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INTRODUCTION GENERALE

Ca vous plairait, vous, de travailler dans une entreprise remettant I’Humain au centre de ses
préoccupations en lui octroyant notamment davantage de liberté, d’autonomie et de confiance ?
Une entreprise ou la hiérarchie et le contrdle perdent peu a peu leur prestige ? « Utopiste ! » me
répondrez-vous certainement. Cependant, I’évolution de notre société et les changements de
mentalités au fil du temps ont entrainé, avec eux, des modifications majeures dans les
différentes spheres de notre existence dont celle du travail. En effet, le monde du travail du
XXIeme siecle est bien différent de celui du XXeéme faisant ainsi émerger de nouvelles formes

d’organisation du travail.

La hiérarchie et la bureaucratie qui sont, depuis des années, au cceur du monde du travail, sont
de plus en plus prises pour cibles et discutées. C’est d’ailleurs dans cette optique, en opposition
a cela, que le phénoméne d’entreprise libérée, visant notamment a réduire la structure
pyramidale, a vu le jour. Ce phénomene, dont nous entendons de plus en plus parler, repose sur
la liberté, sur un management par la confiance et le respect des travailleurs au détriment de la
méfiance et du contréle omniprésents jusqu’ici et pouvant étre la cause de stress, de fatigue et
de démotivation (Getz & Carney, 2016). « La liberté , ¢ca marche ! » indiquaient Getz et Carney
(2016), reprenant également 1’idée de McKnight selon laquelle, a force de mettre des barrieres
aux travailleurs, ceux-ci devenaient alors des moutons (Getz & Carney, 2016). Vous voyez, il

semblerait que je ne sois pas si utopiste que ¢a finalement !

Selon les promoteurs de 1’entreprise libérée, celle-ci agirait sur I’environnement au lieu d’agir
sur I’homme afin de créer un environnement plus naturel, permettant a la fois le plaisir et
I’épanouissement de I’individu ainsi que la réussite de 1’organisation et ce quelle que soit sa
taille ou son secteur d’activité. Toujours selon ces derniers, de telles organisations sont
construites selon une conception de I’individu de la « théorie Y » de Mc Gregor stipulant,
notamment, que 1’étre humain ne ferait pas preuve d’aversion au travail, au contraire, le travail
serait quelque chose d’aussi naturel que le jeu ou le repos (Getz & Carney, 2016). Il ne serait
donc pas nécessaire de recourir a la méfiance et au controle mais plutoét a I’autonomie, a la
confiance, et a la responsabilisation. Certains auteurs caractérisent également 1’entreprise
libérée par des valeurs humanistes fortes, des valeurs de démocratie et enfin, des valeurs

d’égalitarisme (Frémeaux & Taskin, 2019).



Outre I’émergence de ce phénomene en réponse a des organisations jugées trop bureaucratiques
et hiérarchiques, 1’entreprise libérée prétend €galement répondre aux attentes des nouvelles
générations caractérisées par une recherche de sens au travail, un besoin d’accomplissement, la
recherche de feedback et le besoin de communication, I’intégration vie privée/vie
professionnelle et hédonisme, 1’opportunisme, 1’esprit de groupe, un faible loyalisme
institutionnel, une difficulté a se projeter dans le long terme versus recherche de perspectives

de carrieres, la technophilie et enfin, le bien-€tre au travail (Dalmas & Lima, 2016).

Le monde du travail du XXIeme siecle a donc également ét¢ chamboulé par 1’arrivée de ces
nouvelles générations aux attentes bien spécifiques et revendiquant, comme les générations
précédentes, un besoin de reconnaissance. Cependant, au fil du temps, ce besoin de
considération se fait de plus en plus criant. Les travailleurs ont davantage besoin que leur
personne, leur travail, leur facon de réaliser ce travail soient reconnus. En effet, comme diraient
Gernet et Dejours (2009, p.28), « Le travail réel ne peut s’appréhender comme une chose ou un
objet séparé¢ de celui qui le réalise ». Cet accroissement du désir de reconnaissance résulte
notamment des contextes sociaux et organisationnels qui ont fortement été bouleversés au cours
des derniéres décennies, faisant naitre un sentiment d’insécurité et affaiblissant le sentiment

d’appartenance.

Il peut des lors sembler intéressant de comprendre comment de nouveaux phénomenes tels que
I’entreprise libérée incorporent la reconnaissance a leurs pratiques afin de répondre a ces
revendications. Cela nous méne donc a la question de recherche suivante : « En quoi un
processus de libération produit-il de la reconnaissance au travail ? ». La reconnaissance est un
concept étudié depuis des dizaines et des dizaines d’années en opposition a I’entreprise libérée,
phénomene récent, ayant surtout fait 1’objet d’études tentant d’offrir une définition et d’établir
ses caractéristiques. Afin de répondre a cette question et étant donné I’infime quantité
d’entreprises présentes en Belgique concernées par ce phénomene, un travail de recherche

empirique au sein de I’entreprise Decathlon Belgique a été effectué.

Ce mémoire aura donc pour objectif d’identifier comment la libération d’entreprise produit de
la reconnaissance pour les collaborateurs et si tel est le cas. Dans cette optique, ce travail
comportera quatre grandes parties. La premiere partie, la partie théorique, aura pour principale
mission de définir la reconnaissance, ses apports, et les différents dispositifs vecteurs de

reconnaissance au travail ; de définir I’entreprise libérée et ses caractéristiques ; et finalement,



de développer comment la reconnaissance peut étre véhiculée au sein des entreprises libérées.
Il s’agit donc dans un premier temps de poser les jalons en vue d’une analyse minutieuse. La
seconde partie, consacrée, quant a elle, a la méthodologie et au contexte visera tout d’abord, a
définir la méthodologie utilisée afin de récolter et d’analyser les données de terrain. Etant donné
le caractére exploratoire de la question de recherche qui nous anime, une démarche qualitative
a été adoptée et une dizaine d’interviews ont des lors €t€ menées. Dans un second temps, cette
partie posera le contexte dans lequel I’entreprise sélectionnée pour notre étude de cas,
Decathlon Belgique, évolue. La troisiéme partie portera, pour sa part, sur la description du cas
de Decathlon Belgique. La partie suivante sera destinée a 1’analyse confrontant théorie et
pratique au cours de laquelle nous identifierons de nouvelles sources de reconnaissance qui
apparaissent suite a la libération, au détriment de sources plus « classiques ». Et enfin, une

cinquiéme partie consacrée a la conclusion comprendra, notamment, une perspective critique,

les limites de 1’étude, les apports managériaux ainsi que des pistes de développement.



1 CONCEPTS THEORIQUES

1.1 La reconnaissance

1.1.1 Introduction

Cette premicre partie théorique se focalisera autour du theme de la reconnaissance. Concept

qu’il est primordial de saisir afin de comprendre le sens de la problématique en question.

De nos jours, dans un contexte de crise et d’incertitude des reperes individuels et collectifs, les
employés, et ce quels que soient 1’age, le secteur ou le statut, sont en quéte de reconnaissance.
Que ce soit la génération des vétérans ou plus récemment la génération Z en passant par les
baby-boomers ou les générations X et Y, toutes attendent du travail et des organisations de la
reconnaissance (Taskin & Dietrich, 2016). Il s’agit d’une caractéristique commune a ces
générations qui ne cesse de s’intensifier au gré des décennies. Ce besoin de reconnaissance
pousse alors les entreprises a s’adapter, a se remettre en question et a adopter de nouvelles
politiques de Gestion des Ressources Humaines (GRH) et de nouveaux modes d’organisation,
menant ainsi a des transformations structurelles du monde du travail (Taskin & Dietrich, 2016).
Le management tente alors de mettre en place les conditions de réalisation de la reconnaissance
afin de permettre aux travailleurs de se sentir pleinement sujets mais aussi acteurs de leur travail
et de leur communauté de travail. La GRH est ainsi critiquée pour son travail désincarné,
manquant d’humanité dont le sens est absent et qui s’inscrit principalement dans I’instrumental
(Taskin & Dietrich, 2016). Le taylorisme, méthode d’organisation scientifique du travail, se
voit également critiqué pour son absence de considération de reconnaissance des travailleurs

dépassant le strict minimum monétaire (Kocyba & Renault, 2007).

Selon Brun et Dugas (2005), I’intensification de cette volonté d’étre reconnu peut résulter a la
fois des contextes sociaux et organisationnels. D une part, face a un individualisme montant, la
dégradation des réseaux sociaux, 1’affaiblissement des solidarités et la perte des traditions, les
reperes individuels mais également collectifs sont de plus en plus flous. Les individus ont des
lors besoin de se trouver de nouveaux points de repere auxquels se rattacher. Le travail leur
permet ainsi de combler de multiples besoins et aspirations individuels. D’autre part,
I’organisation du travail est également fortement affectée par I’économie mondiale, la

concurrence internationale et 1’apparition de nouvelles technologies. Ceci mene a des



transformations, principalement dans un souci d’obtenir des avantages concurrentiels.
Cependant, toujours selon ces auteurs, ces transformations n’ont pas toujours des aspects
positifs et peuvent avoir des conséquences telles que 1’accroissement du sentiment d’insécurité,
I’affaiblissement du sentiment d’appartenance, la remise en question de I’autorité¢ ou de la
confiance, etc. Pour faire face a ces transformations et bouleversements, les individus ont alors

un besoin plus accru de reconnaissance (Brun & Dugas, 2005).

Selon une étude de Deloitte, 43% des salari€s citent le manque de reconnaissance comme
¢lément contribuant le plus a la perte de sens du travail (Deloitte, 2017a). Toujours selon cette
méme entreprise, dans une étude menée aupres de 1024 salariés au sein de divers secteurs,
I’absence de reconnaissance apparait en deuxieme position (avec 12%) comme facteur de stress
le plus cit¢ (Deloitte, 2017b). Dans une étude menée par Cadremploi, le manque de
reconnaissance pour le travail fourni serait I’une des causes favorisant un burnout selon 54%
des répondants (HR Voice, 2019). Pour reprendre des sources plus scientifiques, selon Diez et
Carton (2013), dans une enquéte réalisée par 'IFOP auprés de 802 salariés d’entreprises
diverses de plus de 10 personnes, il a ét¢ démontré que 72% des salariés interrogés étaient
heureux au travail tandis que pour 28% le travail ne constituait pas une source de bonheur.
Parmi les éléments cités contribuant le plus au bien-€tre au travail, nous retrouvons en premicre
position I’attente de davantage de reconnaissance provenant des supérieurs. En seconde
position vient alors I’attente d’une augmentation de salaire et finalement, en troisiéme position,
on retrouve une charge de travail acceptable. Afin d’améliorer le bien-€tre au travail, si les
salariés interrogés étaient chefs d’entreprise, ils mettraient premierement en place des
dispositifs favorisant 1’écoute et la communication permettant un réel dialogue, plus de
reconnaissance et de respect. En effet, 40% des salariés interrogés souhaiteraient favoriser
I’écoute et la communication contre 14% qui privilégieraient une augmentation du salaire ou

des primes (Diez & Carton, 2013).

Nous pouvons des lors constater que le manque de reconnaissance semble étre a 1’origine de
divers maux dans le monde du travail au XXIeme si¢cle. Cependant, a ’heure actuelle, les
problémes liés a la reconnaissance ne sont pas seulement dus a son absence ou son insuffisance
mais résultent également d’une inadéquation entre des formes de reconnaissance standardisées
et les attentes de reconnaissances propres aux travailleurs (Kocyba & Renault, 2007). En effet,
le contrdle et la domination demeurent encore bien souvent au ceeur des modes de conduite des

organisations et des personnes (Brun & Dugas, 2005).



1.1.2 Les différentes approches

Dans cette partie, nous analyserons la reconnaissance selon trois approches différentes a savoir

la philosophie, la psychologie et la gestion.

1.1.2.1 Approche selon la philosophie

Sur base de la pensée d’Hegel, Axel Honneth, philosophe et sociologue allemand, construit une
théorie de la reconnaissance qu’il développa dans La [lutte pour la reconnaissance. Tout
d’abord, la pensée d’Hegel porte sur deux idées centrales. La premicre stipule que les sociétés
humaines reposent sur la lutte pour la reconnaissance. Selon Jean Hyppolite (cité dans Bernoux,
2011, p.163) « L’étre humain est d’abord conscience de soi et cette conscience passe par la
reconnaissance par les autres ». Si cette lutte se solde par un échec, naissent alors les sociétés
du mépris qui sont sources de violents conflits. Sa deuxiéme idée invoque le theme du mépris.
En effet, ce serait le désir d’échapper au mépris qui serait a I’origine de la lutte des hommes et

non le « désir d’affirmer la supériorité de son désir de reconnaissance » (Bernoux, 2011).

