Gérer « autrement »
Objectifs et principes poursuivis, actions mises en œuvre et à approfondir pour notre équipe
19/01/12
L’expérience de notre équipe commerciale montre qu’il est possible de mettre en place un management, qu’Isaac Getz ou Ricardo Semler appelleraient « libérateur » (d’autres parleraient de Gestion participative ou émancipatrice – peu importe les mots), et cela même dans un environnement aussi contraignant qu’une grande banque. 
Le fait que la « libération » d’une équipe au sein d’une telle organisation ne puisse pas être totale n’est d’ailleurs pas un problème en soi, dans la mesure où les membres de l’équipe perçoivent que la volonté est là de la poursuivre autant que possible de façon cohérente. Pour reprendre l’expression de Bob Davids, citée par Isaac Getz : « Une goutte d’urine dans la marmite et toute la soupe est foutue ». Dans notre cas, la marmite n’est pas très grande (contrainte par de nombreuses règles définies par d’autres départements internes) mais nous faisons chacun tout notre possible pour ne pas gâter la soupe.

Les pages qui suivent tentent d’expliciter les objectifs et principes poursuivis en termes de style de management au sein de notre équipe durant les quatre dernières années ainsi que les actions concrètes qui ont été mises en œuvre pour ce faire. Paradoxalement, cela n’a jamais été explicité comme tel jusqu’ici. Simplement parce que si l’intention était claire depuis le début, sa formulation a pris du temps à mûrir. En parler trop tôt eut été par ailleurs dangereux, à plusieurs égards. D’ailleurs, nous ne pouvons pas prétendre avoir parfaitement réussi, à ce stade, la mise en  œuvre de ces principes : « It is a work in progress ». Quoiqu’il en soit, il s’agit maintenant de confronter ces idées à celles que chacun d’entre vous a implicitement, sur base de votre expérience quotidienne, et de les partager avec d’autres, qui pourraient bénéficier de notre expérience. 
Pratiquement, les actions que nous avons menées ont été regroupées autour des 3 principes énoncés par Isaac Getz dans son livre « Freedom Inc. » (« Liberté et Cie » en Français) :

1. Construire un environnement dans lequel tous se sont traités de façon intrinsèquement égale
2. Construire un environnement dans lequel tous peuvent grandir
3. Construire un environnement dans lequel tous peuvent s’auto-diriger
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1. Construire un environnement dans lequel tous se sont traités de façon intrinsèquement égale
1.1. Questionnement

Tout peut être questionné et ce, par n’importe qui – pas de tabous. La tâche la plus importante des managers (et de tout membre de l’équipe) est de poser des questions (typiquement, ceux qui questionnent le plus et de la façon la plus pertinente sont aussi ceux qui ont connu les promotions les plus rapides dans l’équipe). Chacun participe d’une forme ou d’une autre au développement de la stratégie, donne son opinion, propose des améliorations des processus, des innovations,… Ce questionnement est stimulé par les actions suivantes : 
1.1.1. Mise au courant de tous sur la stratégie et les enjeux managériaux pour stimuler la réflexion critique à tous les niveaux :
· Communication ouverte, partage de l’info (partage des infos du comité de direction supérieur sans aucune retenue ; pas de censure ; mise en place de Blue Kiwi) ;
· Souci d’une compréhension par tous de l’évolution du business (présentation compréhensible et transparente, et discussion régulière du budget ou des résultats avec toute l’équipe : il est veillé à ce que tout le monde puisse bien comprendre les enjeux de notre business ; dans un esprit similaire, les non-commerciaux peuvent participer s’ils le désirent aux réunions des équipes commerciales) ;
· Organisation régulière d’Off-sites avec toute l’équipe durant lesquels chacun peut proposer des améliorations dans la gestion et durant lesquels les membres du Management Team (MT) s’engagent individuellement à mettre en œuvre celles qui sont jugées prioritaires par toute l’équipe (vote à main levée). Il s’agit d’une forme d’évaluation 360° en équipe. 

1.1.2. Participation active des membres de l’équipe qui le désirent (par rotation) aux réunions de l’équipe de management ;

1.1.3. Promotion de la diversité d’idées (pas seulement la diversité en termes de critères « politiquement corrects ») :

· Protection des voix divergentes, invitation permanente à poser des questions, y compris les plus farfelues ; 

· Invitation à rencontrer des personnes venant d’horizons différents, de marginaux,… (ONG militantes, artistes, philosophes,…).

1.2. Humilité

1.2.1. Disposition de chacun, à commencer par les membres de l’équipe de management, à reconnaître ses erreurs, son ignorance,… vis-à-vis de l’équipe, sans crainte de conséquences négatives. 
1.2.2. Recherche permanente de la plus grande transparence possible vis-à-vis du client (passer des messages difficiles, assumer pleinement nos erreurs lorsqu’on en commet,…) 

1.2.3. Rejet, autant que possible, des titres différenciant (genre Senior Relationship Manager sur les cartes de visites) ;

1.3. Equité
Partage le plus équitable possible des rémunérations et des autres avantages
1.3.1. Rééquilibrage progressif, dans la mesure du possible, des écarts injustifiés de salaires ;
1.3.2. Equilibrage des bonus individuels ;  
1.3.3. Abandon des bureaux individuels pour tous, y compris pour les membres de l’équipe de management. 


