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La gouvernance horizontale fait
des émules dans I’arc Ieémanique

L'holacratie, mode d’organisation dépourvu de
hiérarchie et fondé sur la mise en ceuvre de I'in-
telligence collective, séduit peu a peu le monde en-
trepreneurial. De jeunes sociétés de la région s’en

inspirent. Témoignages.
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Jean-Marc Wismer,
de MindMaze

Christophe Barman,

de Loyco

Le concept sonne un peu Mai 68, extréme-
gauche et autogestion... Pourtant, I’holacra-
tie, mode de gouvernance horizontal censé
faciliter la prise de décision, n'a rien d’un sys-
téme... antisystéme. Il s’agit d’une conception
d’entreprise favorisant 'autonomie des em-
ployés pour gagner en sens et en efficacité.
Christophe Barman (39 ans), de la société
romande Loyco, spécialisée dans 'outsour-
cing des fonctions de support pour les entre-
prises, est convaincu par la démarche. «Loyco
a été créée il y a cing ans en mode start-up.
L'info et le pouvoir étaient entre les mains
de chacun et tout le monde prenait part aux
décisions. En grandissant, les entreprises tra-
ditionnelles mettent en place des lignes hié-
rarchiques qui éloignent les gens du pouvoir.
Nous nous sommes rendu compte de cela.
Comme nous serons bient6t 100, nous nous
sommes dit qu’il valait mieux étre 100 «n-
trapreneurs> plutét que 100 employés, pour
des questions d’efficience et d’engagement. »
En mai dernier, Loyco a franchi le pas en dé-
cidant de dissoudre sa direction.

Diplémé de HEC Lausanne, Christophe
Barman est engagé dans le milieu associatif.
Le type de fonctionnement que 'on y ren-
contre I'a convaincu que le «mode dirigiste
n’est pas le plus efficace». Lentreprise a tou-
tefois maintenu un certain réle de leadership.
«Je ne parle pas d’holacratie pure, mais de
<Loycocratie>. Lholacratie, cest trés codifié et
cela ne nous plaisait pas. » Et concrétement,
comment cela fonctionne-t-il? La société a
établi une constitution qui évolue en fonc-
tion de ce qui est vécu sur le terrain. Tous les
roles sont bien définis, de méme que les res-
ponsabilités. Il existe entre dix et douze roles
transversaux, qui consacrent I’éclatement de
lautorité classique du chef. «Une entreprise
libérée est beaucoup plus structurée qu'une
firme traditionnelle», affirme le trentenaire.

Chief operating officer (COO) chez MindMaze,
titulaire d'un MBA, Jean-Marc Wismer
(53 ans) a également instillé de I’holacra-
tie dans cette start-up lausannoise spécia-
lisée dans les neurosciences. Mais a dose
plus homéopathique, si I'on ose dire. I1
parle davantage
lution. « La mise en place d’une telle orga-

’évolution que de révo-

nisation implique un changement culturel
important », assure-t-il. Fondée en 2012,
lentreprise a rapidement grandi avec peu
de corps managérial. L'objectif est de délé-
guer et de répartir une grande partie de la
charge de gestion dans des roles assignés a
des membres de la société. Résultat: moins
de management et plus d’efficacité dans
les processus et le travail. « Ces réles, ain-
si que leur allocation aux personnes, vont
évoluer et s’adapter a la nécessité du mo-
ment », poursuit-il. Lorganisation se fonde
sur des cercles perméables entre eux, et
non sur des silos comme c’est le cas dans
une entreprise traditionnelle. D’ot une
grande flexibilité adaptée a un environ-
nement trés changeant, aux compétences
et aux désirs des employés. Chaque cercle
aune raison d’étre et des redevabilités en-
vers les autres; a chaque cercle, alors, de
s’organiser au mieux pour réaliser sa mis-
sion et assurer ses redevabilités.

