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			À Kelly Duhamel, 
pour tout ce qu’elle m’a appris sur la vie, 
l’amour et ce que signifie « être humain ».

			– Gary

			À Ludovica, Clara et Luigi, 
dont l’amour et l’exemplarité m’inspirent 
pour faire toujours mieux chaque jour.

			– Michele

		




		
			Éloges

			« Rarement les arguments en faveur du démantèlement de la bureaucratie ont été présentés de manière aussi efficace, passionnée et exhaustive. Le moment est venu de s’y atteler, et le livre à ne pas manquer est Humanocratie, le guide pratique de Hamel et Zanini destiné à créer des environnements de travail permettant à chacun de s’épanouir. C’est essentiel pour redynamiser nos organisations et relancer nos économies. »

			– BENGT HOLMSTRÖM, professeur d’économie  titulaire de la chaire Paul A. Samuelson au Massachusetts Institute of Technology, prix Nobel d’économie, 2016

			« Hamel et Zanini ont réalisé deux exploits remarquables. Ils ont produit l’une des critiques de la bureaucratie les plus pertinentes à ma connaissance, en expliquant les nombreuses façons dont les organisations bureaucratiques minent l’autonomie, la résilience et la créativité. Et ils ont lancé un appel pressant à faire mieux – à construire des organisations capables de libérer le génie de leurs collaborateurs dans leurs activités quotidiennes. Riche en idées et en conseils pratiques, Humanocratie est un ouvrage incontournable. »

			– DANIEL H. PINK, auteur de Drive et To Sell Is Human, best-seller du New York Times

			« Humanocratie propose au lecteur une feuille de route qui aidera les organisations à libérer la créativité, l’énergie et la résilience en valorisant le cœur de toute organisation – les individus. »

			– STANLEY MCCHRYSTAL, général retraité de l’armée américaine et auteur de Team of Teams

			« Humanocratie est le livre de management le plus marquant que j’aie lu depuis longtemps. Ce n’est pas seulement un livre de plus sur le pouvoir de l’objectif et les satisfactions de l’empowerment. Il s’agit plutôt d’un exposé fouillé, étayé par des données de recherche, et d’une présentation convaincante des coûts colossaux de la bureaucratie dans la société. Hamel et Zanini apportent un argumentaire tout aussi pertinent sur les raisons pour lesquelles il ne faut pas continuer dans cette voie, ainsi qu’un guide pratique pour aider les organisations à développer un mode de fonctionnement efficace. »

			– AMY EDMONDSON, professeur à la Harvard Business School et auteur de The Fearless Organization

			« La plupart des grandes organisations se sont dotées d’un système bureaucratique au nom d’une sécurité insaisissable. En réalité, la bureaucratie paralyse l’organisation et génère de la frustration chez les collaborateurs. Humanocratie est un guide pratique sur la manière d’échapper à ce piège et sur les possibilités inexploitées de ces organisations et, plus particulièrement, de leur principal atout, leurs collaborateurs. »

			– OLIVER BÄTE, président-directeur général d’Allianz

			« Dans le monde actuel en pleine ébullition, les grandes entreprises doivent libérer le pouvoir de leurs collaborateurs pour décupler la valeur et l’impact. Humanocratie représente un guide audacieux qui montre comment les grandes entreprises peuvent réduire la bureaucratie, constituer une équipe engagée et former des dirigeants au service de leurs collaborateurs. »

			– VAS NARASIMHAN, président-directeur général de Novartis

			« Si une organisation a déjà anéanti vos espoirs et vos rêves, ce livre pourrait justement vous aider à retrouver votre vitalité. Il est difficile d’imaginer un meilleur guide pour démanteler les bureaucraties et créer des lieux de travail à la hauteur du potentiel de leurs collaborateurs. »

			– ADAM GRANT, auteur de Give and Take, best-seller selon le New York Times, et speaker Ted talks WorkLife

			« Hamel et Zanini ont écrit un guide osé et essentiel à l’émergence d’une organisation animée par le même esprit de créativité et d’entrepreneuriat que ses collaborateurs. Leur vision “post-bureaucratique” du travail n’est pas seulement opportune, mais aussi stimulante. »

			– ERIC RIES, auteur de The Lean RE

			« La rapidité des innovations technologiques et économiques exige une refonte en profondeur des organisations bureaucratiques traditionnelles. Humanocratie offre un cadre stimulant et inspirant, propice au développement des organisations innovantes de demain. »

			– MING ZENG, ancien directeur de la stratégie du groupe Alibaba et auteur de Smart Business

			« Humanocratie prône le remplacement de la chaîne de commandement par celle de la confiance et une transparence absolue pour changer la donne. C’est une condition sine qua non pour libérer l’innovation et la valeur de chacun au sein des organisations. »

			– MARC BENIOFF, président-directeur général de Salesforce et auteur de Trailblazer

			« Enfin, un manuel qui va porter un coup de massue à la bureaucratie. Même si les fondements de la bureaucratie ont disparu depuis longtemps avec l’ère du numérique, cette dernière perdure. Hamel et Zanini nous présentent une solution alternative qui stimule les individus au lieu de les asphyxier, en humanisant l’organisation pour un meilleur niveau de responsabilité et d’impact. »

			– DIANE GHERSON, directrice des ressources humaines d’IBM

			« Pour qu’une entreprise puisse remplir sa mission de fournisseur de produits et de services et contribuer à l’amélioration des conditions de vie des citoyens, ses collaborateurs doivent être pleinement armés pour optimiser en permanence leur contribution. Cela requiert des fonctions adaptées à leurs capacités uniques et une culture d’entreprise qui favorise et récompense l’innovation, la collaboration, les défis et tous les autres éléments constitutifs de l’esprit d’entreprise. Humanocratie met en lumière une condition préalable pour parvenir à éliminer la gestion bureaucratique. Un tel changement est non seulement fondamental pour la réussite des entreprises à long terme, mais aussi pour une société libre et ouverte qui donne à chacun la possibilité de s’élever. »

			– CHARLES G. KOCH, président-directeur général de Koch Industries, fondateur de Stand Together, et auteur de Good Profit

			« Dans Humanocratie, Hamel et Zanini remettent en question la règle établie et, simultanément, ouvrent la voie de la création d’un ordre nouveau et meilleur, capable d’atteindre des objectifs plus élevés pour les entreprises et les communautés qui en bénéficient.

			À l’heure de la révolution numérique, qui bouleverse tous les aspects de la vie quotidienne, les auteurs attirent, à juste titre, l’attention des entreprises sur le fait que leurs structures bureaucratiques, hostiles au changement et souvent sources de gaspillage, freinent leur croissance. La bureaucratie entrave la créativité des employés, compromet leur motivation et nuit à leur satisfaction au travail.

			Par conséquent, la nécessité de transformer les entreprises en entités recentrées sur l’individu est devenue plus pressante que jamais. Comment y parvenir ? Je n’ai pas trouvé de meilleur guide que Humanocratie, un livre que tout acteur du changement doit lire. »

			– MUKESH AMBANI, président-directeur général de Reliance Industries Ltd, nommé par Time Magazine parmi les 100 personnalités les plus influentes du monde en 2019

			« Hamel et Zanini estiment que la bureaucratie est écrasante, et ils ont raison. Avec seulement 15 % du 1,4 milliard de salariés à plein temps dans le monde, nous devons redonner du pouvoir à l’individu, faute de quoi il ne pourra jamais s’épanouir. À vous de décider si ce livre pourra, peu ou prou, changer le monde. »

			– JIM CLIFTON, président-directeur général de Gallup

			« Humanocratie est un guide indispensable à la survie et à la prospérité de demain. Ce livre représente un véritable tour de force. »

			– VIJAY GOVINDARA JAN, professeur titulaire de la chaire Coxe, à la Tuck School of Business de Dartmouth, et auteur de The Three-Box Solution

			« L’innovation est aussi importante pour notre organisation que pour notre production. Humanocratie démontre qu’il est possible de libérer la passion et la créativité au sein de nos organisations et de nous donner les moyens de relever avec succès les défis majeurs de notre époque. »

			– TIM BROWN, président d’IDEO et auteur de Change by Design

			« Humanocratie est un livre qui traite de la libération du potentiel humain en remplaçant la bureaucratie par la passion et la créativité. Une lecture incontournable pour tous ceux qui veulent mettre en place des organisations efficaces et centrées sur l’humain. »

			– JIM HAGEMANN SNABE, président de Siemens AG, président d’AP Møller-Mærsk A/S, et auteur de Dreams and Details

			« Humanocratie explique avec soin pourquoi le temps est venu pour les organisations d’abandonner leurs méthodes bureaucratiques et de remettre de l’humanité sur le lieu de travail. J’ai acquiescé tout au long du livre en pensant OUI ! C’est ça. C’est le nouveau paradigme de management dont nous avions besoin depuis des décennies. Hamel et Zanini l’ont fait ! »

			– JIM WHITEHURST, président d’IBM et auteur de The Open Organization

			« Humanocratie est le livre le plus inspirant et le plus instructif pour cette nouvelle décennie orientée vers la quête de sens et devrait être une lecture obligatoire pour toutes les organisations qui désirent prospérer, survivre et, plus important encore, créer l’impact humain auquel aspirent leurs équipes. »

			– ANGELA AHRENDTS, ancienne présidente de Burberry, ancienne vice-présidente d’Apple

