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BIZZ MANAGEMENT

LE MANAGEMENT SERAIT L’ACTIVITE LA MOINS EFFICACE
POUR VOTRE ENTREPRISE

Débarrassons-nous
de lous ces managers

Morning Star, le leader américain de la transformation alimentaire, illustre comment mettre
en place une entreprise associant discipline managériale et flexibilité sur le marché, et ce,
sans patrons, titres ni promotions. o Harvard Business Review/New York Times Syndicate
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a hiérarchie coille
cher 4 toute entre-
prise. Une petile
Jcntrcprisc comp-
-l tera par cxemple
un manager pour 1dem-
ployés. 51 l'on transpose cc
rapport de /104 une entre-
prise de 100.000 cmployés,
cela représente 11111 mana-
pers, puisgue L1l managers
supplémentaires scront né-
cesspites pour superviser les
managers eux-mémes, Si
I'on comsidére qu'un mana-
mer mapne trois [ols le salaire
moven d'un employ¢ stan-
dard, le coil du manage-
ment représente cuviron un
ticrs de Pensemble des sa-
laires. Quelle que soit la fa-
con dont vous Porganisez, le
management colile cher.
Deuxigmement la hidrar-
chic classigue accroit le
risque de décisions pouvant
savérer dévastulrices. Plus
les décisions sont lmpor-
Lantes, moins les personnes
susceptibles de sy opposer
sont nombreuses. Lorgucil,
le manque de clairvoyance
el la nalveté peuvent mener
& wi mauvais jugement, quel
yue soit le nivemu. Accordez
i guelgu'un un pouvoir
digne d'un monarque ct le
chaos royal sera, tit ou tard,
inévitable, Autre probléme:
les managers les plus puis-
saTils SO0t souvent ceusx qui
ont le moins conscience des
réulités du terrain.
Troisiémement, une struc-
ture hié¢rarchigue implique
de nombrenx niveaux d'ap-
probation, ralentissanl ainsi
Te Lemps de réponse. Par sim-
ple désir d’exercer leur auto-

rité, les managers ralenfis-
sent souvent la prise de déci-
sions au licu de Faccélérer,

Enfin, n'oublions pas le
coiit de la tyrannie. Le pro-
bléme ne réside pas dans les
obsédés oceasionnels du
contrile, mais phatdit dans la
structure hiérarchique qui
prive les strates inféricures
de tout pouvair décision-
naire, Tar cxemple, en tant
que consominatenr, vous
pouver acheter une nouvelle
voiture 4 20,000 surns ou
plus, mais en tant gqu'em-
ployé, vous navez probable-
ment pas le droit de com-
mander une chaise &
500 curos. Si vous limitex le
champ d*autorité d*un indi-
vidu, sa motivation i réver,
imaginer el participer sc
réduira comme peau de cha-
grin.

Au-dela du
management
classigque

De nomhreux éléments
sont difficiles 4 imaginer
avant de les avoir vus; par
exemple: le premicr iPhone,
le monde magigue de T K.
Rowling ou encore larobe en
viande de Lady Gaga. Nous
sommes, en effet, tous pri-
sonnicrs de nos habitudes, T1
enva de méme avee les entre-
Prises. Ainsi, 1l n'est pas facile
d'en imaginer une sans
patron, on les employes
népocicraient leurs respon-
sahilités avec leurs homo-
logues, oi chacun pourrait
dépenser Pargent de l'entre-
prise, ol tous pourraient
acheter les outils néeessaires
pour réaliser leur travail, o

il W'y aurait ni Litre, ni pro-
motion, et oi les rémunéra-
tions seraient fixées de com-
mun accord enlre pairs.

(a vous semble utopique?
Ca nc l'est pourtant pas. 1]
s'ugit 14 des principales ca-
ractéristiques d'une grande
enlreprise qui exploite in-
tenscément son capital, avec
des sites de production qui
engloutissent, au [l des
heures, des centuines de
tonnes do matiéres pre-
miéres, dont les dizaines de
processus doivent respeeter
des tolérances strictes el au
sein de laquelle 400em-
ployés 4 temps plein géne-
rent plus de 700millions de
dollars de revenus par an. EL
pour couronner le toul,
cette enlreprise unique en
s0m penTe occupe egalement
une position dominante sur
le marché mondial.

