérateurs ils se sont dit : « Je veux être cet homme, je souhaite réussir une œuvre de transformation dans mon entreprise comme lui l’a réussi dans la sienne. » D’autres ont développé leur intuition du leadership libérateur plus graduellement, à travers le travail sur soi et les lectures.

Il y a plusieurs années, j’ai reçu un mail dans lequel un patron de PME me remerciait pour Liberté & Cie. Je lui ai demandé pourquoi. Il m’a répondu ainsi : « Mon entreprise a grandi et depuis trois semaines j’agonisais autour d’une feuille dans laquelle j’ai cherché à dessiner notre organigramme. Après avoir lu votre livre je l’ai déchirée : ce n’est pas la question. » Quelques mois après, je l’ai rencontré un soir à Paris pour échanger un peu, comme je fais avec beaucoup de leaders libérateurs en herbe, puis j’ai perdu ses traces. A-t-il réussi à libérer son entreprise une fois qu’il a compris que la question n’est pas : « Quel modèle dois-je construire pour mon entreprise ? » mais : « quel leadership dois-je assumer pour que le nouveau mode d’organisation unique pour mon entreprise se construise, vive et évolue ? Sans moi s’il le faut. » Je l’ignore. Mais ce n’est pas la question non plus.

Mon rôle – et, par extension, celui de ce livre – n’est pas d’être un guide. Le guide, c’est le leader libérateur – et de moins en moins au fur et à mesure que le chemin avance. Mon rôle est d’éclairer – et uniquement ceux qui le veulent – sur quelques ingrédients que l’expérience a démontré comme bénéfiques pour se lancer dans l’aventure. Certes, on peut se lancer sans certains de ces ingrédients, mais alors cela prendra plus de temps, et demandera davantage de « deux pas en avant, un pas en arrière ». Cela s’appelle apprendre de sa propre expérience et il le faut toujours. Mais si vous voulez apprendre aussi de l’expérience du leadership libérateur des autres – dont j’ai tenté d’extraire ici quelques leçons fondamentales –, ce livre est pour vous.

Je terminerai par ces deux enseignements venant de la tradition chinoise. Le premier est du maître taoïste Kouo-Siang :


Ce que les sages ont fait appartient au passé et ne peut donc convenir à la situation actuelle. C’est sans valeur et il ne faut pas imiter1.

Le second est de l’inventeur même du taoïsme, Lao-tseu :




Le sage adopte la tactique du non-agir, et pratique l’enseignement sans parole.

Toutes choses du monde surgissent sans qu’il en soit l’auteur.

Il produit sans s’approprier.

Il agit sans rien attendre.

Son œuvre accomplie, il ne s’y attache pas, et, puisqu’il ne s’y attache pas, son œuvre restera2.












1. Hesna Cailliau, Le Paradoxe du poisson rouge : une voie chinoise pour réussir, Éditions Saint-Simon, 2015.



2. Lao-tseu, Tao-tö-king, traduction de Liou kia-hway, Gallimard, 1969.








Chapitre 1

Les concepts de l’entreprise libérée et
du leadership libérateur



Le sujet de la libération d’entreprise s’est fait connaître par la publication du livre Liberté & Cie. Écrit à dessein dans un style largement narratif, il regorge d’illustrations de ces entreprises qui ressemblent fort peu à un environnement de travail traditionnel. D’autres illustrations, notamment en France, sont venues de nombreux comptes rendus dans les médias. C’est ainsi peut-être que le terme d’entreprise libérée a commencé à désigner ce sujet. Pourtant, un autre terme indissociable de l’entreprise libérée – leadership libérateur – n’a pas attiré beaucoup d’attention. Cela malgré le fait que la plupart des illustrations du livre ne portent pas sur les entreprises mais sur leurs patrons et les démarches de libération qu’ils ont conduites avec leurs collaborateurs. Ce terme n’a pas attiré l’attention malgré la récompense obtenue par mon article académique au titre homonyme « Leadership libérateur », primé comme meilleur de l’année et traduit à ce titre dans L’Expansion Management Review, revue aujourd’hui introuvable.

Ce chapitre rend donc enfin accessible au public francophone cet article essentiel sur la libération d’entreprise. Il est précédé par un texte que j’ai écrit à destination des jeunes chercheurs intéressés par les entreprises libérées en les appelant, justement, à lire cet article, puis à se rendre sur le terrain pour observer et étudier ces entreprises. Le dernier texte de ce chapitre leur est également destiné, ainsi qu’aux acteurs du monde de l’entreprise. Il retrace les antécédents de la libération d’entreprise, son processus et son avenir envisageable.