			« Virtuellement, toutes les entreprises sont déstabilisées par toutes sortes d’innovations. Le processus décisionnel de la structure bureaucratique est beaucoup trop lent et ne permet pas une innovation suffisante pour rester concurrentiel au cours de la troisième décennie du XXIe siècle. Humanocratie nous guide dans la mise en place d’organisations moins bureaucratiques, plus innovantes et plus humaines. »

			– JOHN MACKEY, cofondateur et président-directeur général de Whole Foods Market, et coauteur de Conscious Capitalism

			« Gary Hamel et Michele Zanini décrivent avec efficacité un moyen de sortir de l’impasse bureaucratique qui engendre de la frustration pour de nombreuses personnes dans leur travail quotidien. Humanocratie, en tant que concept, nous conduira à des organisations plus humaines ! »

			– JOS DE BLOK, fondateur de Buurtzorg

			« Hamel et Zanini diagnostiquent avec perspicacité la bureaucratie étouffante qui rend de nombreuses organisations actuelles beaucoup moins intelligentes collectivement qu’elles ne pourraient l’être. Ils donnent des exemples fascinants et des recommandations inspirantes pour créer des organisations nettement plus innovantes, flexibles et épanouissantes pour leurs membres. »

			– THOMAS W. MALONE, professeur titulaire de la chaire de management Patrick J. McGovern, à la MIT Sloan School of Management, directeur du MIT Center for Collective Intelligence

			« Depuis plus d’une décennie, Gary Hamel nous exhorte à hacker notre style de direction et d’organisation. Dans ce livre, les auteurs nous conseillent sur la manière de démanteler nos entreprises bureaucratiques pour les reconstruire en organisations agiles dans lesquelles la passion et les talents individuels sont libérés et exploités pour développer des produits et des services créateurs de valeur positive, et différenciants pour les clients. »

			– LINDA A. HILL, professeure en administration des affaires de la chaire Wallace Brett Donham, à la Harvard Business School, et coauteure de Collective Genius

			« Ce livre est une analyse exhaustive des conséquences du dysfonctionnement de la hiérarchie et de la bureaucratie. À partir de nombreux exemples d’entreprises qui tentent une approche différente, les auteurs proposent un modèle alternatif fondé sur l’humain, engagé et actif dans la résolution des problèmes plutôt que sur les “ressources” à utiliser pour atteindre des objectifs organisationnels. Ce modèle disruptif s’avère plus efficace pour toutes les fonctions managériales traditionnelles. »

			– EDGAR H. SCHEIN, professeur émérite de la MIT Sloan School of Management et coauteur de Humble Leadership

			« Pour instaurer la résilience en entreprise, chacun doit penser et agir en tant qu’actionnaire. Humanocratie donne les clés pour développer l’esprit d’entreprise au sein d’une organisation. »

			– TONY HSIEH, président-directeur général de Zappos et auteur de Delivering Happiness, best-seller selon le New York Times
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			Préface 
à l'édition française

			À la fin de l’été 2020, juste après sa sortie aux États-Unis, en août, j’ai eu l’immense plaisir de lire Humanocracy, un livre indispensable en cette période de grande incertitude, que nous connaissons depuis plus d’un an avec la pandémie de coronavirus. Cette crise historique a fait évoluer le fonctionnement d’un certain nombre d’organisations privées et publiques, en quelques mois, vers plus d’agilité et de subsidiarité, alors qu’il aurait fallu des années pour beaucoup d’entre elles, dans une période normale, pour se transformer. Ce livre donne des clés essentielles pour accompagner ce mouvement, en se débarrassant, par une place nouvelle donnée à l’humain, de la bureaucratie omniprésente dans les organisations privées et publiques, avec « ses structures de pouvoir autocratiques, ses règles étouffantes et ses politiques toxiques ».

			Le terme « humanocracy » (traduit par « humanocratie » en français tout au long du livre), peut paraître barbare, et faire référence à une nouvelle technocratie de l’humain ; rassurez-vous, il n’en est rien ! Il faut se souvenir que « démocratie » vient du grec demos, peuple, et cratos, pouvoir. Ici il est seulement question de redonner le pouvoir aux humains pour permettre aux organisations d’être plus innovantes et plus audacieuses, dans un contexte de plus en plus imprévisible, comme l’a démontré l’expérience de cette crise sanitaire. En effet, celle-ci a donné lieu à des innovations formidables menées en autonomie par des équipes de terrain, pour faire face à l’urgence de la situation. Cet ouvrage s’inscrit dans le sens de l’histoire, car les jeunes générations n’acceptent plus, dans nos organisations, les petits chefs, les règles tatillonnes ou l’excès de reporting dénoncé par le sociologue français François Dupuy dans sa trilogie Lost in Management1*.

			Les dirigeants et les managers trouveront dans Humanocratie des pistes pour faire évoluer leurs organisations avec une remise en cause de principes de fonctionnement qui, pour nombre d’entre eux, sont vieux de plus d’un siècle ! Il n’est, certes, pas étonnant que les auteurs identifient les sources du fonctionnement bureaucratique de nos organisations dans le modèle de l’organisation taylorienne, dont le principe fondateur est la distinction entre conception et exécution, et celui de l’idéal bureaucratique décrit par le sociologue allemand Max Weber.

			Les auteurs s’appuient sur les cas emblématiques de deux entreprises – Nucor et Haier – pour montrer qu’il est possible de fonctionner différemment, en donnant à l’humain une place centrale. Ces deux entreprises, chacune dans son secteur d’activité (sidérurgie, équipements de la maison), comptent parmi les plus performantes au monde et ont en commun l’organisation en petites unités, avec un fonctionnement fondé sur l’autonomie et la confiance ! Une bonne surprise arrive au chapitre 14, avec une description approfondie de la démarche de responsabilisation initiée par Michelin depuis quelques années, comme exemple d’une entreprise en route vers l’humanocratie. En effet, il est très rare, dans un ouvrage américain de management, de voir citer une entreprise française comme modèle d’innovation managériale !

			Les auteurs, Gary Hamel et Michele Zanini, peuvent être félicités pour la clarté de leurs propos sans langue de bois, les nombreux exemples d’organisations, les pistes qu’ils proposent pour éradiquer la bureaucratie, et, surtout, pour la place réelle qu’ils donnent à l’humain, afin de permettre à nos organisations, privées et publiques, d’être plus agiles et plus innovantes. Il est probable que la lecture de cet ouvrage fera grincer les dents de certains dirigeants et managers qui pourront se sentir remis en cause, mais c’est le prix à payer pour s’embarquer dans la voie de l’humanocratie. N’hésitez pas à remettre en cause le fonctionnement historique de vos organisations, car le jeu en vaut la chandelle ! L’une des leçons de cette pandémie est que nous devons apprendre à être, individuellement et collectivement, plus résilients. Cet ouvrage est un guide formidable pour atteindre cet objectif !

			Charles-Henri Besseyre des Horts

			Professeur émérite à HEC Paris

			Président de l’AGRH








			
				
					1*.  François Dupuy, On ne change pas les entreprises par décret (Lost in Management, tome 3),Le Seuil, 2020.

				
			

		




		
			Introduction

			Comment vous sentiriez-vous au travail si…

			–	vous aviez le droit de définir votre propre job ?

			–	votre équipe était libre de fixer ses objectifs et de choisir ses propres méthodes ?

			–	vous étiez encouragé à renforcer vos compétences et à relever de nouveaux défis ?

			–	vos collègues se considéraient davantage comme des membres de votre famille que comme des collègues de travail ?

			–	vous ne vous sentiez jamais prisonnier de règles inutiles et de la paperasserie ?

			–	vous étiez en confiance dans toute situation pour exercer votre meilleur jugement ?

			–	vous étiez sous la responsabilité de vos collègues plutôt que de celle d’un chef ?

			–	vous ne deviez pas perdre votre temps à faire le lèche-bottes ou à participer à des jeux politiques ?

			–	vous aviez la possibilité de participer au choix de la stratégie et de l’orientation de votre organisation ?

			–	votre influence et votre rémunération dépendaient de vos compétences et non de votre position hiérarchique ?

			–	on ne vous donnait jamais l’occasion de vous sentir inférieur aux supérieurs hiérarchiques ?

			À quel point serait-il étonnant de constater que tout ceci est réel sur votre lieu de travail ? Nous pensons que le travail ne serait pas vraiment ressenti comme du travail. Malheureusement, ce n’est pas la réalité pour la plupart des collaborateurs. L’organisation type, à moyenne ou grande échelle, infantilise ses employés, impose une conformité ennuyeuse et décourage l’esprit d’entreprise. Elle enferme l’individu dans un rôle limité, entrave le développement personnel et considère l’humain comme une simple ressource.

			Par conséquent, nos organisations sont souvent moins résilientes, moins créatives et moins dynamiques que ses propres membres. La coupable est la bureaucratie – avec ses structures de pouvoir autocratiques, ses règles étouffantes et ses politiques toxiques. Certains pourraient croire que la bureaucratie est sur le déclin, qu’elle est destinée au même sort que les téléphones fixes, les voitures à essence et les plastiques à usage unique. Le terme bureaucratie, comme celui de cheval-vapeur, semble appartenir à une époque révolue. À bien des égards, c’est le cas, mais malheureusement la bureaucratie est encore bien ancrée dans nos esprits. Comme nous le verrons au chapitre 3, la bureaucratie a, au contraire, progressé. C’est une situation qui, selon nous, est associée au ralentissement inquiétant de la croissance de la productivité mondiale, un phénomène de mauvais augure pour le niveau de vie et les possibilités de développement économique.