Ensuite, a partir de cette pensée, Honneth établit que le principe de reconnaissance est central
dans nos sociétés et serait a la base de la vie sociale. La reconnaissance serait un enjeu de justice
sociale. En effet, selon lui, les luttes sociales résulteraient d’un déni de reconnaissance et d’une
forme de mépris social. Sa théorie de la reconnaissance stipule d’une part que I’identité et
I’affirmation personnelle font intrinséquement appel a un besoin de reconnaissance dans lequel
notre propre valeur est reconnue par autrui. La reconnaissance a une composante relationnelle.
En effet, celle-ci est attribuée a un individu ou un collectif et est également fondatrice de la
relation positive ou négative qu’un individu entretient avec lui-méme. La reconnaissance en soi
n’existe pas, elle a nécessairement besoin de I’autre. D’autre part, selon cette théorie, il existe
trois formes de reconnaissance. Chaque forme se référe a un rapport positif a soi et a des types
distincts de relation a autrui. La premiére forme, I’amour, est a la base des autres formes de
reconnaissance et nait des relations primaires, a savoir des liens avec la famille et les amis. Elle
permet a I’individu de développer sa confiance en lui. De par sa dimension affective, cette
forme de reconnaissance permet d’étre reconnu comme étre d’affects et de besoins. Le droit est
la seconde forme de reconnaissance. Celle-ci nait des relations juridiques, sous la forme de
reconnaissance morale et juridique de 1’individu, lui permettant ainsi d’avoir acces au respect
de soi. La troisiéme forme, la solidarité sociale apparait dans les communautés de valeur et

permet a I’individu d’atteindre 1’estime de soi. Il s’agit, ici, de reconnaitre la valeur et 1’utilité



d’une activité. Cette forme est particuliecrement intéressante lorsque 1’on parle du travail car
c’est en effet, par le biais du travail que nos capacités sont valorisées et obtiennent une utilité
sociale. Ces trois formes de reconnaissance sont deés lors un enjeu de société car, selon Honneth,
une société doit mettre en place les conditions nécessaires a la reconnaissance réciproque
permettant le développement de 1’identité personnelle (Bernoux, 2011 ; Antoine &

Stinglhamber, 2017).

1.1.2.2  Approche selon la psychologie

La psychologie est un champ dans lequel la reconnaissance a également été¢ largement étudiée.
Cette approche se focalise plutot sur la perception qu’ont les travailleurs quant a la
reconnaissance accordée au sein de leur environnement de travail. Cependant, nous ne
retiendrons ici que deux théories. A savoir la théorie du Soutien Organisationnel Percu (SOP)
dont le principal auteur n’est autre qu’Eisenberger et la théorie de 1’équilibre efforts-

récompenses mise au point par Siegrist.

« Le Soutien Organisationnel Per¢u (SOP) décrit la maniere dont le salarié estime que son
organisation prend en compte ses efforts, valorise son investissement personnel et contribue a
son bien-Etre professionnel, au travers de décisions et de politiques de ressources humaines, qui
favorisent la qualité de son environnement de travail. » (Eisenberger, Fasolo, Davis-La Mastro,
1990 ; Eisenberger, Huntington, Hutchison, Sowa, 1986 ; Eisenberger, Stinglhamber,
Vandeberghe, Sucharski, Rhoades, 2002 cités dans Paill¢, 2007, p.349). 1l s’agit donc d’évaluer
la relation entre 1’organisation et le salarié¢ selon le point de vue de ce dernier. Le SOP permet
de répondre a un besoin d’estime, de reconnaissance, et a des besoins socio-€motionnels
(Rhoades et al. ; Tremblay et al. cités dans Pennaforte, 2011). Selon Paillé (2007), ce concept
a ¢ét¢ mis en place afin de mieux cerner les raisons poussant les salariés a s’investir

affectivement dans 1’organisation.

La théorie de 1’échange social, établie par Blau, permet de mieux saisir le SOP. En effet, selon
celle-ci, si I’individu percoit un soutien de la part de son organisation a travers la qualité de son
environnement de travail et la valorisation de ses efforts réalisés, celui-ci s’engagera de maniere
plus conséquente et volontaire au sein de I’organisation, aidant ainsi cette derni¢re a accomplir
ses objectifs. Cela permettra de créer une relation d’équilibre entre 1’individu et 1’organisation
bénéficiant a la fois aux deux parties. Par ce processus de réciprocité, on entre dans un systéme

win-win avec une optimalisation du travail fourni (ou des performances mais alors on utilise le



méme mot qu’a ’origine) et une diminution des départs et du taux d’absentéisme longue durée.
Quant au salarié, celui-ci, par ce processus peut bénéficier d’une plus grande satisfaction au

travail et a tendance a étre de meilleure humeur (Pennaforte, 2011).

La théorie de I’équilibre efforts-récompenses stipule, quant a elle, que le facteur stress apparait
en présence d’un déséquilibre entre les efforts investis par le salarié et les récompenses obtenues
en retour (Francois-Philip de Saint-Julien, 2010). Le postulat de ce modele repose sur le fait
que des réactions dégradantes sur le plan émotionnel et physiologique peuvent étre causées par
un déséquilibre entre des efforts extrinseéques importants et des récompenses faibles
(Niedhammer, David, Bugel & Chea, 2001). Cette théorie fait donc la distinction entre des
efforts extrinseéques qui correspondent a des contraintes professionnelles, en rapport avec
I’exécution de la tache (Frangois-Philip de Saint-Julien, 2010) telles que le temps, les
interruptions, les responsabilités, la charge physique, les exigences croissantes, etc.
(Niedhammer & al., 2001) et des efforts intrins€éques qui eux, correspondent aux aspects de la
personnalité¢ de 1’individu : « besoin d’approbation, son besoin de compétitivité et d’hostilité
latente, son impatience et son irritabilité disproportionnées, son incapacité a s’éloigner de son
travail... » (Francois-Philip de Saint-Julien, 2010). Les récompenses, quant a elles, peuvent étre
de formes différentes : monétaires telles que le salaire, I’estime regue et le degré de contrdle de
son statut professionnel concernant principalement les perspectives de promotion et la sécurité
de I’emploi (Frangois-Philip de Saint-Julien, 2010 ; Niedhammer & al., 2001). Dans ce modéle,
la reconnaissance apparait comme une récompense des efforts fournis par les individus qui peut
recouvrir ces différentes formes (Antoine & Stinglhamber, 2017). Brun et Dugas (2005, p.84)
établissent qu’a travers ce modele la reconnaissance est « une pratique de renforcement positif
des actions et des gestes professionnels observables considérés comme désirables par

I’entreprise ».

1.1.2.3  Approche selon la gestion

L’approche gestionnaire de la reconnaissance sera celle qui, dans le cadre de ce mémoire,
attirera le plus notre attention. En effet, cette approche étudie la reconnaissance du point de vue
du travail et de I’organisation. Cette approche se focalise sur I’objet de la reconnaissance plus
qu’elle n’essaye de la définir (Antoine & Stinglhamber, 2017). Brun et Dugas (2002, p.7), deux
penseurs de la reconnaissance selon la gestion, la définissent tout de méme comme : « la
démonstration sans ambiguité du fait que nos réalisations, nos pratiques de travail et notre

personne sont appréciées a leur juste valeur ». Ces auteurs ont mis en avant quatre approches



de la reconnaissance au travail : la perspective éthique, la conception humaniste et existentielle,
I’école de la psychodynamique du travail et ’approche comportementaliste. Ces dernieres se
manifestent en quatre pratiques: la reconnaissance existentielle, la reconnaissance de la
pratique de travail, la reconnaissance de I’investissement dans le travail et enfin, la

reconnaissance des résultats (Brun & Dugas, 2005).

Selon la perspective éthique, la reconnaissance ne participe pas uniquement a la performance
organisationnelle ou a la santé mentale au travail. En effet, elle fait également appel a la dignité
humaine et a la justice sociale. L’individu doit étre considéré comme un étre humain et non
comme une ressource, un simple instrument pour I’entreprise. La justice sociale quant a elle,
s’applique également au travail. C’est un devoir pour toute entreprise d’assurer 1’égalité entre

les personnes (Brun & Dugas, 2005).

La perspective humaniste et existentielle quant a elle, cherche a reconnaitre I’individu, son étre,
son caractere exceptionnel, ainsi que son existence. Cette perspective est fondée a la fois sur
une confiance en I’homme mais également sur le potentiel des individus et des collectivités. Si
des conditions de travail adéquates sont fournies, les travailleurs seront plus engagés et créatifs
afin de réaliser les objectifs de I’organisation. La reconnaissance selon la perspective humaniste
et existentielle s’exprime majoritairement a travers les relations interpersonnelles. Il s’agit
d’une reconnaissance a priori car celle-ci est accordée a tout individu selon le principe d’égalité

et ce par le simple fait d’une appartenance commune a I’humanité (Brun & Dugas, 2005).

L’¢école de la psychodynamique du travail se focalise sur I’expérience subjective des individus
ainsi que sur les stratégies individuelles et de groupe développées pour maintenir leur équilibre
psychique lors de conditions de travail déstabilisantes. Dans cette approche, la reconnaissance
est percue comme une rétribution, principalement symbolique, attendue par I’individu. La
reconnaissance porte sur le travail accompli et ses résultats. On distingue deux types de
jugement : le « jugement d’utilité » et le « jugement de beauté » (Brun & Dugas, 2005). Le
premier correspond a la reconnaissance des résultats, principalement exprimée par la hiérarchie,
les clients ou les subordonnés et concerne 1’utilité sociale, économique et technique du travail
accompli (Gernet & Dejours, 2009). Le second, le «jugement de beauté », émane
principalement des pairs qui sont plus aptes afin de juger la qualité du travail accompli ainsi
que des efforts déployés. Il s’agit d’évaluer si le travail a été réalisé dans les regles de 1’art et
cela permet a I’individu de se sentir membre d’une communauté d’appartenance (Brun &

Dugas, 2005).
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L’approche comportementaliste est fondée sur une logique contribution-rétribution et se
concentre sur les conséquences des comportements que les individus tentent de controler (Brun

& Dugas, 2005).

Selon Brun et Dugas (2005), la premicre pratique, la reconnaissance existentielle, a pour objet
la personne. Elle est en lien étroit avec la perspective humaniste et existentielle puisqu’il s’agit
de reconnaitre I’individu, son étre, son authenticité et son existence. Elle devrait étre le socle

des autres pratiques de reconnaissance.

La reconnaissance de la pratique de travail, quant a elle, porte sur la fagon dont I’employé
accompli son travail et non sur sa personne ou sur les résultats produits par celui-ci. Par la
méme occasion, elle porte aussi sur ses comportements, ses compétences professionnelles et

ses qualités (Brun & Dugas, 2005).

Toujours selon ces auteurs, la reconnaissance de I’investissement permet de reconnaitre les
efforts investis dans le processus de travail par un employé ou un collectif. Cette pratique
permet de prendre en considération les risques et 1’énergie que les employés déploient afin
d’effectuer correctement leur travail. Cette pratique, au méme titre que la reconnaissance de la
pratique du travail, occupe une place importante dans 1’approche de la psychodynamique bien

qu’elle ne lui soit pas exclusivement associée (Brun & Dugas, 2005).

Enfin, la reconnaissance par les résultats est la reconnaissance portant sur le produit du travail
des employés et leurs contributions aux objectifs de 1’organisation. I1 s’agit ici d’une pratique
a posteriori se concentrant principalement sur 1’utilité et la valeur du travail accompli (Brun &

Dugas, 2005).