I

Commencer par les articles – pas par le livre – et continuer par les entreprises

Depuis quelque temps, je reçois beaucoup de messages de jeunes se lançant dans leur travail de recherche et qui me posent de nombreuses questions, à la suite de la lecture de Liberté & Cie. C’est inévitable, car ce livre n’est pas destiné aux chercheurs mais aux leaders et acteurs d’entreprise. Par conséquent, l’écriture et la structuration d’un tel livre poursuit l’objectif d’intéresser le lecteur-leader et de l’amener à mettre en œuvre les leçons des libérations d’entreprise, inspirées par d’autres leaders, afin d’inventer son propre chemin.

Non seulement, nous, auteurs, avons éliminé du livre beaucoup d’éléments « trop » académiques, mais le rédacteur de la maison d’édition américaine, qui a publié l’original aux États-Unis, en a fait autant. La qualité du livre, disait-il, se voit par ce qui reste « on the cutting floor », faisant ainsi référence à la phase du montage d’un bon film dans laquelle, par le passé, tous les morceaux de la pellicule qu’on coupait étaient jetés par terre.

Que peut alors faire un vrai chercheur dont l’intention est d’explorer davantage le phénomène de libération d’entreprise, qui rencontre un vif succès en France ?

Deux choses.

Primo, tous chercheurs regardent, en parallèle, s’il y a un article académique écrit par un auteur de l’ouvrage. Non seulement ces articles sont spécifiquement écrits pour les chercheurs, mais ils sont passés par le fameux « peer review » et ont intégré les remarques des chercheurs-relecteurs pour être au niveau de la revue académique visée. Ces articles ont aussi l’avantage d’être plus courts, car un chercheur a vocation à lire énormément et n’a physiquement pas le temps de lire un livre sur chaque sujet qui l’intéresse.

Sur celui de la libération d’entreprise, j’ai écrit deux articles académiques. Le premier, “Liberating leadership : How the initiative-freeing radical organization form has been successfully adopted”, est paru en été 2009 dans la California Management Review quelques mois avant la parution de la version originale du livre Freedom, Inc. aux États-Unis. En 2010, cet article a gagné le prix annuel Syntec du Meilleur Article académique publié par un chercheur basé en France (catégorie : Management, HR, Organisation) et il a été republié en français sous le titre de « Le leadership libérateur, forme radicale d’organisation » dans L’Expansion Management Review.

Le choix du titre de cet article ne fut pas anodin. À la différence du titre du livre Freedom, Inc., choisi en accord avec l’éditeur afin d’attirer les lecteurs potentiels, le titre de l’article reflète le sujet véritable de cette recherche : l’approche du leadership nécessaire pour mettre en place la forme organisationnelle appelée, depuis, « entreprise libérée » (traduction française de « freedom, inc. » ou de « liberated company »). J’explique aussi dans cet article comment cette recherche, visant au début à comprendre le fonctionnement des « entreprises libérées » et ayant pour objet les formes organisationnelles, est devenue, au fur et à mesure des investigations, une recherche sur le leadership, et surtout sur cette forme spécifique de leadership transformationnel que j’ai appelée « libérateur ».

L’autre article académique écrit sur le même sujet s’intitule « La liberté d’action des salariés : une simple théorie ou un inéluctable destin ? » ; est paru en 2012 dans la revue Gérer et Comprendre.

Secundo, étant donné que la méthodologie de recherche utilisée dans ces deux articles est ethnographique (basée sur des études de terrain), il serait judicieux, pour tous les chercheurs voulant aller plus loin, qu’ils observent et étudient sur le terrain les entreprises libérées et qu’ils rencontrent personnellement leurs leaders. Voici ce que dit un grand physiologiste et Prix Nobel, Ivan Pavlov :


« Les chercheurs en sciences naturelles qui ont fait beaucoup de travail [expérimental] par eux-mêmes, en se confrontant directement au terrain, éprouvent une difficulté à communiquer sur les choses qu’ils n’ont pas examinées en personne. En effet, il y a une différence énorme entre [le savoir] qui provient de sa propre investigation et le savoir qui vient de l’écrit des autres. Cette différence est tellement flagrante qu’on devrait éprouver une vraie gêne à communiquer sur les choses qu’on n’a pas observées ni examinées en personne. »



Pour comprendre la libération des entreprises, il faut donc rencontrer, observer et étudier les leaders libérateurs – ces patrons qui ont co-construits avec les salariés ce type d’entreprises. Les étudiants de mon école qui écrivent leur mémoire de fin d’études le font, par exemple. Personne n’a dit que faire de la recherche sur le leadership en entreprise et développer sa propre compréhension du sujet était chose facile. Il y a un prix à payer pour faire progresser la connaissance.


