Au-delà de la responsabilisation :
Le pari de l’intelligence

Par Jean-Yves Mercier

Mondialisation, compétition, innovation, l’entreprise vit une complexité croissante. Pour y faire face, elle adapte stratégies, organisation et technologies. Reste l’humain. L’enjeu de la décennie à venir est là : comment rendre le collaborateur responsable face au changement ?

La fin de l’entreprise sociale

La question n’est pas nouvelle. C’est son interprétation qui change. A l’apparition de l’industrie automobile, l’ouvrier est responsable de sa productivité. Son salaire est lié à son rythme de travail. Puis, pendant les 30 Glorieuses, employeurs et partenaires sociaux inventent de nouvelles règles du jeu. En échange de leur fidélité, certaines entreprises se chargent de la vie de leurs collaborateurs. Ainsi, Clermont-Ferrand appartenait à Michelin, qui veillait sur la ville. Swissair garantissait des évolutions de carrière du fret au service au sol, en passant par les ventes. Digital Equipment développait une forte culture d’entreprise, organisant chaque année des rencontres sportives entre ses filiales pour renforcer son identité. C’était le temps des conventions collectives, de l’entreprise stable et de l’employé fiable. 

Aujourd’hui, tout cela explose. Michelin annonce 7500 licenciements en même temps qu’une hausse de 17% de son bénéfice. Au sein du groupe SAir, chacun exerce sa spécialité dans un centre de profit indépendant, et des diplômés prennent les postes à responsabilité. Digital s’appelle Compaq. Demain, Compaq s’appellera peut-être Dell. Les collaborateurs restant sont à 80% employés par différentes entreprises intérimaires. Ce sont des travailleurs hautement qualifiés : responsables des achats ou de la planification, chefs de projet. Ils apportent un savoir-faire spécialisé. Personne ne veillera à leur développement. Ce sont de simples ressources, corvéables à merci. Si sur le papier, les conventions collectives existent encore, elles ne sont que la mémoire d’un état de fait disparu : une relation quasi familiale entre l’entreprise et le collaborateur.

Que veut l’entreprise d’aujourd’hui ?

Employeurs et employés n’ont pas comblé ce vide. L’entreprise a toujours besoin de l’implication de ses collaborateurs. Mais elle ne sait plus comment la demander. 

D’un côté, elle a besoin de performance. Pour cela, on standardise, à coups de reengineering ou d’organisation en processus. Puis, pour aligner les efforts individuels, on fait appel aux systèmes de rémunération. On construit des échelles salariales flexibles, on négocie avec les managers l’ajout de nouvelles variables au calcul de leur bonus annuel. Bref, on cherche le système qui pousse chacun au maximum de sa prestation. 

Mais le maximum est parfois l’ennemi du bien. Dans un monde aussi mouvant que le nôtre, il faut sans cesse adapter son offre. Face au client, c’est la flexibilité, la créativité et l’engagement personnel qui sont décisifs. Alors, d’un autre côté, l’entreprise prône le retour à l’initiative individuelle. On lance un appel vibrant à la responsabilisation. On soutient de grands programmes d’empowerment. On veut «gérer le changement». 

Le collaborateur reçoit quantité de messages paradoxaux, où se mêlent des appels à la l’obéissance et à l’autonomie. L’entreprise n’exprime pas clairement ses attentes. Tout cela parce qu’à force de chercher un nouveau modèle, elle oublie d’être simple. Ce dont elle a besoin, ce n’est pas de loyauté, mais de collaborateurs capables de méthode comme de jouer avec cette méthode. En bref, l’entreprise veut de l’intelligence. 

Le collaborateur nouveau est arrivé

Et en cette fin de siècle, ça tombe bien. Les nouvelles générations ont développé d’autres comportements. Témoin cette étude du Nouvel Economiste de mai 1999: « les 20 à 30 ans n’ont plus la culture d’entreprise. Individualistes, flexibles, adeptes de la survie en monde hostile, ils ne roulent que pour eux ». Ils ont vu leurs parents souffrir de restructurations. Ils viennent en entreprise pour se former, sans loyauté aucune. Ils se définissent comme les entrepreneurs de leur propre existence. Plus de la moitié d’entre eux souhaitent monter leur affaire ou travailler en PME. 
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Et ensuite ? Peter Drucker trouve les 35-45 ans en pleine mutation. Auparavant, dit-il, on développait une compétence. Puis on devenait manager, poste où les luttes d’influences deviennent plus importantes que les actes. Or les nouveaux cadres préfèrent exercer leur savoir-faire plutôt que de se perdre en jeux de pouvoir.  Non pas qu’ils n’aient aucune compétence sociale : elles sont souvent plus développées que chez leurs aînés. Mais ils ont envie de contribuer à quelque chose de concret. Pour ce que Drucker nomme la carrière de la seconde moitié de vie, ils partent en PME. Ils fondent leur entreprise. Ou ils mettent leur énergie au service d’une association. 