Reconnaissance de la pratique de

Reconnaissance de la personne .
WEVE

Pratiques de

reconnaissance

Reconnaissance de

linvestissement Reconnaissance des résultats

Figure 1 : les pratiques de la reconnaissance dans la théorie gestionnaire
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Brun et Dugas (2005) insistent sur le fait que la reconnaissance porte sur la notion de réciprocité
et s’exprime ainsi a travers différents types d’interactions. Le premier type d’interaction
concerne le plan organisationnel. Il s’agit de mettre en place des politiques et programmes
dédiés a la reconnaissance du travail accompli par les membres de 1’organisation. Les
interactions verticales, également appelées hiérarchiques, constituent le second type. Il s’agit
d’une reconnaissance entre le gestionnaire et I’employé ou le collectif. Cette reconnaissance
peut avoir lieu dans les deux sens. Cependant, certaines études ont montré que ce type de
reconnaissance pouvait laisser place a un déséquilibre dans certaines organisations. En effet, il
arrive que certains gestionnaires aient plus de difficultés a reconnaitre le travail de leurs
employés alors que ces derniers octroient des marques de reconnaissance a leur gestionnaire.
Le plan horizontal est le type de relation faisant référence a la reconnaissance entre pairs et
membres d’équipes. Le quatrieme type, le plan externe, en lien avec la prestation de service
correspond aux relations avec les clients, fournisseurs, consultants et partenaires. Ce type de
relation est de toute importance dans les organisations ou les conditions de travail se détériorent
car il permet de donner du sens et de garder la motivation des employés. Enfin, le plan social
concerne les relations des employés ou de I’organisation avec la communauté, la société (Brun

& Dugas, 2005).

1.1.2.4 Conclusion

Pour conclure, nous remarquons qu’un ¢élément est central a ces trois approches. En effet, la
reconnaissance ne serait rien en 1’absence d’interactions, en 1’absence de 1’autre. Comme dit
précédemment, la reconnaissance en soi n’existe pas, elle a besoin de 1’autre. Dans I’approche
psychologique, cet ¢élément est la composante relationnelle tandis que dans 1’approche
gestionnaire, on le retrouve chez Brun et Dugas (2005) sous la notion de réciprocité. Méme si
I’approche psychologique ne parle pas tel quel de ce besoin d’interactions, nous notons que le
soutien organisationnel percu ainsi que la théorie de 1’équilibre effort-récompense reposent

¢galement sur des interactions.

L’approche philosophique met en avant le role clé de la reconnaissance dans la construction
identitaire, dans le développement identitaire. La reconnaissance passe alors par trois spheres :
I’amour et les relations famille-amis, qui permettent de développer la confiance en soi ; le droit
ainsi que les relations juridiques, qui permettent de gagner le respect de soi ; et enfin la solidarité

sociale qui a travers une communauté de valeurs permet de développer I’estime de soi. La
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solidarité sociale apparait notamment au travail car il s’agit d’'un environnement propice a la
valorisation des activités d’un individu lui conférant une utilité sociale. Nous pouvons des lors
faire le lien entre la solidarité sociale et 1’approche psychologique. En effet, 1’approche
psychologique analyse le point de vue, la perception des employés sur la reconnaissance qui
leur est accordée dans leur environnement de travail. Tant le soutien organisationnel percu que
la théorie équilibre effort-récompense décrivent la maniere dont les individus percoivent la
valorisation de leurs activités. Par ailleurs, nous retrouvons également des ¢léments de cette
solidarité sociale dans I’approche gestionnaire. Effectivement, trois des quatre pratiques par
lesquelles se manifestent la reconnaissance au travail selon cette approche, a savoir la
reconnaissance des pratiques de travail, la reconnaissance de I’investissement et la
reconnaissance des résultats, reposent sur la valorisation des activités d’un salari€ et participent

ainsi au développement de I’estime de soi.

Dé¢s lors, nous pouvons remarquer que l’approche selon la philosophie « englobe » les
approches selon la gestion et selon la psychologie. En effet, la définition de la reconnaissance

selon la philosophie fait référence a un niveau sociétal tandis que I’approche selon la gestion

\

définit la reconnaissance a un niveau strictement organisationnel et I’approche selon la
psychologie a un niveau individuel car focalisée sur la perception des individus (Antoine &

Stinglhamber, 2017).

Approche
philosophique

(niveau sociétal)

Approche
gestionnaire

(niveau
organisationnel)

Figure 2 : Les différents niveaux de la reconnaissance selon 1’approche choisie

Dans la suite de ce mémoire, nous considérerons donc la reconnaissance comme « la
demonstration ainsi que la perception du fait que nos investissements, nos pratiques de travail,

nos résultats, et notre personne sont appréciés a leur juste valeur contribuant ainsi a notre
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développement identitaire ». La reconnaissance ayant donc une composante relationnelle

puisqu’il s’agit d’€tre apprécié par autrui.

1.1.3 Les raisons et conséquences

Suite a ces différentes approches, nous sommes maintenant plus en mesure de comprendre les

raisons et conséquences de la reconnaissance dans le milieu du travail.

Bien souvent, nous entendons que la reconnaissance est un élément essentiel a la motivation
des employés. En effet, la pyramide des besoins de Maslow, qui indique que les étres humains
sont motivés par des besoins a satisfaire hiérarchisés en cinq niveaux, nous montre le role
critique de la reconnaissance au sein de la théorie de la motivation en la plagant notamment au

quatrieme étage de la pyramide. Cependant, 1’intérét pour la reconnaissance ne s’arréte pas la.

En effet, la reconnaissance a également trait a la construction de I’identité individuelle et
professionnelle et a I’estime de soi. Cette identité peut étre développée dans 1’environnement
de travail grace a des signes de reconnaissance des qualités et contributions de 1’individu.
(Petersen & Willig; Dutton et al. cités dans El Akremi, Sassi, & Bouzidi, 2009). Comme
diraient Dejours et Gernet (2009, p.32), « Grace a la reconnaissance, travailler n’est pas
seulement produire des biens ou des services, c’est €galement « se transformer soi-méme » ».
De par son intégration au monde du travail, I’individu participe a une forme de collectivité car
« le travail est le terrain d’acceés a une forme de reconnaissance sociale. Ici se rencontrent et
s’affrontent les acteurs, pour obtenir du corps social la validation d’une part de leur étre ou de

ce qu’ils veulent étre » (Schwartz cité dans El Akremi et al., 2009, p.666).

D’autre part, en plus d’étre vecteur de I’identité, la reconnaissance a également d’autres
bienfaits sur I’individu. Elle est une source de satisfaction, un pivot de la santé mentale au
travail, un facteur de résistance au stress et a la pression permettant de réduire les risques de
burnout, épuisement émotionnel et conflit travail-famille (Antoine & Stinglhamber, 2017). La

reconnaissance permet aussi de donner du sens au travail (Brun & Dugas, 2005).

La reconnaissance, en plus de ses bienfaits pour les individus, procure également des avantages
pour l’organisation. En effet, elle est une source de mobilisation et d’engagement
organisationnels, elle joue également un rdle important dans le succes et la durée des

transformations organisationnelles et favorise 1’apprentissage en milieu du travail. Le
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dévouement des entreprises a la reconnaissance de leurs employés porte surtout en ce sens
qu’elle a une influence positive sur la productivité et la performance de celles-ci. En participant
a la satisfaction au travail des employés, cela a une influence directe sur la productivité et la
performance. Les performances « in-role » et « extra-role » sont toutes deux concernées et
affectées par un impact positif 1i€ au soutien organisationnel percu et a la reconnaissance. Les
performances « in-role » sont les performances attendues selon la description de fonction.
Tandis que les performances « extra-rle » sont celles qui ne sont pas officiellement attendues
de I’employé au sein de I’organisation, on parle souvent de comportements de citoyenneté
(Brun & Dugas, 2005). Les entreprises bénéficient également d’une réduction de départs
volontaires, d’absentéisme (Pennaforte, 2011), et de comportement de retrait (Antoine &

Stinglhamber, 2017).

Enfin, la reconnaissance a aussi pour raison de fonder 1’existence de la société. D’apres
Bernoux (2011, p.163), « c’est lorsque ’homme n’est pas reconnu comme homme que peut

naitre une pathologie de la société ».

En conclusion, la reconnaissance au travail a a la fois des effets bénéfiques sur I’individu lui-
méme et sur I’organisation. En effet, elle est source de motivation, de développement identitaire
et de satisfaction pour I’individu. Elle permet aussi d’étre un facteur de résistance au stress, a
la pression, au burnout ou tout simplement a 1’épuisement émotionnel. La reconnaissance est
un véritable pivot pour la santé¢ mentale des individus au travail. D’autre part, elle permet a
I’organisation un plus grand engagement de ses collaborateurs, favorisant 1’apprentissage, la
productivité et la performance. Elle joue également un role important lors de transformations

organisationnelles et réduit le nombre de départs volontaires ainsi que 1’absentéisme.

1.1.4 Les dispositifs et pratiques de GRH

Différentes pratiques et dispositifs ont peu a peu été développés afin de fournir de la
reconnaissance aux individus dans le monde du travail. Brun et Dugas (2005), ont établi
différentes actions pouvant étre mises en place et qui dépendent des différents plans
d’interactions et des différentes pratiques de reconnaissance (cfr annexe 1). Cependant, dans
cette partie, nous nous focaliserons seulement sur trois dispositifs de GRH majeurs de la
reconnaissance au travail. Ces trois dispositifs ne sont autres que le systeme de rémunération,

I’évaluation de la performance et la gestion des carrieres. Ces derniers ont été sélectionnés car
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ce sont ceux dont nous entendons principalement parler lorsqu’il s’agit de reconnaissance au
travail. Il semble important de souligner que si ces dispositifs sont sources de reconnaissance,
ils peuvent toutefois également étre sources de dénis de reconnaissance (Taskin & Dietrich,

2016).
1.1.4.1 Evaluation de la performance

L’évaluation de la performance, de plus en plus appelée appréciation afin d’éliminer la
connotation négative pouvant étre associée a I’évaluation, est un moyen indéniable de
reconnaitre les individus. Autrefois instrument visant a réprimander les mauvaises
performances, 1’évaluation est devenue aujourd’hui un systéme organisationnel visant a

améliorer ces dernieres (Taskin & Dietrich, 2016).

Le sujet de I’appréciation peut étre un individu, et ce quels que soient sa position ou son statut,
mais peut également étre d’ordre collectif lorsque 1’appréciation porte sur des équipes ou des
unités de travail. Dans cette partie, nous nous limiterons a I’analyse de 1’appréciation
individuelle car celle-ci occupe une place importante dans le monde du travail aujourd’hui.
L’objet de I’appréciation individuelle peut étre diverse. En effet, on peut tout d’abord apprécier
les résultats (quantitatifs et qualitatifs) et la performance réalisée par 1I’individu sur une période
donnée. Il s’agit ici de prendre en considération les différences entre les résultats réalisés par
un employé¢ et ce qui €tait attendu de celui-ci en fonction de son poste ou emploi. L’objet de
I’appréciation peut également porter sur les compétences telles que le savoir, savoir-faire et
savoir-€tre. Enfin, I’appréciation du comportement professionnel vise a apprécier le « savoir-
étre » en situation professionnelle. Il s’agit d’apprécier des compétences essentielles a
I’entreprise qui peuvent étre inhérentes a I’ensemble de 1’organisation ou simplement a un type
d’emploi. L appréciation des compétences ou des comportements, si elle est non contextualisée,
utilisera un « référentiel-liste ». Il s’agit d’une liste de compétences qui n’ont pas de liens entre
elles, qui peuvent €tre communes a certains ou a la totalité des postes d’une organisation. A
I’oppos¢ du référentiel emploi, é€galement appelé référentiel métier, les compétences
comportementales du référentiel-liste ne sont pas directement reliées a I’exercice d’un emploi
ou métier. Le référentiel utilisé pour I’appréciation des résultats définira les objectifs visés en
se basant sur les descriptifs de métier, d’emploi, ou des contrats d’objectifs de groupe déclinés

en objectifs individuels (Trépo, Estellat, & Oiry, 2005).
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Toujours selon Trépo, Estellat, et Oiry (2005), ’appréciation est souvent réalisée par un
supérieur hiérarchique. Cependant, celui-ci n’a pas toujours connaissance de toutes les
dimensions du travail de I’apprécié¢ et manque parfois de compétence. De plus, di a la
subjectivité présente, certains abus peuvent également apparaitre lorsque 1I’appréciation est
confiée a une personne qui devient alors juge. Lorsque 1’évaluation est per¢ue comme un
processus de domination, 1’efficacité et la crédibilité de celle-ci sont menacées (Dietrich &
Taskin, 2016). C’est pourquoi, les organisations ont de plus en plus recours a 1’auto-évaluation
et au feedback 360°. L’auto-évaluation présuppose une relation de confiance entre les niveaux
hiérarchiques. En effet, en I’absence de confiance, 1’apprécié va avoir tendance a s’apprécier
en fonction des attentes et normes des appréciateurs pour plaire et étre apprécié. Son auto-
¢valuation ne révelera donc pas ce qu’il pense réellement de lui. Le feedback 360° quant a lui,
permet d’avoir une perception multidirectionnelle intra-entreprise. En effet, dans ce cas-ci,
I’apprécié s’auto-évalue mais est a la fois évalué par ses pairs, clients internes, subordonnés et
supérieurs hiérarchiques (Trépo et al., 2005). De plus, selon Taskin et Dietrich (2016), il s’agit
d’un systéme tres lourd administrativement et assez couteux que les entreprises ont tendance a
externaliser. Si I’on veut avoir une perception multidirectionnelle inter-organisation, en
ajoutant au feedback 360° I’appréciation par les clients externes, les partenaires de joint-
ventures et prestataires, on parle alors de feedback 540°. Ces deux derniéres méthodes tentent
d’éviter I'interaction de la subjectivité. Cependant, notons qu’il est impossible de garantir

totalement 1’objectivité (Trépo et al., 2005).