5i vous avez déja mange
une pizsa, agrémente votre
hamburger d’un peu de ket-
chup ouversé de lasance sur
vos spaghetlis, vous avez pro-
bablement déji consommé
Pun des produits de cette
catreprise. Busée 4 Wood-
land cn Californie, & deux pas
de Sacramento, Morningg Star
st la plus grosse entreprise
a monde de trunslormation
de tomates, traitant entre 25
et 30% des tomales trans-
formdées chague annce aux
Etats-Unis. Outre les pro-
duits proposés en vrac, l'en-
treprise vend également ses
LOmAres en Consclves aux
supermarchés el aux cntre-
prises alimentaires, Enoutre,
clle dispose d'une société de
transport, gui livee plus de

deux millions de tonnes de

tomates chaque année, ef

d'une succursale responsa-
“hle des récoltes,

Révéler le modéle
«Meorning Star»

Fondée en 1970 comme
sociéld de transport de
tornates par Chris Rufer, alors
etudiant con MBA 8 PTTniver-
sité de Calilornie, Pentreprise
est toujours dirigée par son
fondateur. 5i l'on en croit la
vigion de Pentreprise, Mor-
ning Star vise 4 créer unc
société duns laquelle Pen-
semble des cmployes sont
considérds comme des pro-
fessiomnels qui se gérent
dier-mémes, devenant ainsi
les instigateurs des échunges
ctdela conrdination des acli-
vités avec leurs collepues, les
clients, les fournisseurs et les
autres acteurs du secteur, sans
quaucune directive n'émane
drautrwi, Voici le secret de
Morning Star:

o (est la mission qui divige
tout, Chex Morning Star,
chaque employé(e) doit éla-
borer une mission person-
nelle dans laguelle il/elle
Etablit en gquai il/elle contri-
buera & Pobjectif de lentre-
prise, Prenoms Pexcmple de
Rodney Regert, gui travaille
dans Fusine de Los Banos, en
Californie. Sa mission
consiste & transformer les to-
mates en jus, de la fagon la
plus cfficace et la plus éco-
Togique possible.

o Laisser les employés
trouver des terrains
drentente. Chagque année,
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les employés de Morning
Star négocient une «Let-
tre d'enlente entre col-
legues (LERC) » avec les
collaborateurs les plus
concernds par leur travail,
Cette lettre constitue en
fait un programme per-
mettant 4 chacun de rem-
plir sa mission. Lors des
négociations, 'employé
peut ainsgi discuter avee
10collégues ou plus, Cha-
que discussion dure entre
20ct60minutes. La TIREC
PeLLcouvrir jusgu's 30 sec-
teurs dactivité et définit
tous les eritéres de perfor-
mances, Somme toite, les
LEEC représentent quel-
que 3000 rapports officicls
cntre les employés i temps
plein de Morning
Star.

* Responsabiliser tout le
monde... véritablement.
Dans la plupart des cotre-
prises, la responsabilisa-
tion w'est qu'un bien joli
mot. Cependant, ce n'est

5
\{{
P

P Star. Mais cela ne

pas le cas chex Morning
Star. Nick Kastle, spécia-
liste en développement
commercial, a dressé une
solide comparaison cntre
Morning Star et son cm-
ployeur précédent: «Jai
travaillé dans une entre-
prisc ol je dépendais d’un
vice-président, qui érail
lui-méme subordonné i
wn vice-président senior,
sous les ordres d'un viee-
président exécutif, Lei, c'est
vous gui tenez les rénes.
Vous ne povez pas dire 4
guicongue: “IFais ci ou fais
cal” Vous devez aglr pour
yue le travail soit [aiL »

* Encourager la compéti-
tion pour ses résultats,
pas pour obte-
nir des pro-
motions,
Sans hiérar-
chie ni ti-
tre, il n'y a

- pas déche-
lons & gravir

chew Morning

™

signilic pas pour au-
tanft que tous les em-
ployés sont égaux. Tans
chaque domaine dexper-
tise, cortaing collégues sont
jugés plus compétents que
d'autres ot ces différences
se refletent duns leur vé-
munération. « Chex nous,
pas de promotion, explique
Ron Caoua, specialiste en
informatigue. Ce qui ren-
force mon CV, ce sont les
responsabilités que j'as-
SUIMLE, PAs mon ttre, »