Le collaborateur d’aujourd’hui, comme l’entreprise, gère son savoir. Il met son intelligence à l’épreuve, sur trois fronts. D’abord, il aime à acquérir de la méthode, mais veut l’expérimenter dans l’inconnu. Il garantit ainsi son employabilité. Ensuite, il demande à piloter des projets. Il développe son leadership relationnel. Enfin, il veut donner un sens à son action. A son niveau, c’est une manière de se sentir responsable. 

Collaborateur ou partenaire ?

Tout est donc là pour que les besoins de l’individu et de l’entreprise se rejoignent. L’organisation a des solutions à trouver, l’humain cherche des problèmes à résoudre. Et plus personne ne compte sur l’autre à long terme. Certes, tous les collaborateurs ne sont pas employables, leaders et responsables. Mais ils peuvent le devenir. Swissair offre depuis 1992 à ses cadres un cycle de formation dénommé «Curriculum». Steiner en est à la quatrième volée de son académie de management. Et les résultats sont là. A tel point que jusqu’à 30% des bénéficiaires de ces programmes quittent leur entreprise dans les trois ans ! 

Car l’entreprise ne doit pas oublier qu’en partie de son fait, loyauté et obéissance n’existent plus. S’ils se heurtent à trop de pesanteurs internes, les meilleurs s’en vont exercer leur responsabilité ailleurs. Ceux qui acquièrent l’intelligence voulue ne sont plus des collaborateurs, mais des partenaires. Il faut donc agir à la fois sur les individus et sur l’organisation. Soit développer le potentiel d’intelligence de l’entreprise, en augmentant la capacité des collaborateurs à mettre en cause, analyser, décider et agir en milieu complexe. Puis libérer ce potentiel en débloquant les freins organisationnels qui empêchent les collaborateurs partenaires de mettre leur intelligence à l’épreuve. Et enfin dynamiser ce potentiel en soutenant la création mutuelle de valeur ajoutée entre l’individu et l’organisation.  

L’émergence d’une dynamique de l’intelligence

Pour l’entreprise intelligente, développer son potentiel, c’est améliorer chez ses collaborateurs l’efficience (mieux faire les choses), l’efficacité (faire les bonnes choses) et l’autonomie (gérer sa liberté et sa responsabilité). C’est ce que demande une entreprise à ses cadres lorsqu’elle s’organise en centres de profit ou en processus clefs. Progresser sur ces trois niveaux nécessite un véritable plan de développement. Soit de la formation pour réfléchir sur ses pratiques quotidiennes, des projets pour s’approprier une méthode et des possibilités de transfert. C’est ce qu’offre le Curriculum de Swissair déjà évoqué. Il faut aussi permettre aux acteurs clefs d’appuyer la démarche, le plus souvent par du coaching. Ainsi, la Direction du Développement et de la Coopération associe les Coordinateurs expatriés au design des formations, parce qu’ils sont l’interface des stratégies de Berne, des réalités du terrain et des échanges entre bureaux nationaux. 

Libérer le potentiel d’intelligence, ensuite, c’est permettre aux équipes de partager des méthodes, de se souder autour d’une mission et de gérer ses processus de décision. C’est le défi à relever lors d’une fusion, d’une réorganisation ou dès que deux unités ont à coopérer. Tout le savoir existe. Il faut juste faciliter son émergence. Le premier pas consiste à mettre sur la table ce qui est tacite. Holderbank entame ses démarches de benchmark interne par un diagnostic des freins à l’apprentissage. Ensuite, ce sont des sessions de teambuilding, indispensables à la survie des équipes évoluant en milieu turbulent. Dans certaines usines du groupe VonRoll, on gère ainsi l’intégration entre anciens et nouveaux. On catalyse plutôt qu’on oppose les compétences, dans une industrie de la fonte où le savoir ne s’écrit pas.  

Dynamiser le potentiel d’une organisation, enfin, c’est se poser la question des priorités. Où veut-on développer ce capital d’intelligence ? Où est-il stratégique ? Ce champ est encore en friche, tant la question de la responsabilité reste émotionnelle. Or avec l’émergence de l’intelligence, l’idée n’est plus d’amener un collaborateur à ses responsabilités, mais de permettre à un partenaire de les assumer. Les ressources humaines voient apparaître un concept qui intègre les questions de formation, d’organisation et de projet en équipe. A l’instar de ce que les approches intégrées ont permis à la logistique ou au controlling ces dernières années, le défi va donc consister dorénavant à piloter de manière cohérente les différents outils du développement humain et organisationnel. 
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