[image: image2.emf]
2. Construire un environnement dans lequel tous peuvent grandir
2.1. Développement

2.1.1. Développement personnel de chaque membre de l’équipe : priorité des priorités

· Le développement personnel et professionnel, long terme, des membres de l’équipe passe avant l’intérêt court terme du département (invitation à prendre d’autres responsabilités, y compris en dehors de l’équipe ; pas de volonté de retenir les meilleurs s’il est dans leur intérêt d’évoluer ailleurs ;… Notons que la poursuite des intérêts personnels ne doit pas se faire au détriment du bien commun, dépassant les intérêts du département) ;

· Toutes les demandes de formation sont acceptées (dans la mesure des moyens disponibles), même si elles ne répondent pas directement à un besoin identifié de l’organisation ; 
· Invitation à apprendre de façon continue, à lire des textes qui dépassent le cadre strict du travail, à aller « plus loin » (cfr 1.1.1.).
2.1.2. Développement collectif 
· Stimulation de l’apprentissage collective du groupe, au travers d’une réflexion régulière sur ce que nous avons réalisé, pourquoi, comment ; climat ouvert à toute critique de la stratégie, du style de gestion ; reconnaissance du rôle de chacun dans le développement de l’équipe. 

· Consultation régulière sur les sujets les plus divers (le jugement collectif est souvent plus fort que l’avis d’une seule personne, fût-il le « chef ») ;
2.1.3. Parrainage : mise en place « naturelle » et progressive de parrainages verticaux (seniors vis-à-vis de jeunes recrues) et horizontaux (entre membres de l’équipe de management).

2.2. Confiance
Confiance dans les capacités de chacun ; responsabilisation « capacitante ». 
2.2.1. Promotion ou recrutement « risqués » et ignorance volontaire des job descriptions (dans la mesure du possible) :

· Appointement de jeunes ou de moins jeunes à des postes de direction d’équipes ;

· Recrutement de personnes sans expérience de gestion d’équipe ;

· Nomination de personnes à des postes ou responsabilités bien qu’elles n’aient pas formellement les qualifications requises (mais avec le potentiel de pouvoir assumer ces responsabilités) ;

· Implication du plus grand nombre de personnes possibles dans les choix de promotion ou de recrutement (implication croissante des membres de l’équipe dans le choix de nouveaux membres, voire du futur chef d’équipe).
2.2.2. Tolérance, voire célébration, des erreurs car elles sont indispensables pour progresser et qu’elles résultent le plus souvent d’une dynamique positive ;
2.2.3. Disposition à penser que les membres de l’équipe sont capables de rebondir (différents exemples précis).
2.3. Bienveillance

Respect fondamental de chaque personne et de son travail. 
2.3.1. Attention particulière à la qualité du travail avant d’autres considérations (productivité, rentabilité,…)

2.3.2. Respect de la dignité de chacun, quelles que soient les circonstances : tenter de permettre à chaque membre de l’équipe de sortir des contradictions inhérentes au travail en acceptant de discuter des possibilités d’un travail qui soit suffisamment productif sans sacrifier la qualité, qui soit responsabilisant sans être envahissant, et qui par conséquent permettent aux individus de se réaliser sans s’aliéner ;

2.3.3. Grande attention portée à la cohérence, à la justice, dans le traitement de chaque situation, de chaque problème. 
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3. Construire un environnement dans lequel tous peuvent s’auto-diriger
3.1. Émancipation
Traitement de chacun comme un adulte
3.1.1. Gestion libre du temps et absence d’imposition de règles formelles « infantilisantes » au bureau : habits, congés, horaires, participation aux réunions que si réelle valeur ajoutée,…, dans la mesure du possible eût égard aux contraintes imposées par l’organisation (protection autant que possible des nombreuses règles imposées par le reste de l’organisation) ;
3.1.2. Pas de code de conduite, pas de credo, pas de vision ou mission écrit ou formalisé (nos valeurs se vivent au quotidien sans qu’il y ait besoin de les énoncer…) ;
3.1.3. Refus du management de solutionner les problèmes que peuvent solutionner directement les collaborateurs : poser des questions plutôt que se croire obligé d’apporter des solutions aux collaborateurs qui ont un défi à relever (cfr 1.1.) ; se concentrer sur ce quoi on a une valeur ajoutée réelle. 