II

Le leadership libérateur


Ewing Kauffman, créateur de Marion Laboratories et de la fondation Ewing Marion Kauffman, aimait à raconter comment, jeune marin pendant la Seconde Guerre mondiale, il avait pris l’initiative de revérifier les calculs de son officier de navigation. Ce faisant, il transgressait une importante règle de sécurité et mettait son navire en danger d’être repéré par un sous-marin allemand. En revanche, il évita ainsi à trois bateaux de sa flotte de s’échouer. Kauffman ajoutait que les initiatives à risque étaient nécessaires au démarrage d’une entreprise, même si, celle-ci se développant, cette liberté d’action tendait à se restreindre. Dans certaines entreprises, pourtant, cette liberté reste totale, comme l’illustre cette anecdote rapportée par Jean-François Zobrist, ancien numéro un de Favi, une fonderie d’alliages cuivreux de 600 salariés et 128 millions de dollars de chiffre d’affaires1.

« En 1985, nous attendions la visite d’un ingénieur qualité de Fiat. Nous étions convenus de le prendre en charge à Roissy s’il nous informait de son heure d’atterrissage. Ce qu’il ne fit pas. Le jour prévu, j’attendis jusqu’à 19 heures, puis, pensant qu’il avait eu un contretemps, je rentrai chez moi. Quelle ne fut pas ma surprise le lendemain matin de le voir entrer dans mon bureau. Il me raconta qu’il avait atterri vers 20 heures. N’ayant trouvé personne de Favi, il avait téléphoné à l’entreprise. Une voix de femme lui avait répondu. Il avait expliqué que son avion avait pris du retard mais que quelqu’un était supposé l’accueillir à l’aéroport. “Où êtes-vous ?”, lui avait demandé la voix avant de lui fixer un point de rendez-vous. Une dame était arrivée en voiture une heure et demie plus tard, et l’avait déposé à son hôtel en lui souhaitant bonne nuit.

“Curieusement, dit le visiteur, cette personne très aimable ne semblait pas avoir la moindre idée de qui j’étais ni de quelle entreprise je venais.” Plus étrange encore, j’ignorais totalement qui pouvait être le chauffeur mystère de notre important visiteur. Après une rapide enquête, je découvris que c’était Christine, la femme de ménage. Elle nettoyait les bureaux, comme tous les soirs, quand le téléphone avait sonné. En entendant l’histoire de son interlocuteur, elle avait tout simplement pris les clés d’un des véhicules d’entreprise, était allée à l’aéroport, avait pris en charge le visiteur et était revenue terminer sa tâche interrompue trois heures plus tôt. »

Jean-François Zobrist explique pourquoi Christine n’avait parlé à personne de son initiative : « Pour elle, c’est normal. Face à un problème d’entreprise, elle n’est plus “une femme de ménage”, elle est “l’entreprise”. » Il ajoute qu’il ne l’a pas remerciée : « Quand vous ne punissez ni ne récompensez les gens pour leurs actions, celles-ci deviennent normales, elles relèvent du quotidien, Christine ne pensait rien faire d’exceptionnel. Ici, quand quelqu’un rencontre un problème et qu’il a une solution, il l’applique. Pas besoin de permission ni de merci. » L’auditeur de Fiat a relevé la note qualité de Favi de 10 %.

Ce n’est qu’un exemple parmi d’autres d’initiatives totalement libres et responsables des salariés de Favi, pour résoudre des problèmes, saisir des occasions, tout simplement faire leur travail. Avec les années, Favi en a tiré plusieurs avantages : une qualité exceptionnelle (l’année de notre visite, l’entreprise en était à 20 millions d’unités livrées avec zéro défaut), un parfait respect des délais et une croissance impressionnante (partant de zéro ou presque, Favi s’est emparée de 50 % du marché européen des fourchettes de boîte de vitesses et d’une part du marché chinois). Dans un marché où ses concurrents européens vendent à perte ou ont disparu, l’entreprise maintient depuis trente ans un cash-flow disponible à deux chiffres et de solides marges, tout en refusant d’augmenter le prix de ses produits, même pour prendre en compte l’inflation. En dépit de la crise économique et de la contraction du marché des pièces automobiles, Favi prévoyait en 2009 de couvrir 80 % du marché européen des fourchettes. Le fait que plusieurs de ses concurrents aient disparu lui assure au moins de préserver son volume de ventes. En outre, elle a su développer un processus totalement innovant de fabrication du fil de cuivre utilisé dans les rotors électriques. Une part significative de ses bénéfices est répartie entre les salariés sous la forme d’une prime annuelle, en général équivalente à quatre à cinq mois de salaire.

Bien que peu nombreuses, il existe des dizaines d’entreprises comme Favi. Nous évoquerons ici plusieurs d’entre elles pour mieux comprendre le style de « leadership libérateur » qui sous-tend ces formes d’organisation que nous avons regroupées sous l’appellation « forme F » pour freedom.

Menés depuis la fin des années 1950, les travaux d’Argyris, Likert ou McGregor2 ont montré comment les formes traditionnelles d’organisation – où les gens sont confinés dans les cases
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L’entreprise libérée : passé, présent et avenir
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