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RESUME

Cherchant a se déhiérarchiser, se « désiloter» et s’agiliser pour étre plus
réactives, mieux répondre aux besoins des clients et mieux satisfaire les
attentes des salariés, les entreprises se tournent massivement vers de
nouveaux modeles de management et d’organisation (NMMO) tels que les
méthodes agiles, I'entreprise libérée, I'holacratie, I'organisation opale ou
encore la société 3 mission. A partir de 'étude d’une vingtaine d’organisations
allant d’entreprises autogérées a des divisions de grands groupes, nous
avons identifié six pratiques récurrentes qui caractérisent ces NMMO. Si les
salariés s’expriment souvent en faveur de ces nouveaux modes de travail
(Malakoff Humanis, 2022), force est de constater qu’ils ne sont pas faciles
a implanter et que les entreprises butent sur de nombreuses difficultés de
conception, d’adoption ou de mise en ceuvre.
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PRATIQUE N°1 — REDESIGN
ORGANISATIONNEL

La plupart des entités qui cherchent a faire évo-
luer leur mode d’organisation procédent a une
reconfiguration de leur organisation sous forme
de petites unités opérationnelles polyvalentes
aux noms variés : unités de production auto-
nomes, mini-usines, communautés, squads,
cercles, cellules, comités. Cette taille permet
aux équipes d’assurer leur auto-organisation,
en limitant les colts de transaction (coordi-
nation-communication) entre leurs membres.
Cependant, ces reconfigurations ne garan-
tissent aucune transformation profonde. La
multiplication des équipes autonomes peut au
contraire désorganiser le fonctionnement géné-
ral si les processus d’articulation et de coordi-
nation interéquipes ne sont pas soigneusement
pensés.

PRATIQUE N°2 — ZONES
D’AUTONOMIE DANS
LES DECISIONS

L’objectif est d’inverser la pyramide tradition-
nelle de décision selon un principe de large
délégation ou de subsidiarité'. Les équipes dis-
posent d’une latitude plus ou moins grande
pour prendre les décisions qui les concernent,
ou solliciter le niveau supérieur. Le principe de
subsidiarité doit permettre de raccourcir consi-
dérablement la ligne de décision, donnant ainsi
rapidité et souplesse a la structure. La défini-
tion de ces zones d’autonomie nécessite sou-
vent une expérimentation pour voir de quelles
dimensions les équipes veulent et sont capables
de se saisir. En effet, tous les salariés ne sont
pas spontanément désireux d’élargir leur péri-
metre de décision: les enthousiastes se surin-
vestissent avec des risques d’épuisement ; les
réfractaires percoivent la montée en autono-
mie comme une contrainte additionnelle sans
contrepartie; enfin, les suiveurs craignent de ne
pas en étre capables ou ont simplement perdu
I’habitude de prendre des décisions. Il n’est pas
rare que le climat social se détériore.

PRATIQUE N°3 — EVOLUTION
DE LA POSTURE MANAGERIALE

Les NMMO impliquent une évolution assez
radicale de la posture des managers de proxi-
mité. IIs sont priés de devenir «manager coach»
ou «servant leader» dans une double dimen-
sion de soutien professionnel et psycho-affectif.
Il ne s’agit plus de dire aux équipiers com-
ment travailler, mais de les aider a faire un
travail de qualité selon leurs propres méthodes.
Le manager doit supprimer le microcontrole
de taches, savoir fixer des objectifs et contrd-
ler seulement les résultats, identifier les «irri-
tants» et fluidifier les interfaces, assurer une
participation équitable de tous, renoncer a vou-
loir résoudre tous les problémes, trouver des
ressources et faire confiance a ses équipes.

La difficulté réside dans le fait que les mana-
gers perdent parfois tout ou partie de leurs pré-
rogatives, sans compensation et souvent sans
accompagnement ni soutien de leur direc-
tion. Les nouveaux attendus managériaux ne
s’accompagnent ni d’une révision des objec-
tifs, ni de nouvelles ressources ni de marges
de manceuvre dans la reconnaissance finan-
ciere des collaborateurs, ni d’outils mis a jour.
Comment s’étonner deés lors qu’ils soient
souvent les premiéres victimes des NMMO,
soit en €tant poussés vers la sortie, soit en
s’auto-excluant ?

67 % des salariés souhaitent un
management davantage axé sur la
confiance, I’encouragement, la prise
d’initiatives, la coopération, le droit
a I’essai, le droit a I’erreur, et moins
sur le contrdle et la mise en compé-
tition, d’apres le barométre annuel
Télétravail et Organisations hybrides
2022 de Malakoff Humanis.

1. Avec le principe de délégation, la responsabilité de ’action reste entre les mains d’une figure hiérarchique

qui peut décider de la transférer en tout ou partie a ses subordonnés dans un cadre et des modalités prédéfinis.

