L'organisation collaborative :
une construction difficile et nécessaire

PREFACE

Le titre de ce livre, B4tir une organisation collaborative, se
compose de deux parties. Tout d'abord, « une organisation
collaborative ». On a trop souvent tendance a mettre tous les
modes d'organisation qui se distinguent du mode hiérarchique
dans le méme sac. Ainsi, on voit volontiers énumérer d'un seul
trait I'empowerment, I'organisation participative, agile,
démocratique, la démocratie concertative, I'autogestion, la
sociocratie, I'entreprise opale ou I'entreprise libérée, pour ne
citer gu'eux. Certes, un néophyte peut rapidement se perdre dans
cette multitude de notions. Mais s'il est Iégitime de simplifier ce
débat, il ne faut cependant pas le rendre simpliste : c'est un
grand écueil que les deux co-auteurs évitent. Ainsi, dans un des
passages du livre, les auteurs ne se limitent pas a opposer
I'organisation collaborative, qu'ils prénent, a I'organisation
hiérarchique : ils prennent soin de détailler en quoi la premiére
différe de I'organisation participative. Cette distinction me
rappelle une réflexion et un événement.

La fagon dont Robert Collart et Michal Benedick décrivent
I'organisation collaborative la rapproche naturellement de
I'entreprise libérée. En effet, les nombreuses entreprises qu'ils
citent afin d'illustrer ce modéle se réclament de cette philosophie
et partagent sa radicalité. Les auteurs avertissent du danger de
«ne pas aller assez au bout... en créant un environnement entre
deux - ni ancien, ni nouveau». L'organisation participative est
pour eux un exemple de cet intermédiaire dangereux. Ses
salariés y sont perdus, un peu comme les enfants qui demandent
a leurs parents : «On y va ou on n'y va pas?» Cela m'‘améne a
évoqguer un événement que j'ai vécu.

Je donnais un jour une conférence pour les managers d'une
administration. Le directeur venait d'introduire mon sujet comme
un nouveau mode d'organisation qui, une fois mis en place,
permettrait a I'entreprise «un peu plus de motivation», «un peu
plus d'autonomie» et «un peu plus d'initiative ». Je ne commente
gue rarement les introductions mais, cette fois-Ia, je I'ai fait. Je
lui ai dit qu'un obstacle empécherait la transformation de son
organisation. Cet obstacle, c'était ce «un peu». J'ai expliqué que
ce mode d'organisation - qui constituait le sujet de ma
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conférence - ne permet pas «un peu» d'autonomie, mais la
liberté. Lhomme aspire a étre libre. La liberté - et non
I'autonomie - est un de ses besoins universels. Ce qui nous
conduit a la seconde partie du titre de ce livre : « batir».

Lorsque j'affirme gue des centaines d'entreprises ou
administrations se sont libérées ou sont en train de le faire,
mes interlocuteurs me demandent souvent si toutes les
organisations peuvent devenir des organisations libérées.
Ce n'est pas la bonne question. La bonne question est
plutot : « Est-ce que tous les patrons peuvent devenir des
leaders libérateurs? » La premiére question refléte notre
désir de découvrir un modéle qui pourrait étre appliqué a
toutes les entreprises. Nous sommes bien les héritiers de
Taylor et de sa conception de I'entreprise en tant que
mécanisme. Nous cherchons ainsi un modéle de I'entreprise
libérée afin de le déployer ensuite.

La mauvaise nouvelle, c'est que ce modeéle unigue n'existe
pas. Toute entreprise posséde un héritage humain et
culturel spécifique. Déployer, imposer un modele signifie la
négation de cet héritage avec toute sa cohorte de
résistances, de souffrances et d'échecs. Mais la bonne
nouvelle, c'est que chaque entreprise peut batir,
co-construire son organisation libérée ou collaborative en
articulant cette philosophie - car, répétons-le, il n'y a pas de
modele - dans son héritage unique. Cette co-construction
est faite par les salariés et guidée par le patron d'entreprise
- mais pas n'importe quel patron.

Dans les pages qui suivent, les auteurs parlent de la
nécessité, de la part du patron, d'une démarche authentique.
Il'y a deux dimensions a celle-ci. Le patron doit en premier
lieu réussir a se détacher de son ego et devenir humble. En
effet, s'il se comporte comme le plus intelligent, il lui sera
difficile de prouver a ses salariés gu'il a confiance en leur
propre intelligence. Les auteurs - dont le premier est
accompagnateur de dirigeants, ancien dirigeant lui-méme et
la seconde est une coach - mobilisent ainsi leur expérience
pour décrire le travail que le patron peut effectuer pour se
défaire de son ego. Sans ce travail sur soi-méme, il ne
réussira pas a quider la co-construction d'un nouveau mode
d'organisation.

La deuxieme dimension de I'authenticité concerne les
motivations du patron a batir I'organisation collaborative.
On entend parfois parler des cas de « freedom washing» ou
de « collaborative washingy : il s'agit de patrons qui lancent
le processus avec le vocabulaire adéquat - la liberté, la
responsabilité, la collaboration, la confiance... - mais dont la
seule finalité est la performance économique. Et c'est un
désastre. Les salariés se sentent rapidement manipulés et
résistent, a juste titre. L'authenticité du patron signifie qu'il
s'engage dans cette démarche avec une seule finalité : le
bien-vivre des salariés de I'entreprise. Autrement dit, il a la
conviction forte - partie intégrante de la philosophie qu'il
cherche a articuler dans son entreprise - que les salariés
ont des besoins universels et que I'environnement
organisationnel qui les nourrit, plutét qu'il les dénie, conduit
au bien-vivre des gens. Cependant, si les leaders libérateurs
ou les patrons qui se lancent dans la co-construction de
I'organisation collaborative sont des philosophes, ils ne sont
pas non plus des dalai-lamas. Les auteurs le soulignent
clairement. Bien que ces patrons souhaitent le bien-vivre de
leurs salariés, ils ne peuvent pas abandonner leur
responsabilité envers I'entreprise. C'est méme le contraire.

Il s'agit 1a d'une autre conviction philosophique qu'ils
possédent. Celle-ci est souvent difficile a comprendre, car
elle ne reléve pas tant de l'intelligence que du bon sens. Ces
patrons sont convaincus que si les salariés vivent bien dans
leur entreprise, s'ils y vont non pas par obligation mais par
envie, si une fois sur place ils souhaitent donner le meilleur
d'eux-mémes, la performance d'entreprise suivra. Autrement
dit, ces patrons ont la conviction qu'un environnement
collaboratif va accroitre leur compétitivité. Cependant, cette
compétitivité n'est pas la finalité d'une organisation
collaborative : elle en est seulement une conséquence. La
finalité, c'est le bien-vivre des salariés. Si le patron partage
ces convictions, partage cette philosophie, ce livre peut
I'aider a I'articuler dans sa propre entreprise.

Isaac Getz
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