La liberteé de réussir

A cocur de e modéle de
gestion, cortes excentrique,
mais efficace, réside une idée
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pourtant simple: Ta liberte,
« 81 les gens sont libres, ils
seromt attirés par ce qu'ils
aiment vraiment sans ftre
poussés vers ce quon leur
demande d'aimer, explique
Rufer, s repousseront leurs
limites ¢t leront preuve d’un
plus grand enthousiasme
dans leurs activités, » On peut
retrouver ce sentiment ches
les employés de Morning
Star. Et c’est bien 1i le
dilemme. Suns responsahi-
lite, la liberté devient anar-
chic. Cependant, lorsque Fon
traverse Pune des énormes
usines de Morning Star, clest
Finverse que 'on observe,
Quiesl-ce gui canalise toute
cette  liberté  dont  les
employés de Morning Star
prolitent et qu'ils traduisent
cn [aisant preuve d'effica-
cité¥

* Des ohjectifs clairs et dos
dommées transparentes.
Les gens ne peuvent se oé-
rer eux-mémes 5'ils ne dis-
posent pas des informa-
lions dont ils ont besoin,
Cest pour cetle raisom que
chague LEEC définit en
détail les étapes-clés. Ces
valeurs permettent aux
employés d’évaluer leur
capacité 4 répondre aux
besoing de leurs collabo-
ruteurs, Par ailleurs, les
comptes  détaillés  de
chaque secrvice sont pu-
bligs deux lois par miois ot
sont accessibles 4 chagque
emplové. Les collabora-
Leurs sont cncouragés 4 so
tenir mutucllement res-
ponsables des résultats,
Des lors, toute hansse des
coiits inattendue ne passe
jumais inapercue, Avec
cette forme de transpa-

rence, les folics et la pa-
resse sunt rapidement
mises au jour,

Caleul et consultation.
Bicn gue les cmployés
soient libres de dépenser
Pargent de I'entreprise, ils
doivent au préalable pré-
parer un dossicr élahlis-
sant le taux de rendement
du capital investi et 1a va-
leur nette, 1ls doivent aussi
consulter leurs collégues.
Un employé proposant un
investissement de 3mil-
lions de dollars devra pro-
bablement en discuter avec
A0 collaborateurs avant de
lancer le projel. De méme,
si yuelqu'un souhaite aug-
menter les clleetifs de son
service, il devra d'abord
vendre I'idée & ses pairs.

Resolution des conflits
et traitement éguitable,
Que se passc-L-i] lorsque
quelquun abuse de sa li-
herté, n'atteint jamais les
uhjectifs ou se montre ty-
rannique cnvers ses col-
l1&gues? Morning Star ne
dispose d’'aucun manager
pour régler les litiges, Per-
somne 0'a autorité pour
trancher dans les déci-
sions. Dans le monde des
affaires, les désacoords on-
tre les parties contrac-
tantes sonl souvent réglés
i la suite d'une médiation
ou face & un jury. Clest
également le cas chez
WMorning Star.

Comités élus responsa-
bles des rémunérations.
A la fin de chague année,
chague collégue se sou-
met 4 une aulo-évaluation,
Trans co document, il in-




digue ses performances
par rapport aux objectifs
de la LERC, aux objectifs
en matiére de taux de ren-
dement du capital investi
ainsi gqu'a d'autres valeurs,
Tes collaborateurs élisent
ensuite un comité local
responsable des rémundé-
rations, Pas moins de huit
comités sont ainsi créds
chaque année dans toute
l'entreprise. Les comités
valident les auto-évalua-
tions et metlent en lumiére
les apports de chacun qui
mauraient pas éL¢ signalds.
Aprés avoir ponddrd les
données, les comités déll-
nissent la rémunération
de chague employé, en
veillant & ec que son salaire
corresponde & sa valeur
ajoutée.

