Libérer l’entreprise pour motiver ? 


CN Industrie, histoire d’une entreprise libérée
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Pierre Nassif a rencontré CN Industrie, une entreprise libérée du secteur manufacturier, dont l’histoire est riche d’enseignement. Clément Neyrial dirige cette entreprise située à Brioude (Auvergne), assisté de son épouse et entouré d’une équipe opérationnelle constituée de deux ouvrières et trois ouvriers.
Ils forment une communauté soudée, solidaire, au sein de laquelle circule un esprit qui ne se laisse pas cerner facilement : protéger l’entreprise, satisfaire le client, leur consacrer son énergie et son intelligence. L’entreprise est à la fois leur enfant et leur trésor …

Clément Neyrial l’a créée à l’âge de 22 ans, à l’issue de 6 années de vie professionnelle qui lui ont fait comprendre ce qu’il refusait : des méthodes de conduite des hommes peu respectueuses ou encore stupides. « La carotte et le bâton, mais c’est tout simplement du chantage ». […]
Entrepreneur à 22 ans

Il se forme à l’entrepreneuriat tout en travaillant. L’idée de CN Industrie lui vient d’un projet d’association avec un ami pour reprendre une entreprise. Ce projet n’aboutit pas, mais il l’aide à franchir le pas : après tout, peu importe qu’il n’ait que 22 ans, il sera entrepreneur !

Ayant découvert l’industrie, le métier d’imprimeur, l’activité résine, il décide de créer une entreprise spécialisée dans le « doming », activité qu’il décrit ainsi : « Procédé de coulée de résine polyuréthane sur des étiquettes ou divers supports ». Ce procédé est utilisé pour mettre en valeur les textes posés sur des flacons, sur des conditionnements divers, sur des logos, sur des enseignes, etc.

Le procédé est très automatisé, mais pour chaque lot de fabrication, la machine doit être soigneusement réglée par un opérateur spécialisé afin que l’exacte quantité de résine soit déposée avec précision sur le support, de manière à ce que le phénomène de capillarité lui donne la forme requise pour le couvrir exactement.

Lorsque les supports arrivent à l’usine, ils sont fréquemment traités le jour même. Les personnels gèrent la production par eux-mêmes et ils assurent l’essentiel de la relation avec le client. Ils communiquent entre eux en permanence, l’autorité étant distribuée selon les expertises qu’ils se sont donnés. Mais celle-ci n’intervient que si elle est sollicitée. Un profond respect mutuel et une évidente sympathie caractérisent leur relation avec Clément Neyrial, sans que cela n’induise la moindre confusion sur les rôles et responsabilités de chacun.

A l’origine, les imprimeurs – qui sont les clients de l’entreprise – assuraient eux-mêmes le « doming », étape ultime de leur cycle de fabrication. Ils avaient donc investi chacun dans un équipement qu’ils sous-utilisaient. Aucun raisonnement économique ne pouvait a fortiori justifier qu’ils le renouvellent lorsque de nouveaux progrès techniques apparaissaient.

CN Industrie, une croissance de 237 %

L’idée de Clément Neyrial était que de se spécialiser dans ce domaine présentait de bonnes perspectives. Il persévéra dans cette idée en dépit des tentatives des équipementiers pour l’en dissuader. Aujourd’hui l’entreprise occupe une position dominante sur son marché et elle a réussi à investir dans des équipements de nouvelle génération.

Dès le début – Clément Neyrial n’est alors entouré que de deux personnes – le succès est au rendez-vous : « Le chiffre d’affaire double la seconde année, puis 50% de croissance l’année suivante. La 4e année, la société fait un bond en avant de 237 % ». Il accompagne cette croissance en embauchant de nouveaux collaborateurs. J’allais oublier de dire que jusque là, l’entreprise fonctionnait sur un mode libéré, à peu près sans le savoir.
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Clement Neyrial, directeur de CN Industrie

Le jeune entrepreneur se dit que désormais, il se doit d’adopter les préconisations des écoles de management. Il embauche un chef d’équipe. Celui-ci met en place l’organisation des achats, de la qualité (des fiches de poste sur chaque machine), des horaires, des vacances, des pauses, etc.

L’ambiance se dégrade

Il contrôle la production. « Comme partout. Sauf que, au bout d’un an, notre croissance s’était complètement arrêtée et que tout cela avait engendré des frais qui avaient pris tout le bénéfice de la société ». Par la suite, la croissance ne reprend pas. « C’était surtout l’ambiance qui s’était dégradée progressivement, la motivation qui avait quitté les gens. On était dans la relation adulte-enfant ».