L’appréciation peut se présenter sous diverses pratiques. Les entretiens peuvent étre directifs,
I’individu n’a alors pas de place pour s’exprimer et on tente de le convaincre ; semi-directifs,
on laisse la parole a I’individu et on tente de résoudre ensemble les probleémes ; libres, qui font
plus référence a une conversation autour d’un café ou tous les sujets, méme ceux sans lien avec
le travail, peuvent étre abordés. La fréquence des entretiens peut varier entre un mois et un an.
Cependant, les entretiens annuels sont critiqués pour un manque d’appréciation intermédiaire.
Ces entretiens varient entre une heure et quatre heures et il est conseillé de les réaliser dans un

endroit neutre (Trépo et al., 2005).

L’appréciation permet ainsi de faciliter les décisions administratives telles que les promotions,
la mobilité, les formations, etc. Elle permet également aux managers de mieux cerner,
développer, et utiliser les compétences de 1’apprécié et aide ce dernier dans son choix de

carriere. Mais par-dessus tout, il s’agit d’un levier de reconnaissance qui favorise a la fois le
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développement professionnel et personnel en identifiant et valorisant les contributions de
chaque employé. Cette reconnaissance est source d’engagement organisationnel, de satisfaction
ainsi que de motivation pour 1’apprécié¢ (Taskin & Dietrich, 2016). L appréciation renforce
I’adhésion et répond a un veeu des salari€s qui souhaitent savoir ce que I’on pense d’eux. Enfin,
I’appréciation permet de favoriser la communication entre les différents niveaux hiérarchiques
et facilite la cohérence entre les orientations individuelles et collectives (Cadin, Guérin, Pigeyre

& Pralong, 2012).

1.1.4.2 Rémunération

Il s’agit du dispositif étant le plus per¢u comme source de reconnaissance du travail par les
salariés. La rémunération est un concept synonyme de salaire mais qui peut également avoir
une portée plus large, englobant aussi les avantages en nature. Aujourd’hui, la rémunération est
devenue un droit garantissant un minimum vital a I’individu et est gérée par le droit du travail.
Ce droit est le résultat de conflits sociaux et de mesures gouvernementales, sociales, et
juridiques visant a limiter le pouvoir de I’employeur (Taskin & Dietrich, 2016). Selon Martory
et Crozet (2002), les systémes de rémunération reposent sur le respect de trois grands équilibres:
1I’équilibre financier de I’organisation, 1’équité interne et 1’équilibre externe (Cadin et al., 2012).
Une distinction existe entre la rémunération du travail salarié et indépendant. Cependant, dans
cette partie, nous nous focaliserons sur la rémunération du travail salarié car notre étude de cas,
présentée par la suite, sera réalisée au sein d’une entreprise engageant principalement des

salariés.

Tout d’abord, la rémunération peut étre fondée sur la personne ou sur I’emploi (voire parfois
sur les deux en méme temps). Lorsque celle-ci se base sur I’emploi, un processus de
classification visant a reconnaitre, évaluer et classer les emplois est nécessaire. Ce processus
permet de définir une hiérarchisation des rémunérations, de définir les minimas salariaux et de
garantir « a travail égal, salaire égal ». La classification des emplois et rémunérations associées
résulte de négociations. Différentes méthodes permettent de classifier les emplois : les
méthodes globales, analytiques ou les approches par les compétences personnelles. Le systeme
des méthodes globales consiste en une évaluation des emplois au départ de leur titre. Ces
méthodes sont assez arbitraires de par leur caractere implicite. La méthode globale la plus
connue, la comparaison par les paires, consiste a comparer un emploi A par rapport a un emploi
B puis successivement a un emploi C, D, etc. Par apres, on compare B a C, D, etc. et ainsi de

suite. Les méthodes analytiques quant a elles prennent en compte un nombre variable de criteres
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de comparaisons. Les deux plus connues sont la méthode Hay, qui est basée sur trois criteres :
finalité, initiative créatrice, et compétences ; ainsi que la méthode des degrés d’autonomie basée
sur le seul critére du degré d’autonomie. Enfin, les approches par les compétences personnelles
sont difficiles a mettre en place car les compétences sont difficiles a percevoir et a évaluer

(Cadin et al., 2012).

La rémunération globale comporte quatre grandes parties (figure 3) : la rémunération directe
d’une part, ainsi que les périphériques légaux, sélectifs et statutaires (rémunération indirecte)
d’autre part. La rémunération directe se compose du salaire fixe aussi dit de qualification. Il
s’agit de la somme fixe versée en échange d’un travail, souvent exprimée en fonction du temps
de travail. Par ailleurs, la rémunération directe est également constituée du salaire de
performance : part individuelle et d’équipe réversibles et de diverses primes fixes et variables.
Il peut s’agir du salaire 1i¢ aux résultats de 1’entreprise qui est conditionnel et aléatoire. En
outre, différents types de périphériques font partie intégrante de la rémunération globale. Le
premier, les périphériques légaux, comprend I’intéressement également appelé salaire
individualisé et qui correspond a la rémunération des apports productifs du salari¢ a
I’organisation, la participation, le plan d’épargne de 1’entreprise ainsi que les options d’achat
d’actions. Ils sont distribués sous formes monétaire parfois différées comme pour la
participation et sont le plus souvent de nature collective. Le second type, les périphériques
sélectifs, représente le plus souvent des avantages en nature. Ce type est plus difficile a chiffrer
et a un caractere réversible. Il s’agit par exemple de voiture de société, téléphone personnel,
aide familiere, etc. Enfin, le troisiéme type, les périphériques statutaires sont des avantages

acquis, collectifs qui ne laissent pas place a une quelconque souplesse. 11 s’agit par exemple

d’assurance-vie, de complément retraite, etc. (Cadin et al., 2012).

Rémunération Périphériques Périphériques Périphériques
directe légaux sélectifs statutaires
Salaire fixe, de Participation, plan Voiture de société, Assurance-vie,
qualification d’épargne, option téléphone, aide complément retraite,
d’achat d’actions, etc. familiére, etc. etc.

Figure 3 : Les catégories de rémunération globale

Le « mode¢le du package salarial » ou « Total Rewards Model » est un modele qui permet de

considérer a la fois I’emploi et le travailleur qui réalise ce travail. Outre, la considération de la
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rémunération directe et indirecte présente dans le modele de rémunération globale, ¢’est-a-dire
d’¢léments de rémunération tangibles, le package salarial tient également compte de formes de
rétributions intangibles. Le modele du package salarial repose donc d’une part sur une
rémunération extrinséque composée de la rémunération directe vue précédemment et indirecte
tels que les avantages sociaux publics et privés mais aussi les services et privileges que
I’organisation accorde a ses collaborateurs. D’autre part, le modele du package salarial repose
sur la rémunération intrinseque qui est non-pécuniaire et qui se décline en cinq composantes :
la conciliation pour I’employé entre vie privée et professionnelle, la reconnaissance que le
collaborateur regoit pour le travail qu’il a réalisé, les opportunités de carrieres et de
développement, le sens que le collaborateur percoit dans son travail et enfin, les conditions
environnementales de travail que 1’organisation met en place pour ses collaborateurs. La
rémunération intrinseque permet de favoriser la reconnaissance et la ténacité a la réalisation

d’efforts (Taskin & Dietrich, 2016).

1.1.4.3 Gestion des carrieres

La gestion des carrieres est une troisiéme pratique RH porteuse de reconnaissance. La notion
de carriere fait référence au parcours d’un individu depuis son recrutement jusqu’a son départ
d’une organisation (Taskin & Dietrich, 2016). Nous considérerons ici la mobilité interne a
I’entreprise  (intra-organisationnelle) et non d’une entreprise a une autre (inter-
organisationnelle) car cette derniere dépasse la portée RH propre a I’entreprise méme si des
mesures d’accompagnement peuvent exister pour soutenir cette mobilité. La mobilité fait
référence a un changement de statut, a divers mouvements des individus au sein d’une
organisation (Janand, 2015), mais également a un développement professionnel (Taskin &
Dietrich, 2016). En effet, la mobilité a pour objectif de développer le talent des individus, leurs
compétences au sein de 1’organisation (Janand, 2015). Outre le développement de talents, la
gestion des carrieres a une perspective de long terme qui représente un avantage essentiel pour
les organisations puisqu’elle leur permet de fidéliser leurs collaborateurs en leurs offrant des
possibilités d’évolution au sein de leur organisation (Martin, 2014). En effet, pour les
organisations, il est important de fidéliser leurs collaborateurs car elles ont dii supporter des
colts de « transactions » pour les recruter, les former, etc. d’ou un certain intérét a garder ces
collaborateurs en son sein (Cadin et al., 2012). Cette pratique permet de répondre aux enjeux
structurels et stratégiques des grandes entreprises qui sont de plus en plus a la recherche de

salariés flexibles, adaptables et engagés (Janand, 2015).
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Cependant, malgré les avantages d’une telle pratique, dans le cas de mobilité désirée par le
collaborateur, cela peut représenter un certain colit pour les entreprises. En effet, la gestion des
carrieres prend du temps, implique du personnel et n’est pas sans risque pour 1’organisation.
Par ailleurs, les organisations sont tout de méme enclines a de telles pratiques car elles
permettent de rompre avec la routine, elles permettent une variété des taches et une richesse du
travail qui sont des éléments essentiels a la motivation de leurs collaborateurs. Il est important
de souligner que toutes les organisations n’offrent pas des opportunités de mobilité identiques.
En effet, cela dépendra de la taille et du type d’entreprise mais également de la fonction et du
profil des salariés. Du point de vue du collaborateur, cette pratique peut permettre une certaine
forme de valorisation, des opportunités de rémunérations plus élevées, un accroissement de
compétences, des responsabilités plus importantes mais peut également étre percue plus
négativement par ce dernier qui peut considérer cela comme un risque, une inconnue et craindre

de ne pas €tre a la hauteur (Taskin & Dietrich, 2016).

Il existe généralement trois formes de mobilité. La premicre, la mobilité verticale, également
appelée promotion, fait référence aux évolutions hiérarchiques au sein d’une méme profession
ou d’un méme métier, a la progression des individus au sein des organisations (mobilité
ascendante) ou a la régression (mobilit¢é descendante). La mobilit¢ horizontale également
connue sous le nom de mobilité professionnelle, fonctionnelle ou interne, quant a elle, fait
référence a un changement de métier ou de profession tout en conservant un méme niveau
hiérarchique. Enfin, dans la mobilité d’environnement, les individus conservent le méme niveau
hiérarchique ainsi que la méme fonction mais changent de lieu pour exercer leur activité. La
mobilit¢ d’environnement comprend a la fois la mobilit¢ géographique et la mobilité
internationale. Le cas le plus fréquent est celui de 1’expatriation. Ces différentes formes ne sont
pas exclusives et peuvent se retrouver au sein d’une méme entreprise. L utilisation d’une forme
a D’autre va dépendre de divers facteurs internes a ’entreprise ; en effet, les attentes de la
direction ainsi que la culture et la structure de 1’organisation vont influencer le choix de I’une
ou I’autre forme. Le choix d’un certain type de mobilité peut également étre influencé par des

facteurs externes a I’entreprise tels que la structure et culture nationale (Cadin et al., 2012).