			Les organisations bureaucratiques se caractérisent par l’inertie, l’incrémentation et le découragement. Dans un système bureaucratique, le pouvoir de déclencher le changement est confié à quelques cadres dirigeants. Si ces derniers s’adonnent au refus, à l’arrogance et à la nostalgie, comme c’est souvent le cas, l’organisation vacille. Pour cette raison, les changements profonds dans ce type d’organisation sont généralement différés et sources de tensions. Les bureaucraties sont également réfractaires à l’innovation. Elles éprouvent une aversion congénitale pour le risque et soutiennent rarement ceux qui tentent de remettre en cause le statu quo. Dans une bureaucratie, être dissident constitue un risque élevé. Le plus grave est que la bureaucratie écrase les esprits. Privés de toute influence réelle, les employés dissocient leurs émotions de leur travail. L’initiative, la créativité et l’audace, conditions sine qua non du succès dans une économie innovante, sont souvent reléguées au second plan.

			Heureusement, la bureaucratie ne constitue pas le seul mode d’organisation à plus grande échelle. Partout dans le monde, un groupe, encore limité, mais en croissance, de pionniers de la post-bureaucratie prouve qu’il est possible de mettre à profit les avantages de la bureaucratie (contrôle, cohérence et coordination) tout en évitant ses inconvénients (rigidité, médiocrité et apathie). Par rapport à leurs pairs traditionnels, l’avant-garde – dont vous rencontrerez la plupart des membres dans ce livre – est plus proactive, plus créative et plus rentable.

			Ces entreprises ont été conçues ou, dans certains cas, réorganisées avec un objectif unique : maximiser la contribution humaine. Cette aspiration correspond à l’esprit qui anime l’humanocratie et contraste fortement avec l’obsession bureaucratique du contrôle. Les deux objectifs sont primordiaux, mais, dans la plupart des organisations, l’effort déployé pour assurer la conformité est largement supérieur à l’énergie consacrée à accroître la portée de l’impact humain. Ce déséquilibre flagrant est périlleux pour les organisations ; il constitue un frein à l’économie et soulève des questions d’éthique.

			La bureaucratie est particulièrement problématique pour les grandes entreprises. À mesure qu’une organisation croît, de nouvelles couches de management sont ajoutées, les catégories de personnel se multiplient, les règles prolifèrent, et les coûts de mise en conformité augmentent. Dès qu’une entreprise atteint un certain seuil de complexité – environ deux cents à trois cents salariés, selon notre expérience – la bureaucratie commence à progresser plus vite que l’organisation elle-même. Ainsi, les grandes entreprises subissent plus de bureaucratie par individu que les petites, et elles sont confrontées à des déséconomies d’échelle au niveau de la direction.

			Le lien entre la taille et la « bureau-sclérose » serait moins inquiétant si les grandes organisations n’étaient pas aussi dominantes. Malgré tous les discours sur la gig economy, un pourcentage plus élevé que jamais de la main-d’œuvre américaine travaille pour de grandes entreprises. En 1987, 28,8 % des salariés américains occupaient des postes dans des entreprises de plus de cinq mille employés. Trente ans plus tard, ce pourcentage était de 33,8 %. Aujourd’hui, le nombre de salariés travaillant dans des entreprises de plus de dix mille personnes dépasse le nombre de salariés qui travaillent dans des entreprises de cinquante personnes ou moins.

			Les défenseurs du statu quo vous diront que la bureaucratie est le corollaire inévitable de la complexité, mais nos observations montrent le contraire. Les entreprises pionnières prouvent qu’il est possible de construire des organisations à la fois vastes et rapides, disciplinées et responsabilisantes, efficaces et novatrices, et même audacieuses et prudentes.

			Si vous en doutez, voici un simple exemple qui illustre ce qui peut arriver quand une organisation s’engage à placer l’humain au-dessus de la bureaucratie. C’est la devise de Buurtzorg, l’un des leaders dans le domaine des soins infirmiers à domicile aux Pays-Bas. L’entreprise emploie onze mille infirmières et quatre mille travailleurs domestiques, répartis en plus de mille deux cents équipes autogérées. Chaque équipe de soins infirmiers est composée de douze aides-soignants responsables d’une zone géographique spécifique, regroupant généralement environ dix mille résidents néerlandais. Ces unités opérationnelles restreintes sont également chargées de la prospection de la clientèle, de la location de bureaux, du recrutement de nouveaux membres, des budgets, du planning, avec des objectifs ambitieux et le souci permanent d’améliorer la qualité et l’efficacité des soins qu’elles dispensent.

			Dans la plupart des organisations, ces tâches incombent aux responsables régionaux ou locaux, mais chez Buurtzorg elles sont réparties entre les membres de l’équipe locale. Chaque équipe dispose d’une « gouvernante » et d’un « trésorier », d’un « contrôleur de performance », d’un « planificateur », d’un « développeur » et d’un « mentor ». Il s’agit de postes à temps partiel occupés par des infirmières qui consacrent la majeure partie de leur journée aux patients.

			Pour accompagner ses collaborateurs extrêmement responsabilisés, Buurtzorg forme chaque employé à la prise de décision en groupe, à l’écoute active, à la résolution de conflits et au coaching entre pairs. Les équipes sont mises en relation par le biais d’une plateforme sociale, Welink, où le personnel soignant poste des questions et des conseils. Au lieu de dicter les protocoles de soins à domicile de manière autoritaire, Buurtzorg encourage les équipes à optimiser leurs pratiques opérationnelles en mettant à profit l’intelligence collective du réseau et en innovant au niveau local chaque fois que les équipes perçoivent des opportunités de faire progresser les choses. Des mesures détaillées des performances de chaque équipe sont disponibles au sein de Buurtzorg. Cette transparence favorise grandement l’apprentissage entre pairs et l’amélioration en continu.

			Le personnel administratif de Buurtzorg comprend cinquante-deux coachs régionaux et centraux, cinquante employés des services support (principalement dans le domaine de l’informatique) et deux directeurs seniors, dont Jos de Blok, le fondateur de la société. C’est peu pour une organisation regroupant quinze mille personnes, dont deux directeurs et un peu plus d’une centaine de membres du personnel support.

			Buurtzorg fait figure de référence dans quasiment tous les domaines de performance (fig. I-1). Son avance considérable sur ses concurrents n’est pas le fruit d’une stratégie descendante efficace, de règles opérationnelles appliquées de façon autoritaire, ou d’algorithmes de traitement de données, mais plutôt d’un modèle organisationnel qui donne les moyens et les compétences à chaque collaborateur de trouver des solutions innovantes et de prendre des décisions éclairées.

			Buurtzorg a été élu cinq fois « meilleur employeur de l’année » aux Pays-Bas ; ce qui est plutôt encourageant pour une entreprise fondée en 2006. Cependant, comme nous le verrons, ce n’est pas la seule entreprise à avoir su exploiter la richesse du génie quotidien.

			FIGURE I-1

			Buurtzorg versus ses concurrents
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			Source : Stefan Ćirković, Buurtzorg : Revolutionizing Home Care in the Netherlands, Center for Public Impact Case Study, 15 novembre 2018.

			Pour quelles raisons, alors, davantage d’entreprises n’ont-elles pas suivi le mouvement ? Pourquoi les entreprises s’encombreraient-elles volontairement et inutilement de ce qui constitue, par essence, une taxe sur l’effort humain ? Parce que, pour le dire franchement, démanteler la bureaucratie signifie détruire les fondements du pouvoir traditionnel. Comme vous l’avez peut-être remarqué, les détenteurs du pouvoir sont généralement réticents à y renoncer et disposent souvent des moyens de défendre leurs prérogatives. Cela représente un obstacle majeur, dans la mesure où il n’est pas possible de mettre en place une organisation centrée sur l’homme sans en aplatir la pyramide.

			Plutôt que d’assumer la tâche politiquement délicate consistant à éradiquer la bureaucratie, les dirigeants ont cherché à en compenser le coût par la recherche du pouvoir du marché et des avantages réglementaires. Entre 2015 et 2019, la valeur des fusions et acquisitions mondiales s’est élevée à 20 000 milliards de dollars, soit approximativement la taille de la Bourse de New York. Les économistes Gustavo Grullon, Yelena Larkin et Roni Michaely estiment qu’entre 1972 et 2014, plus de 75 % des industries américaines ont connu une plus grande concentration1.

			Trop souvent, lorsqu’une grande entreprise est secouée par une vague de destruction créatrice et commence à prendre l’eau, la première réaction de son dirigeant n’est pas de se délester du poids de la bureaucratie, mais plutôt de s’attaquer à un autre superpétrolier.

			Alors que les dirigeants justifient souvent les mégafusions au nom d’une plus grande efficacité opérationnelle, les études montrent que les véritables bénéfices dépendent moins d’économies d’échelle que de l’avantage oligopolistique2. Une étude approfondie sur l’économie américaine réalisée par Jan De Loecker, Jan Eeckhout et Gabriel Unger a révélé que les « marges » – variables représentatives du pouvoir du marché, qui mesurent l’écart entre les prix et les coûts marginaux de l’entreprise – ont fortement augmenté au cours des dernières décennies. En 1980, une entreprise moyenne facturait 21 % au-dessus du coût marginal ; en 2016, la marge moyenne est passée à 61 %. Cette tendance a été observée non seulement aux États-Unis, mais aussi dans d’autres économies développées3.