« J’allais au travail avec la boule au ventre », dit aussi le jeune patron.

Il participe à la biennale du réseau « Entreprendre ». Il y écoute une conférence d’Isaac Getz sur l’entreprise libérée. L’entreprise libérée, constate-t-il, c’est ce qu’il faisait avant. Fort de la nouvelle communiquée par le conférencier qu’il en existait de nombreuses autres et que cela marchait très bien, il se dit : « Je ne vais pas faire comme c’est écrit dans les bouquins, je vais faire à mon idée ».

De retour à CN Industrie, il se sépare à l’amiable du chef d’équipe – lequel ne se sentait du reste pas très bien dans cette entreprise qu’il jugeait trop petite pour lui. Après cela, il réunit ses équipiers et il leur dit : « A partir d’aujourd’hui, vous avez carte blanche en tout et pour tout. Je ne veux plus rien décider. Vous êtes des adultes. Vous êtes des professionnels. Vous vous débrouillez. Votre objectif, c’est uniquement de continuer à faire vivre l’entreprise ».

En vous racontant cette histoire, il me vient un sourire, car je me souviens de toutes les histoires de libération d’entreprises dont j’ai eu connaissance. Cette libération est généralement précédée de considérations sur « ça se prépare », suivies de réunions se tenant durant de nombreux mois, portant sur le sens, sur les valeurs, sur la vision. Je tenais jusqu’alors ces démarches pour fondamentales, indispensables et fondatrices de la libération d’une entreprise.

A partir d’aujourd’hui vous vous débrouillez
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Elles font sans doute partie de l’aide dont ont besoin les dirigeants et les cadres pour se résoudre à lâcher prise. Mais il semble que de dire aux opérationnels : « A partir d’aujourd’hui, vous vous débrouillez », cela marche aussi bien. Les mécanismes d’auto-organisation se mettent en place d’eux-mêmes et la nécessité que tout continue à fonctionner – si possible mieux qu’avant – fait le reste.
Une certaine part d’esprit provocateur entache peut-être mon propos, car après tout, l’état de servitude ne fut que brièvement instauré à CN industrie. Il n’a sans doute pas eu le temps d’imprégner les esprits comme ailleurs et il fut donc délogé assez facilement.

De plus, les esprits des dirigeants et managers des entreprises hiérarchiques sont encombrés, quant à eux, de maux tout aussi sournois, qui sont la méfiance envers l’autre ou sa sous-estimation qu’accompagne la survalorisation de l’insaisissable leadership.

Il est vrai que ces maux sont difficiles à guérir, car ils sont soigneusement entretenus par le milieu social. A CN industrie, il n’y avait plus d’intermédiaire entre le chef d’entreprise et les ouvriers, après le départ du chef d’équipe. C’est ce qui a permis à ce chef d’entreprise de dire : « A partir d’aujourd’hui ». 

Faut-il préciser que la croissance est revenue et qu’elle se poursuit ? […]
Ils ont décidé

L’entreprise est allée au delà de la simple délégation des pouvoirs à ceux qui sont au plus près des événements. Un jour, Clément Neyrial remarque que ses employés voudraient discuter avec lui de quelque chose qui leur parait important, sans exprimer clairement leur demande. Il prend les devants : « Vous voulez parler d’argent ? ». Oui, c’était bien cela, il avait vu juste. Il demande alors que la conversation soit collective. « On est resté 4 heures autour de la table pour réfléchir à toutes les façons possibles de traiter la rémunération ».

C’est le point de départ d’une réflexion commune dont les conclusions sont rapportées par Clément Neyrial avec des phrases qui commencent toutes par : « Ils ont décidé ». Ces décisions furent : un taux horaire unique, conservation d’une prime liée à l’ancienneté et intéressement aux bénéfices.

« Il y a eu un cap de passé dans leur autonomie d’entrepreneurs. C’est leur entreprise, ils la gèrent comme des chefs d’entreprise. Ils ont été très justes au niveau de leur décision de salaire. Ils ont même décidé de partir sur un taux d’intéressement raisonnable ». Les différences entre leurs rémunérations, en dehors de la prime d’ancienneté, proviennent du nombre inégal d’heures supplémentaires qu’ils réalisent.