En raison de nombreux obstacles qui peuvent freiner la mobilité, il est nécessaire d’établir une
politique de mobilité soutenue par des outils de la gestion des carrieres. On distingue deux types
d’outils, ceux qui stimulent I’initiative individuelle d’une part en comblant principalement le

manque d’information sur les possibilités objectives et réelles de mobilité et, d’autre part, ceux
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qui laissent I’initiative a I’organisation et sont complémentaires au précédent car ils constituent

une approche réelle d’organisation de la mobilité (Cadin et al., 2012).

L’un des premiers outils stimulant la motivation des travailleurs en faveur de la mobilité sont
les bourses de I’emploi. Ces derniéres permettent d’informer les salariés sur I’ensemble des
emplois disponibles au sein de I’entreprise. Le second, les cartes de métiers, vise a élargir les
connaissances générales qu’ont les collaborateurs de leur entreprise. Il s’agit de fournir une
vision plus élargie des possibilités de mobilité au sein de I’organisation a I’aide principalement
de représentations graphiques sur lesquelles sont représentées cote a cote les aires de mobilité
les plus proches. Les forums métiers constituent un troisieme outil qui est un outil fort proche
de la carte des métiers mais qui a I’avantage de mettre en relation les salariés avec les personnes
exercant ces métiers. Enfin, les cellules d’orientation, souvent constituées de responsables
€émanant des ressources humaines garantissant confidentialité et étant indépendantes des lignes
hiérarchiques, permettent aux collaborateurs de mettre en place des projets professionnels

(Cadin et al., 2012).

D’autre part, un premier outil visant a laisser I’initiative a I’organisation et aidant ainsi a la prise
de décisions sont les revues du personnel ou comités carriere. Ces derniers sont constitués de
responsables hiérarchiques et RH qui analysent les effectifs et besoins nécessaires a
I’organisation et prennent en considération les évolutions individuelles. Ils sont également
responsables de la sélection d’employés pouvant jouir de statuts privilégiés. Les
organigrammes de remplacement ou plans de succession sont un outil visant a identifier les
personnes capables de remplacer les salariés en place lors de différentes circonstances telle une
promotion, un déces, etc. Un autre outil visant a aider les salariés a mettre en place des projets
professionnels, comme les cellules d’orientation vues précédemment, sont les démarches
d’orientation-évolution. A I’inverse des cellules d’orientation, ici I’organisation accepte que le
salarié puisse quitter I’organisation afin de mettre en place son projet. Les cellules de
reconversion quant a elles, visent a transmettre de nouvelles compétences afin de faciliter la
reconversion de salariés dont les emplois sont menacés. Enfin, les entretiens de démission
apparaissent quant a eux dans les organisations dont le turn-over est important et visent a

analyser les causes des départs des salariés (Cadin et al., 2012).

Aujourd’hui, cette pratique RH est remise en cause par le contexte actuel. En effet, selon J-F
Chanlat (cité¢ dans Cadin et al., 2012), les emplois sur le marché du travail sont de moins en

moins stables et rémunérés, les organisations deviennent de plus en plus préoccupées d’un point
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de vue financier et I’horizon professionnel est de plus en plus éphémere. C’est pourquoi, au fil
des années, le modele classique de la carriere organisationnelle a laissé place au courant des
« carrieres nomades » (Cadin et al., 2012). En effet, auparavant, la majorité¢ des individus
faisaient carriere au sein d’une méme organisation qui s’occupait ainsi de la gestion des
carricres de ses collaborateurs. Avec le temps, la fidélit¢ des collaborateurs envers les
entreprises s’est quelque peu ébranlée, ceci étant dii au marché mais également a ’arrivée de
nouvelles générations. Les collaborateurs geérent a présent eux-mémes leur trajectoire au sein
des organisations. La notion de carriere est différente aujourd’hui et les formes de mise en place
de celle-ci se diversifient (Taskin & Dietrich, 2016). Par ailleurs, aujourd’hui de plus en plus
d’entreprises ne sont plus fondées sur des bases aussi bureaucratiques qu’auparavant, de
nouvelles formes d’organisation ont vu le jour et les possibilités d’évolution hiérarchique au
sein de celles-ci ne sont plus les mémes qu’auparavant. La carriere est d’avantage horizontale
que verticale, il y a moins d’opportunités ascendantes dans ce genre d’organisation dont la
structure est plate. Le courant de « carrieres nomades » permet d’illustrer comment les
individus réagissent aux évolutions du marché du travail et aux nouvelles formes
d’organisations (Cadin et al., 2012). La « carriere nomade » permet aux travailleurs de saisir
des opportunités de carrieres interentreprises. Le collaborateur prend en charge sa trajectoire

qu’il détermine en fonction de ses propres attentes et intéréts (Taskin & Dietrich, 2016).

Depuis la fin des années 2000, suite a la quasi-totale absence de certains types déterminés de
travailleurs pour des offres d’emplois précises, nous assistons a une « guerre des talents ». Les
talents sont définis comme des individus dont I’expertise est rare et la performance élevée. Cette
« guerre des talents » s’est peu a peu transformée en « gestion des talents » puisqu’il convient
¢galement de les retenir au sein de 1’organisation. La gestion des carrieres de ces « talents » est

ainsi devenue un enjeu crucial pour les organisations (Taskin & Dietrich, 2016).

1.1.4.4 Conclusion

Pour conclure, force est de constater que la reconnaissance peut €tre véhiculée a travers
différents dispositifs, différentes pratiques de Gestion des Ressources Humaines au sein des
organisations. Méme s’il en existe une multitude, dans cette section, nous nous sommes
focalisés sur les trois principales, a savoir : 1’évaluation de la performance, la rémunération, et

la gestion des carrieres.
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L’¢évaluation de la performance permet notamment de répondre a ce besoin criant de
reconnaissance. Elle se base alors sur les résultats et/ou les performances et/ou les compétences
et/ou les comportements de I’individu évalué. Ces derniers, bien qu’évalués sur base de criteres
définis a 1’avance, sont souvent évalués uniquement par le supérieur hiérarchique qui peut
manquer d’objectivité. D’ou I’importance d’en tenir compte et 1’adoption de nouveaux modes
d’évaluation tels que I’évaluation 360° ou 540° intégrant un plus grand nombre d’évaluateurs
afin de réduire I’interférence de la subjectivité du supérieur hiérarchique sur I’évaluation. Afin
de favoriser cette reconnaissance liée a I’appréciation, il est primordial d’organiser des
entretiens réguliers et non seulement annuels. De plus, ces entretiens jouent également un role
clé dans la prise de décisions administratives en matiere notamment de formations, de mobilité,
d’augmentation salariale, etc. L’évaluation permet donc souvent de prendre des décisions
concernant la rémunération des employés. Cette derniere est €galement 1’un des dispositifs le
plus percu par les salariés comme vecteur de reconnaissance. La rémunération est cependant
loin d’étre facile a déterminer car celle-ci doit assurer le maintien de 1’équilibre financier de
I’organisation, 1’équité interne ainsi que 1’équilibre externe (Cadin et al., 2012). Elle peut étre
basée sur I’emploi ou sur la personne et comporte quatre grandes parties a savoir la
rémunération directe, et les périphériques légaux, sélectifs, ou statutaires. Le « Total Rewards
Model » quant a lui est un modéle tenant compte de ces quatre grandes parties mais qui, en plus
de tenir compte de cette rémunération directe et indirecte (appelée rémunération extrinseque),
tient également compte de la rémunération intrinséque reprenant des €léments intangibles tels
que la conciliation vie privée/professionnelle, la reconnaissance regue pour le travail effectué,
etc. Finalement, la gestion des carrieres peut également étre fortement liée a 1’évaluation de la
performance et est source de reconnaissance. En effet, cette mobilité qu’elle soit verticale,
horizontale ou d’environnement, est source de reconnaissance car elle permet a I’individu de
développer ses talents et compétences au sein de 1’organisation grace a divers mouvements ou

en changeant de statut.

1.1.5 Type de management, gouvernance et New Ways of Working

Au-dela des processus de Gestion des Ressources Humaines (GRH), il existe d’autres sources
de reconnaissance au sein des organisations. En effet, le style de management, le modéele de
gouvernance ainsi que les nouvelles formes d’organisation du travail adoptés par 1’organisation

peuvent également étre vecteurs de reconnaissance.
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1.1.5.1 Le management

Le manager joue I’intermédiaire entre les décisions décrétées par la direction de I’organisation
d’une part et les problématiques rencontrées par les salariés sur le terrain d’autre part. C’est en
effet lui qui participe donc a la fois a mettre en place les décisions prises par la direction et qui
contribue également a 1’amélioration des conditions de travail des salariés. Les managers
peuvent des lors adopter différents styles de management (Barel, Dumas & Frémeaux, 2017).
Le management est défini selon le Larousse (2020) comme « I’ensemble des techniques de

direction, d’organisation et de gestion de 1’entreprise ».

Six styles de management ont ainsi été définis par Daniel Goleman : « directif », « par
I’exemple », « coopératif », « participatif », « mentor » et « mobilisateur » (Barel et al., 2017).
Ces six styles sont eux-mémes regroupés au sein de deux catégories, a savoir : le leadership
« transactionnel » et le leadership « transformationnel ». La premiére catégorie étant définie par
Bass et al. (cités dans Giritli & Topcu Oraz, 2004, p.254) comme « un échange de récompenses
avec les subordonnés pour services rendus » tandis que la seconde référe, selon Yukl (cité dans
Giritli & Topcu Oraz, 2004), a la volonté d’influencer et d’autonomiser les subordonnés.

De par la position qu’il occupe, le manager a un role essentiel dans le transfert de
reconnaissance a destination des salariés. Cependant, selon le type de management utilisé, le

degré de reconnaissance généré n’est pas le méme.

Le premier style, le management « directif », ne laisse que peu de place a I’autonomie et aux
initiatives. En effet, ce style fait référence a un manager qui prendrait toutes les décisions et ou
les subordonnés exécuteraient simplement ce qui a été conclu par celui-ci (Barel et al., 2017).
Ce genre de management requiert de la discipline et un contrdle important : « do what I tell
you » (Giritli & Topcu Oraz, 2004) et est souvent utilisé lors de situations d’urgence ou de

crises temporaires nécessitant une réaction immédiate (Barel et al., 2017).

Le second style, « par I’exemple », est favorisé lorsque des résultats rapides sont requis. Dans
ce cas-ci, le manager établit des attentes élevées en adéquation avec ses performances
individuelles (Barel, Dumas & Frémeaux, 2017). Le but étant d’atteindre un certain degré
d’excellence en sollicitant I’auto-direction des collaborateurs : « do as I do, now » (Giritli &
Topcu Oraz, 2004). Cependant, ce style repose sur ’efficacité organisationnelle au détriment

des relations interpersonnelles (Giritli & Topcu Oraz, 2004 ; Barel et al., 2017). Ce style peut
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donc engendrer des effets négatifs notamment sur le moral des subordonnés (Giritli & Topcu
Oraz, 2004). C’est pourquoi il requiert des collaborateurs motivés et compétents (Giritli &

Topcu Oraz, 2004 ; Barel et al., 2017).

Le style « coopératif » quant a lui est souvent utilisé afin d’atténuer le stress au travail ou les
conflits d’équipe (Barel et al., 2017). En effet, ce type de management a pour objectif de
contribuer au bien-étre ainsi qu’a I’harmonie entre les collaborateurs et le manager (Giritli &
Topcu Oraz, 2004 ; Barel et al., 2017). Dans ce cadre-ci « people come first » et la tdiche n’est

alors que secondaire (Giritli & Topcu Oraz, 2004).

Le style de management « participatif » a pour objectif d’encourager, d’inciter les subordonnés
a participer a la prise de décisions lorsque la contrainte de temps n’est pas importante et que
leur expertise dans le domaine est suffisante. Cela permet la génération de nouvelles idées et
une direction commune (Barel et al., 2017). Ce style est utilis¢ afin d’accroitre le sentiment
d’adhésion et de confiance des collaborateurs. Cependant, il peut alors étre difficile de parvenir
a un consensus et I’implication d’un plus grand nombre de participants peut augmenter le risque

de conflits (Giritli & Topcu Oraz, 2004).

Le « mentor » est le style de management utilisé afin d’aider un collaborateur a se développer
en déterminant ses forces et faiblesses (Barel et al., 2017). Ce style présuppose un collaborateur
ouvert a recevoir des conseils (Barel et al., 2017) et I’établissement d’un réel dialogue (Giritli

& Topcu Oraz, 2004).