			La concentration renforce également le pouvoir politique d’une entreprise. Une entreprise qui pèse 100 milliards de dollars et qui exerce des activités de lobbying a beaucoup plus d’influence à Washington, à Bruxelles et dans d’autres zones de pouvoir qu’une entreprise dix fois plus petite.

			Parmi les exemples récents de lobbying à forts enjeux financiers, citons les initiatives des constructeurs automobiles américains pour empêcher Tesla d’ouvrir des points de vente en propre, la promesse obtenue par l’industrie pharmaceutique du gouvernement américain qu’il n’utilisera pas son pouvoir pour faire baisser les prix des médicaments, et la résistance des hôpitaux américains aux injonctions du gouvernement en faveur d’une plus grande transparence des prix dans le domaine des soins médicaux.

			Même si les présidents de grandes entreprises se plaignent de la réglementation, une étude récente conduite par James Bessen de l’université de Boston a montré une forte corrélation entre la réglementation spécifique du secteur et l’augmentation des profits qui en résultent4. J. Bessen a calculé qu’au cours des dernières années, la recherche de rentes réglementaires a augmenté de 2 000 milliards de dollars la valorisation des entreprises et a permis un transfert annuel de 400 milliards de dollars des consommateurs vers les entreprises. Pourquoi se saborder sur ce terrain de jeu, demandent les dirigeants, quand vous pouvez user de votre pouvoir politique et faire pencher la balance en votre faveur ?

			Comme de nombreuses entreprises l’ont bien compris, il est plus simple de conclure une autre affaire ou d’engager plus de groupes de pression que de débureaucratiser un véritable empire. C’est de mauvais augure pour les consommateurs et les citoyens. Tout économiste vous le dira : un pouvoir de marché puissant freine les investissements, étouffe l’innovation, réduit la création d’emplois et exacerbe l’égalité des revenus.

			Ce serait formidable si de jeunes entreprises offensives demandaient des comptes aux oligopoles, ce qui arrive parfois ; mais, globalement, l’impact de l’esprit entrepreneurial reste modeste. Au moment où nous écrivons ce manuel, on dénombre 433 licornes – c’est-à-dire des start-up non cotées en Bourse et valorisées à plus d’un milliard de dollars. Bien que ces entreprises fassent l’objet d’une forte couverture médiatique, elles ne représentent qu’une part relativement faible de leurs secteurs d’activité respectifs. Début 2020, la valeur de marché cumulée des licornes américaines s’élevait à 650 milliards de dollars. Ce chiffre semble élevé, mais, à cette période, il représentait seulement un peu plus de 2 % de la valeur de marché cumulée du S&P 5001*. Si la Silicon Valley est considérée comme un pôle entrepreneurial majeur, il nous faut trouver les moyens de raviver la flamme créative dans chaque organisation.

			De nombreux dirigeants, semble-t-il, ne sont pas encore parvenus à cette conclusion. Ils font le pari, en substance, que les avantages du pouvoir de marché et de la force politique compenseront largement les inconvénients de la pesanteur bureaucratique. Mais il y a un risque à miser sur l’acceptation continue du pouvoir sans cesse croissant des entreprises. Le Conseil des affaires économiques de la Maison-Blanche a appelé à une « réaction énergique à l’égard des abus de pouvoir du marché5 ». Les juristes Eric Posner et Glen Weyl estiment que « certains des plus gros employeurs du pays… doivent être démantelés », que « les régulateurs doivent se montrer plus agressifs vis-à-vis des monopoles de la technologie, et qu’il faut empêcher ces derniers d’absorber des adversaires innovants6 ». Même Goldman Sachs, qui a officialisé de nombreuses fusions d’entreprises, a fait remarquer que, si la tendance à une plus grande concentration persiste, cela signifie « qu’il y a des questions plus globales à poser sur l’efficacité du capitalisme7 ». Vous pouvez être certain que quand Goldman Sachs se demande si la consolidation n’est pas allée trop loin, la réponse est oui.

			Et ce n’est pas seulement l’avis des experts, c’est aussi celui de la majorité des citoyens. Dans un sondage réalisé par l’institut américain de recherche Pew Research Center en 2019, 82 % des Américains ont répondu que les grandes entreprises avaient trop de pouvoir et d’influence dans l’économie. L’argument selon lequel « plus c’est gros, mieux c’est » devient de plus en plus difficile à avaler. Alors que le changement de perception commence à se faire sentir et que les gouvernements deviennent plus agressifs dans la contestation du pouvoir des monopoles, les dirigeants devront trouver de nouvelles voies vers la rentabilité et la croissance. Leur meilleur atout : s’engager pleinement à construire des organisations qui permettent aux individus de donner le meilleur d’eux-mêmes, sans les carcans de la bureaucratie.

			Fondamentalement, il existe des raisons sociales, politiques et économiques de déclarer la guerre à la bureaucratie. Ces dernières années, les décideurs et les politiciens ont exprimé leur inquiétude face à l’inégalité croissante des revenus. Entre 1979 et 2016, les salariés américains situés dans le quintile supérieur ont vu leur rémunération augmenter de 27 %, tandis que ceux classés dans le quintile inférieur ont subi une baisse de 1 %8 (fig. I-2).

			De nombreux facteurs ont contribué à cette situation, notamment la concurrence des pays à faibles salaires, la préférence croissante des grandes entreprises pour la main-d’œuvre contractuelle, la diminution du pouvoir des syndicats et les conséquences néfastes des progrès de la technologie sur le marché de l’emploi. La pression à la baisse que ces forces exercent sur les emplois à faibles et moyens revenus s’explique à la fois par la montée du populisme dans la région industrielle américaine Rust Belt et par l’attrait grandissant du socialisme chez les électeurs de la génération Z qui craignent de ne jamais connaître une situation aussi favorable que celle de leurs parents. Le danger, déjà bien présent, est que la polarisation du marché du travail érode davantage la cohésion sociale et le consensus politique.

			À cela s’ajoute la crainte que la robotique et l’intelligence artificielle suppriment de nombreux emplois de niveaux inférieur et intermédiaire. Un rapport du think tank américain Brookings Institution, publié en 2019, a estimé que 25 % des emplois américains sont fortement menacés par la robotisation, et que 36 % des emplois sont modérément exposés9.

			FIGURE I-2

			Évolution des salaires réels par quintile (1979-2016)
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			Source : Jay Shambaugh, Ryan Nunn, Patrick Liu et Greg Nantz, Thirteen Facts about Wage Growth, rapport de Brookings Institution, septembre 2017.

			Une autre étude, portant sur trente-deux pays de l’OCDE, a estimé que 300 millions d’emplois étaient menacés par l’automatisation. Elon Musk, fondateur de Tesla et de SpaceX, a alerté sur la nécessité pour chacun de se préparer à un monde dans lequel « les robots seront capables de faire tout mieux que nous10 ». Ces prédictions, et d’autres tout aussi alarmantes, ont accrédité l’idée d’un revenu garanti pour chaque citoyen, financé en partie par une taxe sur la robotisation.

			Le phénomène plus global de la stagnation ou de la baisse des salaires a donné lieu à une série de propositions stratégiques, dont la représentation obligatoire des employés dans les conseils d’administration des entreprises, la négociation collective par secteur, une meilleure protection sociale des travailleurs de la gig economy, des réductions d’impôts en faveur de l’investissement en capital humain et une plus grande place accordée aux sciences et aux mathématiques dans l’enseignement secondaire.

			Si certaines de ces idées méritent une réflexion, aucune d’entre elles ne répond à ce que nous considérons comme une hypothèse injustifiée et préjudiciable, à savoir qu’un grand nombre d’emplois sont intrinsèquement et irrémédiablement peu qualifiés. En général, un emploi est défini comme peu qualifié s’il ne requiert pas d’études supérieures ou de formation approfondie. Comme ces emplois exigent peu de compétences spécialisées, ils sont généralement mal rémunérés. Selon une étude récente, 53 millions de travailleurs américains, soit 44 % de la population active, occupent des emplois faiblement rémunérés11. C’est un constat, mais les économistes et les décideurs se trompent en considérant que c’est un fait immuable.

			Contrairement aux idées reçues, ce qui caractérise un emploi peu qualifié n’est pas la nature du travail demandé, ni les qualifications requises, mais la possibilité ou non pour les employés de développer leurs capacités et de traiter de nouveaux sujets. La leçon la plus importante à tirer des pionniers de la post-bureaucratie est qu’il est possible d’améliorer radicalement les compétences requises pour des tâches qui seraient autrement considérées comme peu complexes, par exemple conduire un chariot élévateur, charger des bagages dans un avion ou conditionner des produits agricoles. Cette alchimie du travail – qui transforme des emplois sans perspectives en emplois d’avenir – devient possible lorsqu’un employeur :

			–	apprend au personnel de première ligne à penser comme des entrepreneurs ;

			–	forme à la polyvalence des tâches des collaborateurs organisés en petites équipes ;

			–	donne à ces équipes la responsabilité d’un compte de pertes et profits au niveau local, associe tout nouvel employé à des tuteurs expérimentés ;

			–	encourage ses employés à identifier et à exploiter des pistes d’amélioration ;

			–	donne le temps et les ressources aux responsables d’équipes pour entreprendre des expériences locales ;

			–	offre aux employés un avantage financier qui les incite à en faire plus que ne l’exige strictement leur poste ;

			–	considère chaque individu et chaque rôle comme indispensables à la réussite collective.