3.2. Lâcher-prise
Abandon de la volonté de contrôler top-down

 
3.2.1. Relâchement progressif des follow-up formels et hiérarchique des KPIs financiers 
· Moindre prise en compte dans les évaluations pour se focaliser sur des questions plus liées au développement personnel, au qualitatif (dans les limites, bien sûr, imposées par le reste de l’organisation de plus en plus friande de contrôles, d’audits, ou de procédures) ;

· Délégation de tout ce qui peut l’être au niveau « le plus bas » possible;
· Place de plus en plus grande laissée et reconnue à l’intuition, à la chance, aux bienfaits des erreurs,… ;

3.2.2. Improvisation croissante dans un cadre très large (les objectifs généraux à très longs termes sont clairs pour tous mais la stratégie pour les réaliser est constamment adaptée en fonction des évolutions du marché…).

3.2.3. Retrait progressif du responsable du département 
· Intervenir de moins en moins et laisser le « système » s’occuper de lui-même ;

· Prendre physiquement distance du groupe, être de plus en plus absent (des réunions, du bureau,…), tout en restant là pour soutenir de manière bienveillante : être là sans être là… ; 

· Se mettre de plus en plus en retrait pour laisser les autres membres de l’équipe se développer (laisser les membres de l’équipe, à tous les niveaux, résoudre leur problème s’ils le peuvent ; être simplement à l’écoute, en soutien, s’ils le demandent ; – cfr 3.1.3.) ;

3.3. Engagement
L’engagement n’est pas le contraire du lâcher-prise. Il va plutôt de pair avec ce dernier. L’engagement de l’équipe n’est pas clairement défini ou arrêté. Il n’est même pas discuté et pourtant il y a, semble-t-il, une conscience diffuse mais largement partagée d’une certaine manière de faire, de se comporter, propre à notre équipe, sans que cela induise une séparation du reste de l’organisation, que du contraire : notre département est plus que jamais en bonne collaboration avec tous les autres départements et actif au sein de notre marché et de la société dans son ensemble. 

3.3.1. Œuvrer pour le bien de la banque (« bien compris », c’est-à-dire qui n’est pas toujours nécessairement celui défini par les plus hautes instances) et pour le bien commun (que doit servir la banque), au-delà des intérêts personnels ou du département (collaboration accrue avec les autres entités – cassant les mentalités « silos » ; mise en avant d’intérêts sociétaux dépassant ceux de la banque : continuer à servir des secteurs moins rentables ; ne pas maximiser la marge que l’on pourrait prendre sur un client si cela ne se « justifie » pas ; … 

3.3.2. Développer des façons de faire spécifique à l’équipe 
· Prendre conscience que l’on invente des fonctionnements alternatifs crédibles à ceux qui prévalent dans le reste de la banque ; 
· Identifier collectivement les failles des logiques managériales à un niveau plus global ; 
· Résister (dans la mesure du possible et sans que cela mène à des conflits ouverts) aux pressions venant du reste de l’organisation ou de l’extérieur ;
· Disséminer lentement et discrètement, par l’exemple, des pratiques alternatives de management (au travers de conférences internes et externes à la banque) ;… 
3.3.3. Inviter chaque membre de l’équipe (sans obligation) à participer à un projet transversal au sein de la banque, un projet sociétal (par exemple microstart) et à réfléchir à notre rôle sociétal 
· Développer et adopter des KPIs (non-financiers et qualitatifs) liés à la RSE ;
· Inviter, dans toutes les réflexions stratégiques, chacun à réfléchir sur les façons d’assumer au mieux notre rôle sociétal, à veiller à ce que d’autres valeurs soient prises en compte que la maximisation du profit, à refuser le primat des contraintes de part de marché et de profit, les pré-occupations financières à court-terme ;…). 
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Synthèse
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de façon égale

•

Questionnement

(Comm ouverte, participation, diversité)

•

Humilité

(erreurs, transparence, titres)

•

Equité

(salaires, bonus, bureaux)

Grandir

•

Développement

(perso, collectif, parrainage)

• Confiance

(risques, tolérance, rebondir)

• Bienveillance

(qualité, dignité, cohérence)

S’auto-diriger

•

Emancipation

(règles, vision, solutions)

• Lâcher-prise

(KPIs, retrait, improvisation)

• Engagement

(bien commun, spécifique, sociétal)


Note : 
Les idées, l’esprit ou les actions exprimées dans ce document, n’ont rien de nouveau. 
En 630 avant notre ère, Lao-Tseu écrivait déjà : 
A leader is best when people barely know he exists;

Not so good when people obey and acclaim him;

Worst when they despise him.
Ceci ne veut pas dire que le leader ne fait rien.
Pour plus d’info sur ce point, voir l’article de Pfeffer & Sutton : « Les grands leaders contribuent-ils vraiment à la performance de leur entreprise ? » (dans « Faits et foutaises dans le management », Vuibert 2006). Leur article peut être synthétisé comme suit : « Les grands leaders sont suffisamment intelligents pour agir comme s’ils contrôlaient la situation et suffisamment sages que pour être conscient qu’ils ne la contrôlent pas. »
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