Finalement, le style « mobilisateur » repose sur 1’établissement d’une vision claire permettant

aux acteurs d’agir librement pour parvenir a leur fin (Barel et al., 2017).

En conclusion, il est important de noter qu’il n’y a pas de style idéal ; plusieurs styles peuvent
étre utilisés selon la situation ou la personne face a nous. Par ailleurs, les styles coopératif,
participatif, mobilisateur et mentor sont davantage vecteurs de reconnaissance (Barel et al.,
2017) : le style coopératif avec pour considération principale les personnes et leur bien-étre ; le
style participatif, de par sa volonté de donner du poids aux collaborateurs lors de décisions ; le
style mobilisateur en accordant plus de liberté et par conséquent de confiance au collaborateur
et enfin le style mentor de par sa volonté d’aider le subordonné a se développer. Les styles

directifs et par ’exemple laissent quant a eux moins de place a la reconnaissance, ne se
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focalisant principalement que sur les résultats a atteindre et déterminant comment les atteindre.
Les styles de leadership « transactionnels » sont donc moins porteurs de reconnaissance que les

styles de leadership « transformationnels ».

1.1.5.2 La gouvernance

La notion de gouvernance est au coeur de la gestion des organisations depuis quelques années.
En effet, suite a de nombreux scandales tels que Enron, Parmalat, Vivendi Universal, etc. nous
avons €té confrontés a une crise de confiance nécessitant davantage de réflexion sur I’avenir de
la gouvernance (Dionne-Proulx & Larochelle, 2010). La notion de gouvernance d’entreprise

fait référence a

« L’ensemble des régles, des institutions et des processus qui influent sur la maniere
dont l’entreprise est dirigée et controlée. Elle comprend donc les regles officielles et
non officielles, les pratiques acceptées et les mécanismes d’application et de sanction,
privées comme publics, qui ensemble régissent les relations entre ceux qui controlent
effectivement [’entreprise (les dirigeants) et les actionnaires ou entre les dirigeants et

les parties prenantes, selon la conception de la gouvernance retenue. » (Dionne-Proulx

& Larochelle, 2010, p.39)

Nous remarquons dans cette définition qu’il convient de choisir I’une ou 1’autre conception de
la gouvernance. En effet, deux mod¢les relatifs a la gouvernance d’entreprise ont vu le jour.
Ces modeles sont caractérisés par le contrdle qu’ils exercent sur 1’action des dirigeants : soit un

controle « interne » soit un controle « externe » (Bentabet, 2013).

Le premier, dit « Shareholder » ou actionnaire, est un mode de régulation principalement
employ¢ dans les pays anglo-saxons et bas¢ sur la dispersion actionnariale, les actionnaires sont
alors dépourvus de poids. Le pouvoir des dirigeants salariés est ainsi renforcé et les assemblées
des actionnaires demeurent sans impact sur le contrdle de ce dernier. Le contrdle des dirigeants
a alors lieu de manicre externe sur le marché de la prise de contréle des organisations.
Lorsqu’une entreprise n’est pas performante, les actionnaires vont étre incités a vendre leurs
titres par le biais d’une offre publique d’achat. Le rachat de ces titres peut alors mener a
I’¢limination du groupe de dirigeants et aboutir a une restructuration ayant comme but premier

la création de valeur. Cette conception de la gouvernance vise donc a générer un maximum de
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valeur dite « actionnariale ». L entreprise n’étant responsable que vis-a-vis de ses actionnaires.
De par la distinction claire entre propriété et pouvoir, il est naturel de voir les intéréts des

actionnaires et managers diverger (Bentabet, 2013).

Le second, dit « Stakeholder » ou parties prenantes, serait plus proche de la réalité, de la
manicre dont fonctionnent réellement les entreprises. Ce type de gouvernance permet
notamment une gestion plus démocratique des entreprises en favorisant la coopération. En effet,
dans le modele « Stakeholder », le souci n’est plus la création de valeur mais bien la défense de
I’intérét de I’ensemble des parties prenantes contribuant au fonctionnement de 1’organisation
(Bentabet, 2013). Parties prenantes incluant aussi bien les salariés, les clients, et les fournisseurs
ainsi que toute autre personne ou acteur susceptible d’étre impacté de prés ou de loin par
I’activité de ’entreprise. La prise de décision devient donc de plus en plus décentralisée et des
mécanismes internes tels que les codes d’éthique et les actions de responsabilité sociale et
environnementales permettent ainsi la régulation de ce modele (Dionne-Proulx & Larochelle,
2010). Les apports en capitaux se font par de gros actionnaires dont 1’identité importe peu

(Bentabet, 2013).

Nous percevons dés lors que le modele dit « Stakeholder » favorise davantage la reconnaissance
au sein de I’entreprise par rapport au modele « Shareholder ». En effet, la prise en considération
des parties prenantes et notamment des salari€s et de leurs intéréts dans les prises de décisions

de I’entreprise est vecteur de reconnaissance.

1.1.5.3 New Ways of Working

Le modele « Stakeholder » de gouvernance dont il a été question juste avant, fait référence a la
gouvernance collaborative et participative faisant partie des nouvelles formes d’organisation du
travail. Aujourd’hui nous entendons souvent parler de ces nouvelles formes d’organisation du
travail ou New Ways of Working (NWOW), concept qui émergea dans les années 80, mais en

quoi cela consiste-t-il concrétement ?

L’utilisation des espaces et le temps de travail ont été adaptés, principalement grace au
développement des technologies et de I’information (TIC) qui permettent au travailleur d’étre
connecté de maniere permanente a son travail, et ce notamment dans un souci de mobilité et de

flexibilisation du travail. Mais pas seulement, car cette émergence est aussi la réponse a
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I’accélération technique, a I’accélération du changement social et a I’accélération du rythme de
vie dans nos sociétés. Cela contribue donc a une certaine mobilité du travail et permet une
réactivité a distance. De plus, les NWOW reposent sur une certaine vision de I’entreprise dont
la gouvernance semble €tre plus démocratique, collaborative, durable, transparente et ou les
collaborateurs sont davantage considérés comme responsables et autonomes. Ces
transformations participent donc au bien-€tre personnel, a I’autonomie et a la responsabilisation
des travailleurs. Il s’agit de nouvelles facons de travailler, d’organiser le travail mais aussi de

collaborer (Marichal, Taskin & Thiran, 2019).

Les NWOW sont composées de trois catégories. La premicre, les pratiques de flexibilité spatio-
temporelle, englobe tant le télétravail et la flexibilité du temps de travail que la dynamisation
des espaces de travail. Dans cette catégorie, nous retrouvons notamment le travail a domicile,
les bureaux partagés, le flex/clean desk, le co-working, les télécentres ou bureaux satellites et
le télétravail a domicile ou mobile. La seconde catégorie, les modes d’organisation du travail,
se rapporte a la gestion et I’organisation du travail en lui-méme. On y retrouve notamment la
gestion en équipes autonomes (voire semi-autonomes), les équipes virtuelles, les open spaces
et les organisations en réseau. Finalement, les politiques de management liées aux NWOW
permettent aux travailleurs d’avoir leur mot a dire lors de prises de décisions, d’agir de maniére
participative. Le knowledge managament, le management par objectif ou par projet,
I’autonomie collaborative, le management participatif, le total quality management, lean
production, et la gouvernance collaborative en sont notamment des exemples. Ces catégories
ont toutes pour ambition de rompre avec les organisations jugées trop « bureaucratiques », trop
rigides et ou le controle est de mise. Les New Ways of Working sont donc définies comme un
mix organisationnel de ces catégories, au sein d’entreprises possédant une vision particuliere
(axée sur davantage de démocratie et collaboration) et dont le développement des technologies

de I’information et de la communication a permis la mise en place (Marichal et al., 2019).

Le flexwork, un mix entre le télétravail, I’open space et/ou les bureaux partagés, a cependant
permis d’identifier les limites de ces nouvelles transformations qui mettent en cause le bien-
étre, la collaboration et la productivité des travailleurs. En effet, il a ét¢é démontré que cette
pratique pouvait engendrer un sentiment d’invisibilité voire de dépossession. La collaboration
des équipes ainsi que la reconnaissance doivent dés lors étre envisagées comme des conditions

nécessaires a la mise en place des NWOW (Marichal et al., 2019).
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1.1.5.4 Conclusion

Outre les dispositifs de GRH vecteurs de reconnaissance, nous avons vu dans cette section,
comment le style de management, la gouvernance ainsi que les nouvelles formes d’organisation
pouvaient étre porteurs de reconnaissance. En effet, selon le style de management adopté, une
part plus ou moins grande de reconnaissance peut étre véhiculée. Les styles coopératif,
participatif, mobilisateur, et mentor seront davantage vecteurs de reconnaissance que le style
directif et celui par ’exemple principalement centrés sur les résultats a atteindre et sur la
manicre de les atteindre. Du coté de la gouvernance, nous avons découvert les modeles
« shareholder » et « stakeholder ». Le mod¢le « stakeholder », de par sa prise en considération
des différentes parties prenantes, dont les salariés, permet d’offrir plus de reconnaissance a
ceux-ci. Au contraire du modele « shareholder » qui ne prend pas leurs avis et intéréts en
considération. Finalement, les nouvelles formes d’organisation reposent sur la collaboration des
€quipes mais €galement sur la reconnaissance afin de contrer les possibles impacts négatifs de

ces transformations sur le bien-étre des travailleurs.

1.1.6 Conclusion sur la reconnaissance

Dans ce premier chapitre consacré a la reconnaissance, nous avons tout d’abord étudié les trois
grandes approches de la reconnaissance : philosophique, psychologique et selon la gestion. Cela
nous a ainsi permis de définir la reconnaissance comme « la démonstration ainsi que la
perception du fait que nos investissements, nos pratiques de travail, nos résultats, et notre
personne sont appréciés a leur juste valeur contribuant ainsi a notre développement identitaire
». Nous avons également analysé les effets de la reconnaissance qui peuvent étre bénéfiques a
la fois pour I’individu mais également pour I’entreprise. Par la suite, nous avons découvert
I’évaluation de la performance, la gestion des carrieres ainsi que la rémunération comme
dispositifs de GRH vecteurs de reconnaissance. Enfin, nous avons considéré d’autres dispositifs
¢galement vecteurs de reconnaissance au travail : le type de management, la gouvernance ainsi
que le type d’organisation du travail. La gouvernance collaborative dont il a été question dans
cette derniere section ainsi que la volonté des nouvelles formes d’organisation du travail d’étre
plus démocratiques, collaboratives, et de considérer davantage les collaborateurs comme
responsables et autonomes, nous amenent alors au phénomene des entreprises libérées étudié

plus en profondeur dans le chapitre suivant.
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1.2 L’entreprise libérée

1.2.1 Introduction

Le phénomene d’entreprises libérées, également appelé “Freedom-form” ou “F-form
organizations”, a le vent en poupe ces dernieres années et fait de plus en plus I’objet d’une
médiatisation intense. On voit aujourd’hui une augmentation du nombre de chercheurs
commencgant a explorer ce phénomene plus en profondeur. Le Larousse (2019) définit la
libération comme « I’action de rendre libre une personne prisonniere, de mettre fin a la sujétion
d’un groupe, d’un peuple ». Il peut des lors sembler surprenant d’associer « liberté » et
« entreprise ». En effet, dans I’histoire sociale, I’entreprise n’a jamais vraiment ét€ percue
comme un lieu de développement du potentiel humain mais plutét comme un lieu d’exploitation
des ressources. Ce concept allie donc deux idées antagonistes jusqu’a présent (Casalegno,

2017).

L’entreprise libérée, née en opposition au systeme hiérarchique pyramidal et aux pratiques de
management associées, s’oppose aux dérives associées a ce systeme tel que « le management
désincarné » qui fait référence au contraste entre les exigences du top management et les réalités
opérationnelles, « le management de la défiance » référant au contréle continu et aux multiples
procédures et « le management malveillant » stipulant une aversion naturelle au travail ne
pouvant étre résolue que par la mise en place d’incitants financiers (Fox & Pichault, 2017).
L’entreprise libérée a donc émergé afin de répondre a la critique du taylorisme et de la
bureaucratie d’une part mais €¢galement en vue de répondre a la crise du travail d’autre part. En
effet, au début des années 2000, la souffrance au travail est devenue un des maux de nos sociétés
(Rousseau & Ruffier, 2017). A force de rechercher ’efficacité a tout prix, les pratiques du
travail ont empéché les acteurs de réver (Casalegno, 2017), le management est devenu
socialement destructeur (d’Iribarne, 2017). L’ entreprise libérée prétend alors redonner du sens
au travail afin d’atténuer cette souffrance. Face aux enjeux actuels d’'un monde changeant et
complexe, face a des attentes sociales de démocratie, de liberté, d’autonomie et les nouvelles
générations Y et Z (Gilbert, Raulet-Croset & Teglborg, 2017), repenser I’organisation en

replagant I’Homme au centre est une nécessité.