Des décisions, ils en prennent constamment depuis : ils décident du choix de leur mutuelle et des options qu’ils retiendront. Ils décident de réintégrer le nettoyage de l’usine, sous-traité jusque là. Ils décident de refuser une salle de pause proposée par leur patron. […]
+ site de CN industrie : http://www.cnindustrie.com/
1. Caractérisez l’organisation
2. Identifiez ses valeurs

3. Relevez les différents types de leadership présentés dans le texte. Précisez leur source. Justifiez par le comportement du leader

4. Rappelez les modes de prise de décision. D’après vous, quels modes peuvent-être utilisés pour fixer la rémunération ?

5. Comparez les différents modes d’organisation des équipes évoqués dans l’entreprise CN industrie.

6. Repérez les différentes performances de CN Industrie
Pour bien comprendre les documents

1. Recherchez sur internet les définitions suivantes : 

Modèle de management pyramidal / horizontal,
	Modèle pyramidal
	Modèle horizontal

	
	


Entreprise libérée 
	


Plan social (Plan de Sauvegarde de l’Emploi) 
	


Anxiogène
	


Distinguez les deux catégories de managers :

	Top management
	Encadrement intermédiaire.

	
	


2. Révisez quelques notions à l’aide d’un quizz sur votre smartphone
3. Répondez au quizz sur votre smartphone quand votre professeur vous y invite.

4. Connectez-vous au site : zzish

5. Saisissez le code donné par votre professeur

6. Entrez dans le questionnaire et répondez aux questions.


7. Quel a été votre score ? 

Qu'est-ce que l'entreprise libérée ?
Des salariés autonomes, fixant leurs horaires et leurs objectifs, choisissant leurs responsables, c'est le pari de l'entreprise libérée. Certaines ont déjà fait ce choix de renversement du management pyramidal où tous les employés sont libres d'innover et de proposer. Utopie pour certains, la formule semble fonctionner pour d'autres comme le montrent les cas de la société Sogilis ou de la biscuiterie Poult.

Un concept qui séduit les salariés

"La notion d'entreprise libérée est en adéquation totale avec les attentes des salariés et les enjeux économiques de notre époque" explique Denis Bismuth, directeur de Metavision, spécialiste RH et management, au journal du net. Selon lui la main d'œuvre qui est de plus en plus jeune et de plus en plus qualifiée recherche du sens dans son travail. Le modèle horizontal de l'entreprise libérée fidéliserait mieux ces jeunes salariés, tout en stimulant l'innovation. […] L'entreprise libérée a pour postulat philosophique essentiel que l'humain est digne de confiance. Du sur-mesure en somme. Le concept remonte à 2012, année de la publication de l'ouvrage "Liberté & Cie" d'Isaac Getz et Brian M. Carney. Les auteurs y définissent l'entreprise libérée comme celle où "les salariés sont libres et responsables d'entreprendre toutes les actions qu'ils estiment les meilleures pour l'entreprise". Une idée qui a fait son chemin, et des émules, notamment dans les startups.
Les cas Sogilis et Poult

Certaines startups ont fait le choix de l'entreprise libérée dès leur création. C'est le cas de Sogilis, société spécialisée dans le HighTech. Son fondateur et dirigeant Christophe Baillon explique avoir "créée une entreprise libérée sans le vouloir", son but étant "simplement de limiter le turn-over, d'attirer les meilleurs et de garder une longueur d'avance sur la concurrence". De fait, il laisse à ses salariés une liberté totale pour atteindre leurs objectifs, et ce sont eux qui s'occupent du processus de recrutement. Les horaires sont libres et les congés sabbatiques à l'étranger sont encouragés. C'est ainsi que pour Christophe Baillon, " ce levier de croissance nous a permis de nous implanter en Australie". 
Pour Denis Bismuth, "cela parait simple à instaurer dans une start-up de taille moyenne, par nature innovante. Mais il est intéressant de constater que l'entreprise libérée peut se mettre en place partout". C'est le cas de la biscuiterie Poult. Fondé en 1883, Poult est aujourd'hui le deuxième fabricant de biscuits sucrés en France avec près de 330 millions de paquets par an. En 2003, l'entreprise est victime d'un plan social. Son président d'alors (il a été remplacé en avril dernier) Carlos Verkaeren décide de trouver un moyen de pérenniser l'entreprise en remettant l'humain au coeur du système. Tous les salariés sont alors invités à réfléchir à une nouvelle organisation, et à partir de 2007 l'entreprise innove et se "libère". Elle supprime tous les "chefs de ligne" ainsi que le comité de direction. Les décisions structurantes sont prises par des collectifs représentatifs de l'ensemble de l'entreprise comme l'explique Camille Panassié, en charge du management de l'innovation au site regionsjob. Les primes individuelles sont supprimées au profit d'une hausse des salaires commune. Et les résultats sont là, avec une croissance à deux chiffres ces dernières années.
Une mutation parfois compliquée