» Contiole par les pairs et
mise i Pépreuve. La res-
ponsabilisalion est Ves-
sence méme de Morning
Star. Les nouveaux em-
ployés parlicipent 4 une
[ormation sur les fonde-
ments de la gestion auto-
nome. Tls apprennent ninsi
yue responsahbilité et li-
berté vont de pair, et sont
invités & consulter Teurs
collégues autant qutils le
souhaitent mais 4 toujours
assumer la responsabilité
de leurs décisions, Aucune
fuule ne pourrs étre rejetée
sur les autres,

Chague année, s maois de
février, une réunion straté-
gique offre un nouvean
moyen de contrile par les
pairs. Chague service dispose
de 20 minutes pour présen-
Ler son programme pour 'an
née dvenir devant les autres

cmployés de Pentreprise, Les
collaborateurs ont alors Ta
possibilité d'investir de Par-
ment virtuel dans les strate-
mies les plus prometteuses,
Tout service ne parvenant
pas & attirer les investisseurs
virtuels sait ainsi guil fern
P'objet d'un contriile rigou-
ICLUE.

Lereversdeld
medaille

Bicn que Porganisation de
Morning Star permette de
réduire les frais ligs au mana-
gement, elle présente quand
méme certains revers, Tout
d’abord, le modéle de Maor-
ning Star n'est pas adapté a
tout le monde. U s'agit davan-

pas les régles ou les normes
en vigueur. 51 les employés
ne s¢ plient pas i cette obli-
galion el ne se fonl pas enten-
dre lorsque cela s"avére
nécessuire, la gestion auto-
nome peul vite devenir une
conspiration en faveor de In
medioerité. Ce risque est
expliciterment mis en avant
dans les programmes de for-
mation de Morning Star, qui
soulignent que la réglemen-
tation des pairs ne peut fone-
tionner sans collaborateurs
COUTAgeNy,

La crojssance représente
le troisiéme défi, Bien que
Morning Star observe une
croissance plus rapide que
les entreprises du secteur, les

Chez Morning Star, les employés
sont tous considérés comme des
professionnels qui se gerent
d’eux-mémes

tage d'une guestion d'accul-
turation gue de capacité. Une
personne gui a passé plu-
sieurs années au sein d'une
entreprise forlement hidrar-
chisée risgue d'avoir quel-
ques difficultés 4 s'adaptler.

Le deuxiéme déli consiste
i responsabiliser les colla-
borateurs. Dans une entre-
prise hiérarchisée, c'est le
patron gui gere les faoleurs
de trouhle et les employés les
maoing efficaces. Chez Mor-
ning Star, tout le monde est
responsable de la gualité, de
IPefficacité et du Lravail
d*équipe puisgue chacun
peut intervenir auprés des
personnes qui ne respectent

cmployés ne souhaitent pas
diluer la culture de Pentre-
prise el sonl ainsi rélicents
au rachal d'aulres entre-
prises. Morning Star cherche
bicnsir des moyens de gran-
dir, mais elle a jusqu'ic
résislé alenvie de brader son
atout managérial au profit
d'une croissance encore plus
rapide.

Le suivi du déveluppement
personnel est également
ardu. Dans la plupart des
entreprises, les échelons gra-
vis au sein de la higrarchie
scrvent d'éléments de com-
paraison. En Pabsence de
toule hicrarchie, les colla-
borateurs de Morning Star

éprouvent certaines diffi-
cultés 4 évaluer leur pro-
gression par rapport a leurs
pairs, Cela peut s"avérer un
handicap pour quicongue
_souhaite changer dem-
ployeur puisqu'il/elle ne
pourra pas revendiquer un
quelcongue niveau,

Tl Wexiste aucune raison
pour laquelle le modéle de
restion autonome ne fone-
tionnerait pas dans une plus
grande entreprise, dont Mor-
ning Star ne serait quun sim-
ple département, 4 condition
toutefois que les autres ser-
vices partagent cette optique
managériale. On peut aisé-
ment imaginer les représen-
tants des dillérents services
d'un géant mondial négociant
divers accords analogues 4
ceux auxqucels les départe-
ments de Morning Star sont
conlrontés chaque année, En
[ait, la véritable question n'est
pas de savoir si le modéle
peul élre Lransposc & plus
grande échelle, mais plutét
5"l peul étre adoplé par une
enlreprize clussigue i modeéle
higrarchigue. Tei encore, je
pense yue la réponse esloui,
muis la métamorphose exige
du temps, de P'énergie et de
la passion. @
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