A Theure actuelle, il n’existe aucune définition claire et établie permettant de cerner ce

phénomene, sans doute en raison du caractére polymorphe de I’entreprise libérée (Fox &
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Pichault, 2017). En effet, le processus de libération peut étre assez différent d’une entreprise a
une autre car les « dirigeants libérateurs » ont adapté leur libération en fonction du contexte et
des caractéristiques propres a leurs entreprises. Ainsi, comme disent Getz et Carney (2016,
p.15), « La liberté est I’ennemie des formules ». Cependant, toutes poursuivent le méme
objectif qui est de remettre en question les conventions et normes établies en insérant de
nouvelles formes de relation en leur sein (Casalegno, 2017). L’entreprise libérée participerait a
I’augmentation de la performance et a la qualité de vie au travail (Chabanet et al., 2017). Notons
tout de méme que ce modele de « libération » n’est pas adaptable a tous les environnements

(Holtz, 2017).

Afin d’avoir une idée plus claire de ce phénomene, nous analyserons 1’entreprise libérée a
travers ses pionniers, a savoir Tom Peeters et [saac Getz. Nous étudierons également
I’entreprise libérée sous le regard de Jean-Francois Zobrist, patron d’une entreprise dite
« libérée ». A la suite de cette analyse, nous tenterons de définir I’entreprise libérée. Enfin,
notons que bien que de nombreuses entreprises se disent aujourd’hui « libérées », I’entreprise

libérée subit également de fortes critiques. Celles-ci seront présentées a la fin de cette partie.

1.2.2 Pionniers

Dans cette section, nous découvrirons consécutivement Tom Peeters et Isaac Getz, tous deux

considérés comme pionniers de 1’entreprise libérée.

1.2.2.1 Tom Peeters

Ce fut en 1993 que le terme « entreprise libérée » a été utilisé¢ pour la premiére fois. En effet,
cette année-la, Tom Peeters publia un ouvrage intitulé « L’entreprise libérée : libération,
management ». Selon lui, une transformation radicale de I’organisation et des méthodes de
management doit s’opérer afin de libérer celle-ci. Il promeut un fonctionnement organique en
petites équipes de salari€s et clients passionnés centrés sur des projets. Ces multiples projets
permettront de construire une performance économique. Les collaborateurs de ses équipes
doivent a la fois faire preuve de coopération mais également de compétition. Peeters va méme
jusqu’a dire qu’il « faut convaincre les salariés de 1’entreprise a se comporter en barbares pas

en bureaucrates ! » (Peeters cit¢ dans Casalegno 2017, p.230), laissant entendre que la
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coopération au sein des groupes risque d’€tre surpassée par la compétition. De plus, ces équipes

de travail sont éphémeres et doivent continuellement se renouveler (Casalegno, 2017).

Les propos de cet auteur concernant la hiérarchie sont eux aussi assez radicaux. En effet, pour
lui, celle-ci n’est pas indispensable a I’affirmation d’un chef et il plaide pour « la démolition de
la hiérarchie pour donner tout pouvoir aux unités de terrain » (Peeters cité dans Casalegno,
2017, p.229). 1l présente donc I’entreprise libérée comme seule alternative possible et appelle

a I’indiscipline (Casalegno, 2017).

Peeters met ainsi en avant les éléments suivants : « la nécessité impérieuse de faire « table rase
de tous les processus habituels » ; la recherche d’une adéquation permanente de 1’entreprise
aux besoins des marchés ; I’adoption d’un comportement de réactivité rapide, voire immédiat
a ses évolutions ; la remise en cause de « la valeur ajoutée » apportée par I’encadrement de
proximité ; la nécessité de réduire de facon significative les lignes hiérarchiques ; la valorisation
des fonctions opérationnelles et la diminution des fonctions supports ; la mise en place d’une
organisation par projets éphémeres ; I’intégration des clients dans la conception des produits et
des services ; la reconfiguration permanente des structures tant au niveau des équipes que des
réseaux ; la nécessité de développer des apprentissages permanents ; la responsabilisation des
acteurs a travers la prise d’initiatives spontanées; 1’accés en temps réel aux données
disponibles ; la simplification maximale des procédures qui peuvent entraver 1’action ; et
finalement I’importance de construire et de partager une vision globale pour donner du sens a

I’action quotidienne » (Casalegno, 2017, p.229).
1.2.2.2 Isaac Getz

Isaac Getz est I’un des auteurs les plus connus lorsqu’il s’agit d’entreprise libérée. En effet, en
2012, dans un ouvrage co-écrit avec Brian Carney et intitulé Libert¢ & Cie, 1’auteur appelle a
la libération tout en étant tout de méme moins radical que Tom Peeters. Pour lui, « Une
entreprise libérée est une entreprise ou la majorité des salariés peuvent décider toutes actions
qu’ils consideérent eux-mémes comme étant les meilleures pour I’entreprise sans qu’elles soient
nécessairement imposées par les décideurs ou une quelconque procédure » (Getz cité dans
Casalegno, 2017, p.230), « Une forme organisationnelle radicalement différente dans laquelle
les salariés sont entiérement libres d’agir pour le bien de I’entreprise » (Getz cité¢ dans Fox &
Pichault, 2017, p.89). Dans son livre, Getz fait essentiellement référence aux principes et

comportements managériaux plutot qu’a 1’organisation qui les précede. Son ouvrage se base
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sur I’étude de plus de 30 entreprises et présente ces cas sous forme de story-telling. De par ce
livre, ses conférences et la médiatisation autour de lui, celui-ci va rencontrer un franc succes,

inspirant cadres et dirigeants dans leur projet d’innovation managériale (Casalegno, 2017).

Getz souligne la contradiction entre les pratiques managériales encore centrées sur la hiérarchie
et le controle d’une part et 1’idéal démocratique des sociétés avancées d’autre part. L auteur
met également en évidence, les nouvelles attentes des individus qui ne veulent plus étre
controlés. Ils dénoncent « la névrose managériale taylorienne » et souhaitent des pratiques
managériales adaptées a leur nouvelles motivations (Casalegno, 2017). Selon lui, I’entreprise
libérée ne consiste pas en I’absence de régles mais repose sur des techniques de management
spécifiques et rigoureuses. Getz, se référant a 1’idée de Mc Gregor, considere qu’il faut
aujourd’hui traiter la majorité des individus comme des individus issus de la « théorie Y » et
non comme des individus de la « théorie X » qui éprouvent une aversion au travail et qui ont
des lors besoin d’étre contrdlés, sanctionnés et d’€tre suivis par une autorité en raison de leur
aversion au travail et de leur fuite face aux responsabilités. Il remet ainsi en cause 1’autorité au
sein des organisations et promeut confiance, délégation et participation (Chabanet et al., 2017)
car, selon la « théorie Y » : le travail est quelque chose de naturel au méme titre que le jeu ou
le repos ; la menace et le contrdle ne sont pas les seuls moyens afin de parvenir aux objectifs,
I’autodirection et I’autocontrdle en sont aussi ; les gratifications liées a la réalisation d’objectifs
telles que la satisfaction de 1’égo et des besoins de réalisation personnelle favorisent 1’adhésion
a ces derniers ; dans un environnement adéquat, I’étre humain accepte et recherche les
responsabilités ; finalement, les capacités intellectuelles des individus ne sont que partiellement
exploitées dans le monde moderne industriel (Getz & Carney, 2016). 11 ne s’agit donc plus de
considérer les individus comme des ressources mais plutot de mobiliser leurs qualités et leur
réflexivité (Frémeaux & Taskin, 2019). 11 critique également I’ intérét porté par les managers au
peu d’individus qui transgressent plutdt qu’a la majorité faisant preuve de loyauté vis-a-vis de

I’organisation (Casalegno, 2017).

Getz explique également que dans les entreprises ou le comment remplace le pourquoi, c’est-
a-dire, dans les entreprises ou les procédures sont plus importantes que le sens de I’action, il
faut faire face a des colits importants en termes de démotivation. Il souligne I’importance de
fournir un environnement motivant aux individus et explique que 1’auto-motivation permet
d’atteindre un engagement supérieur aux motivations intrinséques. De plus, toujours selon

Getz, la culture du bonheur est source de performance et une vision collective commune
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permettrait de stimuler les collaborateurs (Casalegno, 2017). C’est dans cette veine d’idées

qu’apparait le role du « leader libérateur ».

En effet, Getz met en évidence 1’importance du « dirigeant libérateur » qui est le seul a avoir le
pouvoir de faire évoluer les choses. La premicre étape sur la voie de la libération demande un
travail psychologique de la part du « leader libérateur » qui doit se libérer de sa propre
fascination du pouvoir (Casalegno, 2017). Le rdle de celui-ci est de mettre en place la vision et
mission de 1’organisation menant a une meilleure performance. Il s’agit uniquement de définir
le « pourquoi ». Par apres, le partage et la compréhension sont essentiels a 1’efficacité de cette
stratégie. Une fois la mission comprise, les salariés sont totalement libres de mettre en place le
« comment » (Rousseau & Ruffier, 2017). Les collaborateurs disposent donc d’une liberté de
moyens et non de fin (Frémeaux & Taskin, 2019). Cependant, il est essentiel de noter que le
« leader libérateur » ne peut pas contraindre les collaborateurs a adhérer a cette vision, il peut
simplement tenter de mettre en place un environnement qui permettra aux collaborateurs de se
laisser convaincre eux-mémes de sa pertinence (Getz & Carney, 2016). Le « leader libérateur »
doit alors veiller a mettre en place un environnement qui favorise 1’autonomie et I’absence de
controle, il est également responsable du partage de la culture au sein des collaborateurs. Le
« leader libérateur » doit également assurer 1’égalité entre les employés, ’'union autour d’un
objectif commun, I’auto-détermination et la motivation intrinséque ainsi que la pérennité des
valeurs et de la culture d’entreprise (Chabanet et al., 2017). Celui-ci laisse alors agir librement
ses collaborateurs lorsqu’il est siir que ceux-ci aient tout ce dont ils ont besoin et prennent les
meilleures décisions afin de réaliser sa vision. S’il arrive des situations ou un collaborateur lui
demande « comment agir », le « leader libérateur » ne se laissera pas refiler le bébé (Getz &
Carney, 2016). Il n’y a pas une meilleure facon de faire pour le « leader libérateur » mais des

principes fondamentaux a suivre (Getz & Carney, 2016) :

e « Cesser de parler et commencer a écouter », ainsi que supprimer tous les symboles et
pratiques ne permettant pas aux salariés de se sentir égaux,

e « Commencer a partager ouvertement et activement sa vision de 1’entreprise pour
permettre aux salariés de se I’approprier », ce qui présuppose que 1’étape précédente est
mise en place car des personnes qui ne se sentent pas traitées comme égales ne

s’intéresseront pas a cette vision,



35.

e « Arréter d’essayer de motiver les salariés », il s’agit de créer un environnement
favorisant le développement des salariés, I’autodirection et de les laisser se motiver eux-
mémes grace a la compréhension qu’ils ont de la vision.

e ct « rester vigilant » afin de faire perdurer la dynamique.

Selon Fox & Pichault (2017), malgré les nombreuses différences étudiées au sein d’un large
éventail d’organisations libérées, il semblerait qu’il existe tout de méme des caractéristiques
communes a toutes ces entreprises. En effet, outre cette volonté commune de liberté, différentes
composantes peuvent étre mises en évidence afin de définir une sorte d’idéal-type : « une forte
culture d’entreprise et une centralité des valeurs ; 1’absence de controle, remplacée par la
confiance a priori et 1’auto-direction ; une prise de décision davantage collégiale et entre les
mains des travailleurs en vertu du principe de subsidiarit¢ ; une responsabilisation des
travailleurs (sources d’un engagement fort) ; I’absence de hiérarchie intermédiaire ou son
évolution vers un réle de coach ; I’absence de fonctions support ou leur évolution vers un role

de facilitation » (Fox & Pichault, 2017, p.89).