Toutefois, le tableau n'est pas toujours rose. En effet, dynamiter le modèle classique pour libérer son entreprise ne se fait pas sans heurts, ni patience. Tout d'abord, en France "l'environnement est peu propice, à cause de notre vision jacobine, pyramidale, ainsi qu'à cause du culte des grandes écoles dont les diplômés seraient omniscients" poursuit Denis Bismuth. 
Ensuite, lorsqu'il s'agit d'instaurer de nouvelles règles et de révolutionner un modèle établi, il convient de ne pas le faire à la hâte, comme le confirme Alexandre Gérard, PDG de l'entreprise libérée Chrono-Flex au Monde.fr : "Lorsque vous annoncez d'une voix tonitruante ' Je vais mettre la confiance au cœur de l'organisation et vous allez disposer d'une véritable liberté d'action ', vous délivrez une promesse qu'il vous sera très difficile de tenir". En effet, "vous n'annoncez rien de moins qu'une transformation de culture au sein de votre entreprise, ce qui demande des années. Alors durant des mois, voire des années que vos équipiers resteront confrontés aux procédures, aux reportings et à leur petit chef, que diront-ils de votre promesse ? ", poursuit-il. Les "petits chefs" peuvent vite devenir les principales victimes de l'entreprise libérée, comme l'explique François Gueuze, maître de conférences en RH à l'Université de Lille au journal du net : Pour les tenants de l'entreprise libérée, les cadres sont tenus coupables de tous les maux ". Or dans le cadre de l'entreprise libérée, ce sont tous les employés qui risquent de devenir des petits chefs poursuit-il : "Dans les faits, tout le monde contrôle tout le monde. La pression sociale est très forte, que ce soit sur les congés, les horaires de travail...". Nombreux sont ceux qui ne peuvent pas supporter ça, et qui préfèrent démissionner.
Trucs et astuces

Nombre d'entreprises libérées sont touchées par les burn-out et les maladies professionnelles. Zappos, entreprise de vente en ligne américaine qui a opté pour la libération à l'extrême, l'holacratie, a vu 14% de ses salariés démissionner de leur poste.
Boursorama avec Pratique.fr 

1. En quoi, le management horizontal est-il plus intéressant pour les salariés ?
2. Retrouver et expliquer comment Carlos Verkaeren a pérennisé l’entreprise. 

3. Repérer l’intérêt de libérer l’entreprise pour :

	Sogis
	Poult

	
	


4. Expliquer les problèmes que pose la libération des entreprises

L'entreprise libérée... vraiment libératrice ?
Chronique de Rémi Gaubert - 28/11/16 
Le modèle d’entreprise libérée fait couler beaucoup d’encre. Et soyons honnête, aucune entreprise ne fuirait une médiatisation sur ce sujet. Voir son nom associé à la thématique du bonheur au travail, quelle opportunité ! Mais comment faire la différence entre communication sincère et mascarade ?

Les salariés otages du "Happy washing"
Communiquer sur le bonheur au travail quand il ne s’agit que d’un vernis publicitaire, c’est comme asphyxier lentement mais sûrement la flamme de la confiance que vos collaborateurs avaient placée en vous. Du jour au lendemain, ils se retrouvent propulsés ambassadeurs involontaires d’une culture d’entreprise Photoshopée, imposée par le haut. La plupart des entreprises partisanes des nouvelles pratiques de management humainement favorables agiraient donc finalement en despotes ? […]. Comment vanter les mérites d’une "hiérarchie à plat' quand ce système est trop souvent mis en place par la voie du top management sans consultation préalable des principaux intéressés ?

Vouloir raccrocher un concept à une organisation déjà en place, au lieu de favoriser l’émergence d’une culture déjà présente, telle est la tentation première des sirènes de l’entreprise libérée. Pour autant, la question du bien-être au travail et de la lutte contre le burnout mérite bien plus qu’un "Happy washing" !

Ô secours, mon entreprise se libère !
Mal annoncé et mal accompagné, le choix d’une politique managériale axée sur le bien-être au travail peut paradoxalement se révéler anxiogène pour certains collaborateurs. Sans parler de l’effacement pur et simple du management intermédiaire (avec l'entreprise libérée, les cadres dirigeants gardent leur pouvoir tandis que les cadres intermédiaires se voient accusés de tous les maux). Mettre l’humain au premier plan part d’un bon sentiment, mais quid des règles et procédures sécurisantes ? Que deviennent les managers ? Qui va prendre les décisions, qui va trancher ?