			Les entreprises d’avant-garde offrent des salaires supérieurs à la moyenne, non par générosité extraordinaire, mais parce que leurs salariés créent une valeur exceptionnelle. Ces organisations sont intimement convaincues que, quand les employés « ordinaires » ont la possibilité d’apprendre, de se développer et de contribuer, ils obtiennent des résultats inhabituels. Au fil du temps, cette conviction façonne des collaborateurs dotés de connaissances approfondies, d’une inventivité inépuisable et d’un sens aigu de la relation client. L’expérience de ces rebelles post-bureaucratiques illustre une vérité éclairante : une organisation ne doit guère craindre l’avenir, ou ses concurrents, lorsqu’elle fourmille de « micropreneurs » qui s’autogèrent.

			 

			Les bureaucrates considèrent, à tort, que les emplois basiques sont occupés par des employés basiques. Malheureusement, ce préjugé a tendance à s’imposer comme une évidence. Quand les individus n’ont guère l’occasion de faire preuve d’imagination, ils se montrent peu créatifs. Cette situation est alors interprétée comme la preuve que le salarié moyen est un peu idiot.

			Les chercheurs qui étudient l’impact de l’automatisation sur l’emploi commettent souvent la même erreur. Par exemple, après avoir examiné en détail les descriptions de fonctions de 702 professions recensées par le BLS (Bureau du département du Travail des États-Unis chargé des statistiques), les chercheurs Carl Frey et Michael Osborne de l’université d’Oxford ont estimé que 47 % des emplois américains étaient fortement exposés au risque d’automatisation12. Cette conclusion n’est guère surprenante, puisque, selon notre analyse des données du BLS, 70 % des employés américains occupent des emplois considérés comme nécessitant peu ou pas de créativité. Or ce constat fait abstraction du potentiel imaginatif de ces employés, et reflète plutôt la manière dont le paradigme bureaucratique prive le travail de son esprit d’initiative et de son caractère créatif.

			C. Frey et M. Osborne notent, à juste titre, que les emplois qui impliquent « des tâches complexes de perception et de manipulation, des tâches d’intelligence créative et des tâches d’intelligence sociale » sont réfractaires à l’automatisation. Néanmoins, il serait erroné de penser que la grande majorité des emplois dans un secteur donné n’offrent que peu de possibilités de mise en valeur des capacités humaines exclusives qui les distinguent de celles des machines. Il est tout aussi faux de croire que ces capacités sont réparties étroitement dans la population. Réfléchissons un instant à la créativité sans limites sur YouTube ou à la diversité des contenus disponibles sur la blogosphère. Les créatifs d’aujourd’hui sont-ils intrinsèquement plus talentueux que leurs aînés ? Bien sûr que non. Ce qui a changé, c’est que quelques milliards de personnes, grâce aux nouveaux outils et plateformes digitaux, ont la chance de pouvoir enfin exploiter leur créativité latente. Pourquoi devrions-nous espérer des résultats moins spectaculaires, si chaque employé était équipé et responsabilisé en conséquence ?

			Ce sont nos organisations, enracinées dans la bureaucratie, qui sont lentes d’esprit, et non leurs membres. Il ne s’agit pas d’une simple supposition, mais de notre propre expérience. Il y a plus de dix ans, l’un des auteurs de cet ouvrage a animé une formation de grande envergure dans une industrie manufacturière du Midwest américain. Pendant un an, plus de trente mille employés, dont une majorité de cols bleus syndiqués, ont été formés à penser en innovateurs. Des milliers d’idées novatrices ont émergé de cet exercice. Dans un cas remarquable bien que non exceptionnel, une employée expérimentée à la chaîne de montage a eu une idée qui a finalement généré un gain de plusieurs millions de dollars. Pour la première fois de sa carrière, cette femme avait été invitée à voir grand, et, lorsque l’occasion s’est présentée, elle l’a saisie. Malheureusement, la majorité des employés n’a jamais cette chance. Plutôt que d’être considérés comme des inventeurs et des fabricants, ils sont considérés comme des « ustensiles ménagers » – des substituts de machines coûteux – incapables de progresser.

			L’un de nos principaux objectifs, dans ce livre, est d’établir un schéma directeur afin de convertir chaque emploi en bon emploi. Au lieu de chercher à dévaloriser le travail, il faut renforcer les compétences des employés. Il est indispensable de privilégier le contenu créatif de chaque poste à la délocalisation des emplois à faible valeur ajoutée. Et, plutôt que de considérer que les emplois intermédiaires doivent à terme tomber sous le joug de la mondialisation et de l’automatisation, il convient de repenser les environnements de travail afin de stimuler le génie potentiel de chaque employé dans ses tâches quotidiennes. S’il existe un nombre restreint de tâches routinières partout dans le monde, rien ne limite le nombre de problèmes sérieux qui méritent une solution. De ce point de vue, la menace représentée par l’automatisation sur l’emploi dépend essentiellement de la question de savoir si nous continuons ou non à traiter les employés comme des robots.

			Le chemin de l’humanocratie ne sera pas facile. Il suffit de rappeler que, dans le sondage réalisé par l’institut Gallup en 2019 sur la qualité des emplois, à peine un tiers des employés américains a déclaré être parfaitement d’accord avec cette proposition : « J’ai la possibilité de faire mieux mon travail chaque jour. » Moins d’un quart a indiqué que l’on attendait d’eux de faire preuve d’innovation dans leur travail. Et seulement un sur cinq a estimé que l’avis des employés comptait au travail13. Au vu de ces données, il n’est pas exagéré d’affirmer que de nombreuses organisations gâchent plus de capacités humaines qu’elles n’en utilisent.

			Des obstacles d’ordre pratique, philosophique et politique freinent le processus d’amélioration de cette triste réalité. Dans notre mission de conseil, nous avons rencontré quantité de ces écueils, et nous en portons les stigmates. Mais nous ne sommes pas naïfs pour autant ; nous avons appris à rester optimistes. La bureaucratie n’est pas un phénomène universel. Pourquoi nos organisations devraient-elles forcément être maladroites, étouffantes et impitoyables ? La bureaucratie a été inventée par les hommes ; il nous appartient, à présent, d’inventer quelque chose de meilleur.

			La première étape consiste à remonter de manière exhaustive aux origines de la bureaucratie. C’est l’objet de notre première partie : « Les arguments en faveur de l’humanocratie ». Dans le chapitre 1, vous découvrirez pourquoi le principal handicap de la plupart des organisations n’est pas un mode de fonctionnement inadapté ou un modèle économique défaillant, mais un système de gestion sclérosé. Si nos organisations ont pu supporter les coûts de la bureaucratie dans le passé, ce n’est plus le cas aujourd’hui. Dans le chapitre 2, vous verrez de plus près comment les caractéristiques de la bureaucratie – stratification, spécialisation, formalisation et normalisation – entravent la résilience, l’innovation et l’engagement. En outre, vous aurez un aperçu de la façon dont certaines organisations hérétiques remettent en cause les normes bureaucratiques. Dans le chapitre 3, nous expliquerons comment évaluer les coûts cachés de la bureaucratie dans votre propre organisation – une étape essentielle pour susciter l’engagement en faveur d’une refonte complète du style de management.

			Pour passer de la phase de diagnostic à celle de l’action, il vous faudra être convaincu qu’il existe une alternative au statu quo, à savoir que l’idée d’une organisation centrée sur l’humain n’est pas une utopie. Dans la deuxième partie, « L’humanocratie en action », nous nous intéresserons à deux sociétés exemplaires qui ont exploité le concept de l’humanocratie. Dans le chapitre 4, nous ferons un focus sur Nucor, l’entreprise sidérurgique la plus innovante au monde. Vous découvrirez comment le modèle de management ultra-allégé de Nucor libère la créativité et encourage chacun à penser et à agir comme un entrepreneur. Au chapitre 5, nous dévoilerons les secrets de l’entreprise sans conteste la plus créative au niveau mondial, le fabricant d’appareils électroménagers Haier. Au cours des dix dernières années, Haier a tout mis en œuvre pour construire une entreprise où la distance entre employés et clients a été réduite à zéro. Pour ce faire, elle a divisé son organisation de cinquante-six mille personnes en quatre mille micro-entreprises, avec seulement deux niveaux hiérarchiques entre les employés de première ligne et le PDG. Plus un réseau qu’une hiérarchie, Haier propose un modèle étonnant, et néanmoins efficace, pour développer l’esprit d’entreprise à une certaine échelle.

			Dans la troisième partie, « Les principes de l’humanocratie », vous serez sensibilisé aux sept piliers d’une organisation centrée sur l’individu : propriété, marchés, méritocratie, communauté, ouverture, expérimentation et paradoxe. Dans le chapitre 6, nous montrerons que réinventer le management nécessite à la fois de nouveaux outils et des méthodes novatrices, mais aussi la mise en place de bases inédites. Dans les chapitres 7 à 13, nous illustrerons en détail la manière de concrétiser chaque principe pour rendre votre organisation plus résiliente, encore plus créative et enfin plus téméraire.