RESPONSABILISATION
DE CHACUN

Tout comme d’autres leaders de cercles,
Jean-Marc Wismer anime des meetings
tactiques, organisés chaque semaine, au
cours desquels les problémes courants sont
abordés et rapidement transformés en pro-
jets ou en actions. Sil’on attend de chacun
qu’il propose des solutions, la décision ap-
partient a la personne ayant l'autorité asso-
ciée aux redevabilités définies pour son ou
ses roles. Cette organisation responsabilise
chacun. Le leader garde néanmoins le pou-
voir de trancher ou d’arbitrer si nécessaire.
Les questions de gouvernance sont quant a
elles abordées dans des séances a part. La
transparence et le partage d’informations
au sein de la société sont fondamentaux
pour une telle organisation. Pour le COO,
les résultats sur le développement des pro-
duits sont «bluffants ».
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FONT QU’ IL Y A UN TRES FORT BESOIN DE SENS

DE LIBERTE,

DE SE RECENTRER SUR CE QUI EST IMPORTANT »

Ce mode de fonctionnement est plébiscité
par les jeunes générations, en particulier,
mais Christophe Barman juge la prise de
conscience plus globale: «C’est davantage
lié aI’époque actuelle qu'aux générations. Le
capitalisme sauvage de ces trente derniéres
années a dégotté beaucoup de gens qui ne
veulent plus s'engager sans compter pour
des actionnaires qu’ils ne connaissent pas,
ni souffrir au quotidien pour des chefs au lea-
dership déficient. Les événements politiques
et écologiques d’aujourd’hui font qu'il y a un
trés fort besoin de sens, de liberté, de se re-
centrer sur ce qui est important. »

Ce modéle, adapté aux PME, est-il transpo-
sable a de grandes structures? «Oui», affirme
l'ex-CEO de Loyco. Il cite des exemples d’en-
treprises comptant plus de 10000 employés,
comme Unilever. Mais il observe qu’il existe
passablement d’inertie et de résistance aux
changements. « Ce n'est pas une question de
taille, mais de volonté des gens en place de
conserver leurs acquis. » Jean-Marc Wismer
note lui aussi que ce mode de gouvernance
ne convient pas a tout le monde, en particu-
lier aux employés moins enclins & assumer
des responsabilités. Le but consiste a sor-
tir les employés de leur zone de confort et a
élargir leurs compétences. Concrétement?
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«En rendant les gens plus informés et sen-
sibles aux particularités des collégues évo-
luant dans d’autres secteurs de 'entreprise.
I1y a un aspect éducatif trés important au
succes d’une telle organisation », reléve-t-il.

UN PROCESSUS EVOLUTIF

L'image idyllique que véhiculent ces entre-
prises souffre toutefois un bémol: s’engager
dans un tel projet peut conduire a des situa-
tions de trop fort engagement, voire de bur-
nout. « Nous en sommes conscients, assure
Christophe Barman: chaque nouveau colla-
borateur a un mentor, nous prenons le pouls
des équipes. Ce terreau est favorable, les gens
s’expriment.» Jean-Marc Wismer, pour sa
part, précise que le bonheur au travail n’est
pas l'objectif premier d’une telle organisa-
tion: «Le fait de se sentir bien au travail ré-
sulte d’un effet de bord. L'entreprise doit
avoir une vision claire et partagée, et générer
des profits. C’est le partage de cette vision et
des valeurs de la société, la compréhension
de chacun quant a sa contribution a la réa-
lisation de cette vision, ainsi que le succés
des affaires et de ce projet commun qui font
que les gens sont heureux. » Les défis n’en de-
meurent pas moins réels: «On ne dispose que
de peu d’expérience avec ce mode de gouver-

nance, constate le COO de MindMaze. Cest
un processus évolutif, il ne faut pas avancer
de maniére trop brutale. »

Du coup, un retour en arriére est-il conce-
vable? La réponse fuse: «Non, méme si des
adaptations seront nécessaires. Les processus
vont évoluer. Mais revenir a une hiérarchie
traditionnelle est impensable », assure Chris-
tophe Barman. Il juge les urgences sociale et
climatique telles qu'il n'y a pas une minute a
perdre: «Les entreprises, de ce point de vue,
peuvent aller beaucoup plus vite que les poli-
tiques. A nous, entrepreneurs, de prendre les
choses en main. Les organismes patronaux
devraient étre les phares de ce mouvement,
mais cela va trop lentement... », conclut-il,
un rien provocateur.