Avec la subsidiarité en revanche, la responsabilité appartient au subordonné qui peut solliciter I’aide ou I’avis

de I’échelon hiérarchique supérieur.
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PRATIQUE N°4 — ESPACES
DE DISCUSSION SUR LE TRAVAIL

Les NMMO s’accompagnent de I’intensifica-
tion des discussions collectives sur 1’organi-
sation du travail pour assurer 1’autorégulation
des équipes. Elles sont souvent formelles et trés
réguliéres (quotidiennes ou hebdomadaires).
Le temps de réunion tend alors a exploser,
pesant sur la productivité a court terme, car le
travail délibératif empicte sur le temps pro-
ductif. En outre, la participation active dans
ces instances nécessite souvent des compé-
tences en communication qui sont inégales
chez les salariés, créant parfois un sentiment
d’injustice, si le manager ne veille pas a faire
participer tout le monde. Le psychologue Kurt
Lewin (1890-1947) avait déja montré que le
leadership de type démocratique nécessite un
temps d’apprentissage qui fait d’abord baisser
I’efficacité du groupe par rapport au manage-
ment de type autoritaire. Toutefois, les com-
pétences réflexives et créatives acquises par le
groupe permettent ensuite une meilleure effi-
cacité collective a long terme.

PRATIQUE N°5 — NOUVELLES
PRATIQUES RH

Les NMMO s’accompagnent, surtout depuis
la crise sanitaire, de nouvelles pratiques
RH assez diverses : tendance au full flexible,
impliquant travail a distance, horaires plus
flexibles (contrdle des résultats plutot que
présentéisme) et réaménagement des espaces
de travail ; recrutement plus collectif (en le
déléguant aux équipes ou en les associant
aux recrutements) ; accent mis sur la diver-
sité dans la composition des équipes et sur le
cultural fit; évaluations plus réguli¢res ou en
continu, basées sur le feedback, mais aussi
plus ouvertes (360°) ; mobilités non plus seu-
lement ascendantes mais aussi latérales ou
internationales ; intensité des formations (soft
skills, tech skills, hard skills), souvent diffé-
rentes de la formation traditionnelle (pairs,
coachs, communautés de pratiques, Afest?);
opportunités de développement personnel
(intrapreneurship, temps ou moyens donnés
a ’investissement associatif ou citoyen, etc.).

2. Action de formation en situation de travail.

Mais des effets pervers peuvent apparaitre :
le feedback se révéle difficile a exercer lorsqu’il
comporte une dimension négative; les évalua-
tions par les pairs tendent a étre indulgentes;
le sentiment d’appartenance a 1’entreprise
se délite. En outre, toutes ces mesures sont
parfois réservées a celles et ceux que les entre-
prises qualifient de «talents», créant ainsi des
sentiments d’injustice.

PRATIQUE N°6 — OUVERTURE
DES SYSTEMES D’INFORMATION

La délégation ou subsidiarité des décisions au
plus prés du terrain nécessite en contrepartie
d’ouvrir les SI pour permettre a chacun de dis-
poser des données nécessaires a son action. La
transparence informationnelle offerte par les
outils numériques stimule les effets d’appren-
tissage et, en principe, 1’efficacité. Toutefois,
la multiplication des outils numériques, en par-
ticulier depuis la crise sanitaire, se traduit par
un mille-feuille souvent chaotique, occasion-
nant une importante surcharge cognitive chez
les salariés.

CONCLUSION

L’évolution vers les NMMO n’est pas
un long fleuve tranquille, ¢a secoue
souvent, ¢a fait mal parfois. La mon-
tée en autonomie, les changements
dans les frontiéres de responsabilité,
la disparition des routines antérieures,
les difficultés de coordination, le sen-
timent de chaos qui s’ensuit, peuvent
entrainer une montée des risques
psychosociaux ainsi que des effets
de retrait ou des démissions, enta-
chant le climat social et I’efficience,
arebours des effets espérés. Seule une
approche systémique, patiente, pru-
dente, itérative et incluant les acteurs
de terrain, peut permettre d’ancrer
durablement le changement et d’ob-
tenir les bénéfices escomptés tant
en termes d’amélioration continue
que de respect des parties prenantes.

GUBE



En réesume

LES SIX PRATIQUES ET LEURS LIMITES

Pratique

Bénéfices attendus

Difficultés

Redesign organisationnel

Equipes polyvalentes, autonomes et soudées.

Articulation et coordination interéquipes.

Zones d’autonomie dans les décisions

Rapidité des décisions et souplesse
de la structure.

Tout le monde ne souhaite pas davantage
d’autonomie — RPS et dégradation
du climat social.

Evolution de la posture managériale

Sécurité psychologique des équipiers, meilleur
engagement et réduction des RPS.

Faire tout reposer sur le comportement des
managers sans prendre en compte le systeme
sous-jacent (objectifs, moyens, ressources,
soutien et accompagnement) — démissions.

Espaces de discussion sur le travail

Autorégulation des équipes et amélioration
continue.

Explosion des temps de réunion et perte
de productivité a court terme.

Nouvelles pratiques RH (dont flexibilité
spatio-temporelle)

Agilité, résilience, attractivité, fidélisation
et engagement.

Inégal acces a ces pratiques, défaut d’inclusion
— entreprise a 2 vitesses.

Ouverture des systemes d’information

Transparence informationnelle, efficacite.

Surcharge cognitive, chaos informationnel
et communicationnel.

FOCUS

«Je trouve qu'il est sain d’avoir toujours une frange de collaborateurs qui restent

un peu critiques et dubitatifs, ¢a nous raméne sur terre. A force de raconter notre

histoire, on peut se mettre a idéaliser la situation. Et puis les réfractaires d’un
Jjour ne sont pas forcément les mémes le lendemain. »

Laurent Bizien, directeur de Martin Technologies.
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