			Comme vous pouvez le deviner, la bureaucratie ne cède pas à la seule nouveauté. En tant que forme d’organisation sociale la plus répandue au monde, la bureaucratie est familière, solidement ancrée et bien défendue. Pour y échapper, il vous faudra contourner les structures traditionnelles de pouvoir, stimuler les partisans du changement et oser des dizaines d’expériences organisationnelles audacieuses. Autant de défis que nous aborderons dans la quatrième partie, « Le chemin vers l’humanocratie ». Dans le chapitre 14, nous verrons comment Bertrand Ballarin, ex-directeur des affaires sociales du groupe Michelin, a réussi à catalyser un effort ascendant pour autonomiser les équipes de première ligne de façon radicale. Son parcours vous fournira un éclairage approfondi sur la manière d’atteindre des objectifs révolutionnaires grâce à des moyens progressistes. Au chapitre 15, nous vous donnerons une méthode à suivre, étape par étape, pour commencer à travailler avec votre propre équipe. Nous vous montrerons comment vous affranchir de la pensée bureaucratique, obtenir l’adhésion de vos collègues et transformer votre organisation en un laboratoire consacré à l’innovation en matière de gestion. Enfin, au chapitre 16, nous vous indiquerons comment passer au niveau supérieur. En nous inspirant de l’expérience des hackers du management et des activistes, nous présenterons les moyens de mettre en place une véritable stratégie d’entreprise, qui implique chaque employé dans le processus de réinvention du management. Nous démontrerons que la mise en œuvre de l’humanocratie exige une nouvelle approche audacieuse de la transformation à grande échelle, dans laquelle le changement apparaît, et non pas disparaît.

			Ce livre est à la fois un manifeste et un manuel. Il soutient de manière persuasive, nous l’espérons, que le moment est venu de libérer l’esprit humain du carcan de la bureaucratie ; et que cette libération procurera des avantages significatifs pour les individus, les organisations, les économies et les sociétés. Il propose également aux responsables des stratégies pratiques hors la loi pour promouvoir l’humanocratie au sein de leurs propres organisations. Au cours des dernières années, nous avons eu la chance de travailler avec une étonnante équipe de pirates de l’organisation. Ils nous ont appris qu’avec du courage, de la compassion et un esprit de contradiction, qui que ce soit est capable de transformer une grande organisation, quel que soit son titre ou son poste. Alors, si vous êtes prêt à mettre en place une organisation adaptée aux individus et à l’avenir, nous vous invitons à commencer sans plus attendre.








			
				
					1*. L’indice S&P 500 (SPX) reproduit la performance de 500 des plus grandes entreprises cotées sur les bourses américaines, telles que le New York Stock Exchange (NYSE) et le Nasdaq (NdT).
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_ 1 _

L’humain avant tout

Nous sommes dépendants des causes que nous défendons. Notre identité se dévoile au travers des défis que nous relevons. Peu importent nos moyens et nos capacités, l’exaltation d’une noble quête est louable. 

Heureusement, de nombreuses questions sont légitimes, telles que la fabrication de machines intelligentes, la réduction des émissions de CO2, le combat contre le manque de diversité, la lutte contre les superbactéries et la traite des êtres humains, ainsi que la construction de logements dans d’autres régions du monde. 

Fondamentalement, nous ne disposons pas du temps nécessaire pour nous concentrer sur des problèmes secondaires. Nous savons que les sages avaient raison lorsqu’ils recommandaient « le chemin le moins fréquenté ». Résoudre de nouveaux problèmes et tracer des voies inexplorées relève de notre mission. 

Il est déplorable de constater que nous sommes aussi nombreux à travailler au sein d’organisations frileuses et décourageantes. Si vous proposez une idée audacieuse et inédite à votre supérieur hiérarchique, vous risquez d’être assailli d’objections du type : « Cela ne correspond pas à notre stratégie », « Nous n’avons pas le budget », « Vous n’arriverez jamais à le rendre légal », « Ce n’est pas notre culture », « Ce n’est pas pratique », « Il y a beaucoup d’inconvénients ». 

En réalité, le problème n’est pas votre manager, qui est aussi paralysé que vous, mais plutôt votre organisation, comme la plupart des autres, qui est intrinsèquement réticente, oppressante et timorée.

Prenez un instant pour évaluer votre organisation sur les critères suivants :
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À moins que votre organisation ne soit minuscule ou vraiment exceptionnelle, elle se rapproche probablement du côté droit du schéma. C’est la raison pour laquelle vous vous sentez en difficulté. Les plus audacieux ont été anéantis. « Une quête périlleuse », pensez-vous, dubitatif. « J’essaie seulement de contribuer à mon niveau. »

Certes, mais pourquoi autant d’organisations manquent-elles ainsi de courage, de créativité et de passion ? De même, comment nous sommes-nous habitués à une telle réalité ? La réponse est simple : c’est ce que nous avons toujours connu. Dans une certaine mesure, toute organisation est timorée et dogmatique. Même les entreprises les plus performantes au monde semblent confrontées à ces mêmes faiblesses intrinsèques.

Prenons l’exemple d’Intel. Cette entreprise a besoin de milliers de personnes superintelligentes pour conditionner 100 millions de transistors sur un millimètre carré de silicium. Pourtant, en tant qu’entreprise, Intel a négligé ce qui aurait dû être une évidence : fournir des puces pour des milliards de périphériques mobiles. N’ayant pas anticipé la croissance explosive du marché des smartphones, Intel a dépensé plus de 10 milliards de dollars et une décennie pour tenter de revenir dans la course. Finalement, en 2016, elle a reconnu sa défaite et a fermé son unité de communication mobile. D’autres géants de la technologie – Microsoft, IBM, Hewlett-Packard et Dell Technologies – ont également échoué dans cette révolution mobile. Comment cette situation a-t-elle pu se produire ? Comment des sociétés dotées de programmes de recherche et développement de plusieurs milliards de dollars, dirigées par des PDG renommés, et bénéficiant des services des meilleurs consultants du monde peuvent-elles ainsi compromettre le futur ?

Ne vous y trompez pas, nos organisations nous dépassent, à bien des égards. Si vous visitez l’usine Tesla à Fremont en Californie, vous serez impressionné. Avec une superficie de plus de cinq millions de mètres carrés, c’est le bâtiment le plus vaste de l’État. Des centaines de robots géants y exécutent – au rythme d’un ballet – des mouvements complexes, des chariots sans conducteur circulent entre les postes de travail, des monte-charges énormes font tournoyer les châssis des véhicules dans l’air, une presse de sept étages fait claquer les panneaux de carrosserie, et une cohorte d’ouvriers se démènent pour que tout fonctionne parfaitement. Cette synchronisation est tout simplement magnifique. On est toujours fasciné par ce que les êtres humains sont capables d’accomplir quand ils œuvrent de concert.

Nos organisations nous permettent de réaliser ensemble ce qu’il est impossible de faire individuellement. Aucun humain ne peut, à lui seul, concevoir une voiture, lancer un satellite, développer un système d’exploitation, former un médecin, construire un bâtiment ou mobiliser un mouvement. Même Jésus avait besoin de douze disciples !

Cependant, malgré toutes leurs réalisations, nos organisations sont marquées par l’inertie, l’incrémentalisme et le manque d’inspiration. Ce sont là les principales déficiences de l’entreprise, et leur omniprésence est telle que nous avons tendance à les considérer comme irrémédiables. Nous estimons que les grandes organisations sont, par nature, fragiles et rétrogrades, et qu’il est illusoire de souhaiter le contraire. Notre pessimisme pourrait se justifier, à l’exception d’un fait essentiel : en tant qu’êtres humains, nous sommes résistants, créatifs et débordants d’énergie. Le fait que nos organisations ne le soient pas laisse supposer que, d’une certaine manière, elles se montrent moins humaines que nous le sommes nous-mêmes. Ironiquement, il semblerait que les organisations conçues par l’homme n’accordent que peu de crédit aux qualités qui font de nous des êtres humains exceptionnels – comme le courage, l’intuition, l’amour, le jeu et le talent artistique. Nous ne pouvons blâmer les dieux malveillants pour ce triste constat. Si nos organisations sont inhumaines, c’est parce que nous les avons pensées pour qu’elles soient ainsi, consciemment ou non. Chaque institution est le fruit d’un ensemble de choix sur la meilleure façon de gérer les individus en fonction d’un objectif précis. Notre postulat est que la plupart de ces choix peuvent et doivent être reconsidérés.

Nous ne devrions pas nous contenter d’organisations autoritaires et ennuyeuses. Un héritage n’est pas une fatalité. À une certaine époque, la plus grande partie du monde était dirigée par des tyrans, mais, aujourd’hui, des milliards d’êtres humains vivent en toute liberté. Ce passage de l’autocratie à la démocratie ne s’est pas opéré spontanément, ni n’a été piloté par le sommet de la pyramide. Il est plutôt le résultat des travaux d’une communauté élargie de philosophes, de protestataires et de citoyens inspirés par la promesse de l’autonomie.

Nous ne devons pas être moins radicaux quand nous réfléchissons aux nouveaux fondements des organisations. Comme nos prédécesseurs, chacun à son niveau doit contribuer à la libération de l’esprit humain. Nous mettons le doigt sur une cause légitime : construire des organisations qui donnent à chacun la possibilité de s’épanouir.