Repenser l’environnement et les relations de travail, c’est accepter de sortir d’un contrôle bien installé et se positionner comme acteur de sa vie professionnelle. Exit le confort de la simple exécution, l’entreprise libérée redistribue les rôles en fonction des compétences et de l’expérience. Sur le papier, c’est le fonctionnement idéal, le pouvoir au peuple en quelque sorte. Mais quel pouvoir ? Parce qu’en gommant toute forme de hiérarchie, en supprimant les moyens de pression, c’est justement tous les jeux d’ego et de pouvoir que cherche à bannir l’entreprise libérée. Ce faisant, chaque salarié est un leader qui s’ignore. Son expertise est valorisée, son opinion recherchée.

Sortir de l’ombre n’est pas chose simple pour certains collaborateurs. Cela implique un travail sur soi parfois difficile et désarmant. Participer à la libération de son entreprise, c’est d’abord lâcher prise et se libérer soi-même en tant que professionnel.

La crainte principale est de ne pas trouver sa place dans ce nouvel écosystème professionnel où la personnalité est mise en avant. Plus de raisons de se cacher derrière le masque de l’anonymat, c’est le moment de se dévoiler. Mais comment se mettre à nu sans avoir la garantie d’un encadrement ? Comment se fier aux prises de décision de ses collaborateurs, alors qu’elles impactent l’ensemble ? Comment penser collectif et non plus individuel ? Le mot est lâché. La confiance, voilà bien la qualité fondatrice de l’entreprise libérée. Malheureusement, c’est également son plus grand défaut. Tout est dans la subtilité et l’humilité, le retour à l’essentiel et à une communication naturelle. Entre redéfinition des missions, remise en cause de l’organisation interne et des professionnels eux-mêmes, l’entreprise libérée n’est donc pas un jeu qu’il faut prendre à la légère.
Quand les collaborateurs libèrent eux-mêmes leur entreprise
Mais alors comment distinguer une entreprise engagée dans un réel process de libération d’une entreprise libérée en apparence ? Si la communication externe n’est pas un élément différenciant, les efforts portés en faveur d’une communication interne efficiente constituent un élément de référence. En effet, donner les moyens aux collaborateurs de s’impliquer dans l’évolution de l’entreprise passe par une transparence et un questionnement quotidiens sur les sujets sensibles. 

Demander et prendre en compte les avis recueillis, valoriser les initiatives, proposer des ateliers de brainstorming, communiquer sur l’avancée des différents points de réflexion, ce sont ces pratiques qui marquent un véritable engagement sur le chemin de l’entreprise libérée. Le changement doit être accompagné et imaginé en amont afin d’anticiper inquiétudes, craintes et préjugés. Mais cet accompagnement ne doit pas brider toute forme de spontanéité. La responsabilisation et l’autonomie deviennent des principes clés, mais pourtant sans consistance ni saveur si la confiance en soi n’est pas là. Finalement, libérer l’entreprise n’est plus tellement le propos. La démarche à privilégier aujourd’hui, c’est de révéler le potentiel de chaque collaborateur. Chacun a son importance, chacun doit avoir conscience de ses capacités. De libérée, l’entreprise deviendra ainsi libératrice, actrice à part entière du bonheur au travail des salariés. 

Journaldunet.com
1. Après avoir rappelé les différents traits de personnalité, vous direz si l’ensemble des individus peut faire sa place dans l’entreprise libérée.

2. Quelles actions à destination de son personnel l’entreprise doit-elle mettre en place pour parvenir à se libérer ? Utilisez le texte et vos connaissances.

	Action
	Justification

	
	


3. Repérer les risques psychosociaux évoqués dans ce dossier. 

4. En quoi libération de l’entreprise peut-elle accentuer ces risques ? 

Le cas de la Maif

1. Connectez-vous à Edpuzzle sans email

2. Saisissez le code fourni par votre professeur

3. Choisissez la vidéo 
Pascal Demurger (Maif) et Isaac Getz : « Le patron doit d’abord abandonner son ego »
4. Répondez aux questions directement sur la vidéo.

Le cas de Poult
1. Connectez-vous à Edpuzzle sans email

2. Saisissez le code fourni par votre professeur

3. Choisissez la vidéo 

Exclu reportage Poult Arte

4. Répondez aux questions directement sur la vidéo.










1/11