Si vous estimez que les individus méritent mieux que leur simple poste et que nous serions mieux lotis avec des organisations plus dynamiques et plus inventives, alors vous détenez les clés pour agir et faire avancer le monde. Comme nous le verrons, il existe des alternatives convaincantes et réalisables pour sortir du dogme organisationnel, et un moyen de progresser, même s’il faut se battre pour y parvenir. N’ayez aucun doute, si vous commencez par adopter les bonnes bases et que vous apprenez à penser comme un véritable acteur, vous pourrez contribuer de manière décisive à enrichir la vie de vos collègues et à aider votre organisation à prospérer dans un monde qui, aussi troublant soit-il, déborde d’opportunités.

Tout d’abord, il faut garder à l’esprit que, si nous considérons un problème comme insoluble, nous contribuons à son maintien. Pensons au citadin nanti qui évite le regard des sans-abri plutôt que de s’investir dans un centre d’accueil, ou au vacancier qui se fraye un chemin sur la plage jonchée de déchets plastique mais qui ne s’abaisse pas pour les ramasser. Même les problèmes les plus aigus, aussi déconcertants qu’ils paraissent, finissent par céder au courage et à la ténacité. Nous ne devons ni reculer ni détourner notre attention, mais au contraire affronter ce que nous savons depuis longtemps : le manque d’humanité paralyse nos organisations. Nous illustrerons cette réalité dans la suite du chapitre 1 ; nous identifierons les causes profondes dans le chapitre 2 ; et nous jetterons les bases nécessaires à une véritable révolution du management dans le chapitre 3. Dans les chapitres suivants, nous présenterons un plan d’action visant à mettre en place des organisations entièrement fondées sur l’humain et dotées de toutes les capacités requises.

Les individus sont résilients, 
contrairement à nos organisations

Nous vivons dans une société en constante évolution, où l’avenir ressemble de moins en moins à une simple extrapolation du passé. Le changement est permanent, sans pitié, voire parfois choquant (imaginez des robots travaillant sur une barre de pole dance à Las Vegas. Oui, c’est bien réel). Bienvenue dans le monde des turbulences.

 

Certains affirment que le changement s’est accéléré depuis le Big Bang1. Au fil des siècles, le rythme auquel les choses s’organisent en structures et systèmes plus complexes s’est intensifié progressivement, de manière imperceptible. Quatorze milliards d’années après, le changement a atteint un rythme alarmant. Nous avons de la chance !

Cette accélération brutale est le résultat de changements radicaux dans le domaine de l’informatique, et notamment de la capacité des réseaux. Le dernier iPhone contient près de six mille fois plus de transistors que la puce i486 qui alimentait les ordinateurs à la fin des années 1980. En 2017, le trafic internet mondial s’élevait à plus de 46 600 Go par seconde, soit près de 40 millions de fois plus qu’en 19 922.

Cette croissance exponentielle a ouvert des horizons spectaculaires. Grâce à la biologie numérique, nous commençons à comprendre les processus biochimiques complexes des cellules humaines. Une plus grande puissance informatique signifie des machines nettement plus performantes. DRIVE AGX Pegasus, le système à double puce conçu par Nvidia pour les véhicules autonomes, réalise 320 000 milliards d’opérations à la seconde3. Avec la chute du coût de la bande passante, de nouveaux secteurs d’activité, comme les médias sociaux, ont fait leur apparition. La puissance des réseaux permet aux utilisateurs d’interagir comme jamais auparavant Ainsi, par exemple, l’article qui a annoncé la découverte du boson de Higgs a été rédigé par plus de cinq mille coauteurs.

Le choc de cette explosion dans le secteur de l’informatique et de la communication retentit dans tout notre environnement : e-commerce, économie du partage, biologie de synthèse, blockchain, réalité augmentée, machine learning, impression 3D et internet des objets. À mesure que ces effets se dissiperont, d’autres déferleront. Au cours des prochaines années, entre 200 et 1 000 milliards de produits, principalement des capteurs, seront disponibles sur Internet4. Imaginez un monde dans lequel chaque changement d’état – mouvement, flux, transaction et perturbation – génère des données. La planète, elle-même, sera enfin sensibilisée.

Dans ce tourbillon, la question la plus cruciale pour toute organisation se pose en ces termes : sommes-nous en train de changer aussi vite que le monde qui nous entoure ? Pour la plupart des organisations, la réponse est non.

Les dirigeants sont enclins à imputer ce manque d’adaptabilité à la nature humaine. « Les gens, lancent-ils d’un ton presque solennel, sont contre le changement. » Comme tant de formules managériales banales, c’est du vent. Pensez aux gens de votre entourage. Au cours des trois dernières années, combien de ces personnes ont accompli au moins l’une des actions suivantes :

–	déménagé ;

–	changé de poste ;

–	mis fin à une relation amoureuse ou commencé une nouvelle ;

–	participé à un cours ou une formation ;

–	choisi un nouveau programme d’exercices physiques ;

–	pratiqué un nouveau loisir ;

–	perdu cinq kilos ;

–	redécoré une pièce ;

–	décidé une nouvelle destination de vacances ;

–	noué une nouvelle amitié ?

Il est probable que toutes les personnes que vous connaissez ont opéré un changement dans au moins un de ces domaines. Dans les faits, nous sommes adeptes du changement et affichons un appétit insatiable pour la nouveauté. Tous ces changements qui ébranlent le monde relèvent de notre responsabilité. Nous sommes les artisans du bouleversement.

Contrairement aux individus, les organisations ne sont pas à la hauteur du changement. C’est la raison pour laquelle les employés en place se retrouvent si souvent en retrait. Aujourd’hui, nous attendons des nouvelles recrues qu’elles surpassent les plus anciens dans l’organisation. Intuitivement, nous savons que, dans un monde en mutation rapide, les ressources ne remplacent pas l’ingéniosité, et que même les entreprises les plus intelligentes sont vulnérables.

Google, malgré sa position de leader sur le marché des moteurs de recherche, a manqué l’occasion unique de se positionner en pionnier des médias sociaux. À l’époque où Google+ a été lancé, Facebook détenait une avance incontestable. Lorsque l’iTunes d’Apple a tardé à proposer du contenu en streaming, il a permis à des novices comme Spotify et Netflix d’entrer sur le marché. Tandis que eHarmony, pionnier des rencontres en ligne, a pris du retard par rapport à la révolution du smartphone, Tinder a su combler le fossé.

Si vous pensez que l’avenir est, par essence, imprévisible, vous pourriez dire que les fameux rebelles d’aujourd’hui ont tout simplement eu de la chance. Le hasard a fait que leur avenir soit le bon. Une telle conclusion se révèle erronée à deux égards.

Premièrement, l’avenir n’est pas aussi sombre qu’on le croit souvent. Si vous faites attention aux changements et aux tendances émergentes qui s’accélèrent, vous pouvez généralement envisager un avenir sur le long terme.

En ce moment, les sociétés américaines de télévision par câble peinent à s’adapter à un monde dans lequel elles ne jouissent plus du monopole de la distribution de contenus vidéo. Fin 2019, plus de 40 millions de foyers américains avaient renoncé à la télévision par câble au profit de nouveaux services en ligne5. Cette même année, le nombre d’abonnements au streaming a dépassé celui de la télévision par câble6. Cette évolution était tout à fait prévisible. Au début des années 1990, les experts d’AT&T avaient prévu que le streaming vidéo deviendrait économiquement viable en 2005, et ils avaient raison. Ainsi, la chaîne YouTube a été lancée en 2005, la première itération d’Apple TV est apparue en 2006, et Netflix a diffusé son premier film en streaming en 2007.

Deuxièmement, même si parvenir à une stratégie tournée vers l’avenir relève essentiellement du hasard, il faut tout de même se demander pourquoi l’ancienne garde reste inévitablement malchanceuse. Si vous regardez quelqu’un jouer au blackjack pendant plusieurs heures et qu’il perd toutes ses mises, vous n’allez pas réduire son jeu à de la malchance. Vous supposerez que le joueur malheureux n’est pas doué.

Les données recueillies montrent que l’inertie institutionnelle est un phénomène endémique et coûteux. Considérons les informations ci-dessous :

–	Seulement 11 % des entreprises du classement Fortune 500, en 1955, figurent aujourd’hui encore sur la liste.

–	L’âge moyen d’une entreprise de l’indice S&P 500 est passé de 60 ans dans les années 1950 à moins de 20 ans aujourd’hui.

–	Entre 2010 et 2019, les entreprises publiques américaines ont déclaré plus de 550 milliards de dollars de coûts de restructuration, qui sont généralement le résultat d’initiatives tardives ou ineptes de réorientation stratégique.

Tout ceci témoigne d’un constat simple : le monde connaît des turbulences de plus en plus intenses, auxquelles la plupart des entreprises ne parviennent pas à s’adapter.

En pratique, le changement organisationnel a tendance à être soit trivial, soit traumatisant. Quotidiennement, les entreprises actualisent leurs produits et améliorent leurs processus sans trop de heurts. En revanche, les pivots stratégiques se révèlent souvent plus tourmentés, un peu à la façon des révoltes qui bousculent certaines dictatures mal contrôlées. Dans les grandes entreprises, comme dans les États autoritaires, le changement de régime – qui remplace le maître incontesté – est le seul moyen de mettre fin à des politiques désastreuses ou obsolètes.

Face à cette dynamique, les entreprises qui se laissent distancer ont tendance à persister dans cette voie. Depuis 1990, on ne compte que cinq années au cours desquelles General Motors n’a perdu aucune part de son marché intérieur7. Aujourd’hui, cette entreprise existe toujours grâce à un plan de sauvetage gouvernemental mis en place dans le sillage de la crise financière de 2008.

Malheureusement, il est impossible d’euthanasier les entreprises vieillissantes. Au contraire, à l’agonie, elles résistent en fermant des installations, en supprimant des marques, en étouffant la R&D, en licenciant du personnel, en fusionnant avec des concurrents dans la tourmente, et font pression pour obtenir une aide réglementaire. Ces entreprises font du « surplace », et elles sont plus nombreuses que vous ne le pensez.

En janvier 2020, le S&P 500 comptait 454 entreprises qui avaient exercé en tant que sociétés cotées depuis au moins dix ans. Parmi celles-ci, 124 n’avaient pas réussi à atteindre le premier quartile de rendement sur une période de plus d’un an, au cours des dix années écoulées. Parmi elles figurent Berkshire Hathaway, Coca-Cola, Comcast, ExxonMobil, Ford, Intel, Merck, Oracle, PepsiCo, Procter & Gamble, United Parcel Service, Verizon, Viacom, Walmart et Wells Fargo. Entre 2009 et 2019, ces sociétés et d’autres entreprises sur le déclin ont enregistré un rendement cumulé médian de 172 %, soit moins de la moitié par rapport aux 388 % de gains médians réalisés par les autres vétérans.

Les actionnaires ne sont pas les seuls perdants lorsqu’une entreprise tombe en panne. Les organisations peu réactives au changement mobilisent des talents et des capitaux qu’il serait préférable de déployer autrement. Il en résulte une baisse des salaires et des rendements dans l’ensemble de l’économie. En outre, les organisations en situation d’inertie diffèrent leurs actions. Après avoir été blâmés par Tesla, tous les principaux constructeurs automobiles prévoient aujourd’hui de mettre sur le marché une gamme complète de véhicules électriques8. Voilà une excellente nouvelle pour la planète, mais il aurait été judicieux que les constructeurs historiques se lancent dans cette voie bien avant, plutôt que d’attendre qu’un nouveau venu leur vole la vedette à l’avenir.

Nous avons besoin d’organisations offrant un « avantage évolutif », c’est-à-dire une capacité à changer aussi vite que le changement lui-même.

 

Une organisation profondément résiliente devrait…

–	éviter le déni ;

–	se mobiliser pour faire face au changement ;

–	redéfinir en permanence les attentes des clients ;

–	saisir davantage que sa juste part dans les nouvelles opportunités ;

–	anticiper tout choc financier ;

–	croître plus vite que ses concurrents ;

–	disposer d’un avantage compétitif pour attirer les meilleurs talents du monde.

L’une de nos bandes dessinées préférées du New Yorker représente un couple de dinosaures. L’un d’eux se prélasse contre un rocher, tandis que l’autre est assis bien droit, frappant dans les airs avec ses membres antérieurs trapus. « Tout ce que je dis, dit le reptile, c’est qu’il est temps de développer la technologie pour faire dévier un astéroïde. » Contrairement à ces dinosaures condamnés, les êtres humains possèdent un cortex préfrontal et une opposition pouce/index. Nous avons l’intelligence suffisante pour anticiper l’avenir et s’y adapter. Nous ne sommes pas des dinosaures, et nos organisations ne devraient pas l’être non plus.

Les individus sont créatifs, 
contrairement à la plupart des organisations

L’innovation est le vecteur du changement, et les dirigeants l’ont bien compris. Dans un sondage réalisé par le Boston Consulting Group, 79 % d’entre eux ont estimé l’innovation comme étant une priorité absolue. Ils savent qu’elle représente la seule assurance contre le manque de pertinence. Cependant, dans un autre sondage mené par McKinsey & Company, 94 % des directeurs ont indiqué leur déception par rapport à la capacité d’innovation de leur organisation.

Néanmoins, la capacité d’innovation caractérise le genre humain. Chacun de nous est né pour créer – qu’il s’agisse de jardiner, d’écrire un blog, de prendre une photo, d’inventer une recette, de développer une application, ou de créer une entreprise. Une étude récente sur les millennials américains (âgés de 30 à 39 ans) a révélé que 55 % d’entre eux avaient utilisé des vidéos en ligne pour aiguiser leurs talents créatifs, et qu’un nombre significatif d’entre eux proposaient également la vente en ligne d’objets artisanaux9.

La technologie numérique a largement diffusé les outils favorisant la créativité et a permis à des créatifs d’atteindre une audience au niveau mondial. Chaque jour, ce sont…

–	plus de 700 000 heures de nouveaux contenus mis en ligne sur YouTube ;

–	3 millions de blogs créés grâce à la plateforme WordPress ;

–	95 millions de photos postées sur le réseau social Instagram ;

–	1 300 applications ajoutées par Google Play aux 3 millions déjà disponibles ;

–	des milliers de projets lancés sur des plateformes de financement participatif comme Kickstarter, Wefunder, Indiegogo et Crowdcube.

L’innovation scientifique progresse également à une vitesse fulgurante. Depuis 1985, le nombre de brevets délivrés chaque année par l’Office américain des brevets et des marques a augmenté de plus de 400 %. L’ingéniosité ne manque donc pas, dans le monde. Alors pourquoi les organisations traditionnelles échouent-elles globalement à changer les règles du jeu par l’innovation ?

Chaque année, le magazine Fast Company publie une liste des entreprises considérées comme les plus innovantes au monde. Voici les quinze premières sociétés en tête du récent palmarès :

1.	Meituan Dianping

2.	Grab

3.	NBA

4.	Walt Disney

5.	Stitch Fix

6.	Sweet Green

7.	Apeel Sciences

8.	Square

9.	Oatly

10.	Twitch

11.	Target

12.	Shopify

13.	AnchorFree

14.	Peloton

15.	Alibaba

Notons que toutes ces entreprises, à l’exception de deux, ont moins de trente ans, et que les deux tiers viennent du secteur numérique. Il semblerait que, si une organisation est ancienne et qu’elle opère dans le domaine de l’analogique, elle soit ruinée. Pourtant, un grand nombre d’entreprises primées comme « les plus innovantes » semblent souvent surestimées. En 2012, lorsque le groupe Gilt est apparu dans la liste des entreprises les plus innovantes de Fast Company, le détaillant en ligne s’est glorifié d’une valorisation de 1 milliard de dollars. Malheureusement, le modèle économique de la société, construit autour de la « vente flash » d’articles de mode haut de gamme, s’est avéré n’être qu’un feu de paille. Après plusieurs phases de réduction des effectifs, le groupe Gilt a été racheté par la Compagnie de la Baie d’Hudson en 2016 pour une valeur de 250 millions de dollars. Quinze mois plus tard, cette dernière a enregistré une perte sèche correspondant à la moitié du prix d’achat. Auparavant, d’autres innovateurs reconnus ont fait l’expérience de scénarios similaires, parmi lesquels Zynga, Groupon, SolarCity et GoPro. Inventer un modèle économique révolutionnaire relève de la gageure ; le réinventer est encore plus délicat. Les innovateurs sérieux se font rares.

Apple et Amazon font exception à la règle. Malgré leur taille, elles ont régulièrement développé des produits et des services emblématiques de leur marque comme iPhone et iPad, Kindle et Echo. Elles ont également été les pionnières des modèles économiques révolutionnaires, tels que l’App Store et les Amazon Web Services. Fait exceptionnel, Apple et Amazon figurent sur la liste du Boston Consulting Group, considérées comme les entreprises les plus innovantes au monde depuis treize ans ; Apple occupant la première place chaque année. Il faut donc reconnaître que les grandes entreprises sont capables d’innover en permanence, mais que, dans les faits, nombre d’entre elles ne le sont pas ; et que, si l’innovation dépend exclusivement d’un génie créatif comme Steve Jobs ou Jeff Bezos à la tête de l’entreprise, la plupart ne le seront jamais. Désireuses de sortir de leur incrémentalisme chronique, de nombreuses entreprises ont mis en place des « incubateurs » et des « accélérateurs » d’innovation. Selon une estimation, on compte aujourd’hui 580 laboratoires d’idées dans le monde, contre 300 il y a deux ans à peine. Malgré leur succès, rien ne prouve que ces lieux propices à la créativité produisent des résultats significatifs. Quelques esprits créatifs évoluant confortablement dans leurs accélérateurs ne peuvent compenser une capacité profondément ancrée à réinventer de façon continue leur cœur de métier.

Les acquisitions constituent une autre stratégie, souvent utilisée, pour pallier un déficit d’innovation. Malheureusement, à l’instar de piliers esseulés à l’heure de la fermeture, les éternels retardataires se révèlent souvent comme des candidats trop zélés et sans discernement. Entre 2008 et 2016, Hewlett-Packard, ancienne figure emblématique de l’innovation, a dépensé plus de 37 milliards de dollars en acquisitions visant à devenir une puissante société de services informatiques. Nombre de ces opérations ont entraîné des pertes financières substantielles. Au moment où nous écrivons ces lignes, la valeur de HP Enterprise ne représente même pas la moitié du montant de ses dépenses consacrées à des acquisitions frénétiques.

Malgré la déferlante d’ouvrages promettant de dévoiler les secrets de l’innovation, les grandes organisations semblent plus que jamais incapables de libérer l’énergie créatrice de leurs équipes.
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