1.2.3  L’entreprise libérée sous 1’angle de Jean-Frangois Zobrist

Un pionnier du phénomeéne de libération est Jean-Francois Zobrist, ancien directeur général de
I’entreprise FAVI en Picardie. FAVI est une entreprise qui fabrique des pieces techniques en
fonderie, sous pression, d’aluminium, laiton et cuivre pour de nombreux secteurs d’activités.
L’entreprise se compose de « mini-usines » regroupant 20 a 30 personnes qui se consacrent a
un client ou produit et qui sont animées par un « leader » choisi par ses collegues.
L’organisation veut mettre le client au centre de I’attention en optant pour un mode de
fonctionnement non hiérarchique et en faisant appel a des communautés responsabilisées. Cette
entreprise est I'une des premiceres a avoir transformé une organisation traditionnelle en
organisation d’innovations sociales en mettant au centre de son processus la responsabilisation
des salariés (Casalegno, 2017). FAVI repose sur des principes simples : « I’homme est bon, il
faut avoir de ’amour pour ses clients, la confiance rapporte plus que le contrdle, il est urgent
de décloisonner, les Hommes ont besoin d’un réve qui les inspire vraiment, le pourquoi prime

sur le comment » (Casalegno, 2017, p.234).
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1.2.4 Définition et caractéristiques

Etant donné la difficulté a trouver une définition claire et établie du phénoméne d’entreprise
libérée, nous considererons pour la suite de ce mémoire, I’entreprise libérée comme « une forme
de design organisationnel essentiellement basée sur la liberté, [’autonomie et la
responsabilisation des salariés agissant dans [’intérét de [’entreprise ». Le design
organisationnel étant compris comme « la fagon d’organiser les activités de 1’organisation de
manicre a réaliser effectivement et efficacement sa stratégie » (Antoine, Donis, Rousseau &

Taskin, 2017, p.166).

Les caractéristiques constitutives de 1’entreprise libérée, du processus de libération, retenues

pour la suite de ce mémoire sont les suivantes :

e La désignation d’un leader « libérateur » ;

e [’abolition du controle au profit de la confiance ;

e Une forme plus démocratique de gouvernance : décisions collégiales ;

e Permettre aux collaborateurs d’agir en autonomie et les responsabiliser ;

e Une structure horizontale, en opposition a la structure pyramidale hiérarchique ;

e Une culture partagée basée sur des valeurs d’humanisme, de démocratie et

d’égalitarisme.

Tout d’abord, comme nous 1’avons vu précédemment, le leader « libérateur » a en effet un role
clé car il permet de mettre en place une vision stratégique et un environnement propice a
I’autonomie, a I’autodirection, a I’automotivation et a la responsabilisation des travailleurs. 11
doit définir le « pourquoi » afin que les travailleurs puissent mettre en ceuvre le « comment »

afin de parvenir a leur objectif.

Le contrdle et la surveillance n’ont pas leur place au sein des entreprises libérées qui reposent
sur la confiance. En effet, selon les promoteurs de 1’entreprise libérée, les travailleurs sont
percus positivement comme dans la « théorie Y » de Mc Gregor et n’ont pas besoin d’étre
contrdlés car ils sont dignes de confiance. La confiance est renforcée et pergue comme moteur
du bon fonctionnement de ces entreprises (Chéne & Le Goff, 2017). Elle est développée a

travers des processus de décisions participatifs, des spécificités culturelles qui limitent les
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controles formels (allégement des procédures) et une culture commune (Chéne & Le Goff,

2017).

L’entreprise libérée fait référence a une gouvernance plus démocratique laissant aux salariés
I’opportunité de prendre part aux décisions de 1’entreprise. Les décisions sont alors prises en
collégialités et répondent au principe de consultation afin de tenir compte de I’intérét des

différentes parties prenantes.

Par ailleurs, selon ses promoteurs, 1’autonomie ainsi que la responsabilisation sont au cceur de
ce phénomene. Il convient de permettre aux collaborateurs d’entreprendre, d’étre libres
d’entreprendre toute action contribuant au bien-étre de I’entreprise. Il est donc nécessaire de
permettre une certaine marge d’erreur car les collaborateurs peuvent alors €tre amenés a prendre
des risques. Les problémes et échecs sont des lors pergus comme source d’apprentissage et de

développement (Chéne & Le Goft, 2017).

De plus, 'entreprise libérée se caractérise par une volonté de décentralisation du pouvoir et
d’une structure horizontale ou du moins, moins hiérarchique avec des réductions majeures des
lignes hiérarchiques et un fonctionnement plus collaboratif sous forme d’équipes-projets afin
de répondre plus efficacement aux changements de I’environnement organisationnel (Antoine

et al., 2017).

Finalement, D’entreprise libérée prétend posséder une forte culture partagée intégrant
notamment des principes d’humanisme en remettant I’ Humain au centre de ses préoccupations ;
de démocratie en promouvant la participation de tous; et d’égalitarisme considérant les

collaborateurs comme égaux (Antoine et al., 2017).

L’entreprise libérée porte donc sur une volonté d’autonomie, de responsabilisation et de
confiance des individus. Ceux-ci étant également intégrés dans les processus de décisions et
dans la désignation d’un leader. L’ entreprise libérée sous-entend donc également un dialogue
renouvelé. Ce dialogue est en effet présent au sein des équipes autogérées qui sont amenées,
suite a la transformation, a prendre des décisions qui étaient auparavant décidées en amont par
le management. Des réunions périodiques sont alors mises en place afin de délibérer de maniére

collégiale (Frémeaux & Taskin, 2019).
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Selon leurs promoteurs, les entreprises libérées sont toutes marquées par un discours de rupture
avec les entreprises traditionnelles jugées trop rigides et bureaucratiques. Dans un contexte de
mutations et, facilitées par le développement des technologies de I’information et de la
communication (TIC) (Antoine et al., 2017), elles remettent en question les conventions et
normes d’autrefois. Les TIC ont un réle important dans ce phénoméne puisqu’elles permettent
le partage d’informations qui est notamment nécessaire a la prise de décisions. Les entreprises
libérées ont pour objectif de contribuer a la performance ainsi qu’au bien-étre des employés
(Aigouy & Granata, 2017) en replacant I’Humain au centre de son fonctionnement. Cependant,
comme €évoqué dans la section pionniers, il convient de souligner que chaque entreprise a

¢galement ses propres reégles et manieres de fonctionner.

En dépit de tous ces cotés positifs, qui semblent définir le processus de libération, certains

auteurs émettent cependant certaines critiques qui sont développées dans la section suivante.

1.2.5 Critiques

De plus en plus d’entreprises se disent aujourd’hui libérées, cependant, il est surprenant de voir
que lorsqu’on évoque ce phénomene, ce sont toujours les mémes cas qui ressortent, a savoir
Favi, Chrono Flex, W.L. Gore & associates et Harley Davidson. De plus, a I’opposé, des
nouveaux modes de fonctionnement et de la philosophie des « leaders libérateurs » dans ces
organisations qui sont fortement relatées, il semblerait que le processus de changement en lui-

méme reste opaque (Fox & Pichault, 2017).

Fox & Pichault (2017) établissent qu’il existe un paradoxe au sein de I’entreprise libérée. En
effet, celle-ci poursuivrait une nouvelle vision définie par quelques-uns afin d’éviter les
négociations enracinées dans des logiques bureaucratiques passées. Dans ce processus, le corps
social devrait donc faire preuve de disciplinarisation ce qui n’est pas en adéquation avec 1’idéal
de libération. Rousseau & Ruffier (2017, p.112) déclarent ainsi que « I’entreprise libérée ne

semble pas soumettre 1’élaboration stratégique a un processus véritable de libération ».

Cette dernicre critique est également mise en avant par Frémeaux et Taskin (2019). En effet, le
dialogue dont il était question a la fin de la section définition et caractéristiques, est également
remis en question notamment en ce qui concerne la vision, le « pourquoi » de I’entreprise. En

effet, le leader libérateur a pour mission principale d’établir cette vision et de la partager. Il y
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dépense beaucoup d’énergie, il doit consacrer du temps a I’écoute, a la transmission et au
partage de cette vision. Néanmoins, les collaborateurs n’ont qu’un pouvoir restreint voire nul
sur la détermination de cette vision (Frémeaux & Taskin, 2019). Méme si des espaces de
dialogue sont promus au sein des entreprises libérées, il existe cependant des limites a ce
dialogue notamment dii au «r6le omnipotent du leader libérateur dans 1’animation des
monologues sur la mission » (Frémeaux & Taskin, 2019, p103). Le management par la

discussion est ainsi remis en question (Frémeaux & Taskin, 2019).

Une autre critique évoquée par Rousseau et Ruffier (2017) porte sur 1’absence de doctrine de
I’entreprise libérée sur 1’organisation. En effet, [’organisation formelle qui permet de
coordonner I’action tend a disparaitre au profit de I’expression de la liberté de tous. La
coordination de I’action au sein de I’entreprise libérée est sensée s’opérer toute seule sans faire

appel a des institutions ou méthodologies interactives (Rousseau & Ruffier, 2017).

L’engagement au sein de telles entreprises est également mis en cause par certains auteurs. En
effet, ’absence de régles bureaucratiques établies a priori nécessiterait une nouvelle forme
d’engagement dans le travail afin de poursuivre la mission stratégique de I’entreprise (Rousseau
& Ruftier, 2017). Comme Chabanet et al. (2017) I’évoquent, 1’entreprise libérée fait reposer la
charge de leur inéluctable entente et coopération sur les collaborateurs eux-mémes. Ils doivent
alors étre préts a réagir a tout moment avec une charge émotionnelle importante. Les
responsabilités étant de plus en plus larges, cela pourrait conduire a un surinvestissement, a
I’épuisement professionnel et pourrait altérer les limites entre I’engagement personnel et
professionnel (Rousseau & Ruffier, 2017). Certaines personnes pourraient se retrouver en
situation de grand mal étre de par le fait que la gestion des relations humaines dépende des
employés eux-mémes et constitue une nécessité de base au bon fonctionnement de I’entreprise
(Chabanet et al., 2017). D’autre part, il peut également étre difficile pour certains individus de
s’adapter a ces changements. Il se peut également que certains individus ne soient pas enclins
a étre libérés. Cela peut mener a des départs ou a un turn-over assez important (Rousseau &

Ruffier, 2017).

Par ailleurs, selon Rousseau et Ruffier (2017), I’absence d’un mod¢le clairement défini de
I’organisation rend difficile 1’évaluation sur le terrain de ces entreprises de par des applications
extrémement diverses de la théorie et la difficulté a objectiver s’il s’agit du respect ou pas du

modele. Des arrangements locaux restants importants, I’entreprise libérée peut suivant les cas



40.

étre un endroit de réel bien-étre au travail ou un endroit ou la tentative de libération s’avéere étre

une épreuve risquée (Rousseau & Ruffier, 2017).

Un autre élément de critique envers ce genre d’entreprise serait, selon Chabanet et al. (2017),
la suppression des fonctions d’encadrement qui sont essentielles pour assurer la coordination
d’une équipe et coordonner les missions des différents collaborateurs au sein de 1’entreprise.
De par la délégation d’une plus grande autonomie et confiance, des problémes de gouvernance
pourraient émerger menant a des conflits qu’il serait difficile de résoudre. D’ou le role
primordial des fonctions d’encadrement dans la résolution de conflits mais aussi de situations
de crise. Tout cela nécessite une formation et des compétences particulieres que la majorité des
individus au sein d’une entreprise ne possedent pas. C’est pourquoi certains se demandent si la

libération ne viserait pas plutdt la réduction de cofits d’encadrement.

Enfin, Chabanet et al. (2017) met également en évidence la difficulté a prendre des décisions
rapidement dans un environnement ou le fonctionnement collectif tres égalitaire est de mise.
En effet, dans le contexte économique actuel qui se veut de plus en plus compétitif, instable et
difficile, 1l peut étre difficile pour ces entreprises de prendre des décisions lors de situations de
crise ou d’urgence. Il est alors plus facile qu’un petit nombre de dirigeants prenne des décisions

plutot qu’un large collectif.

1.2.6  Conclusion sur I’entreprise libérée

L’entreprise libérée est un phénomene récent qui est apparu en opposition aux systemes actuels
jugés trop hiérarchiques dans les entreprises. Dans ce chapitre, nous avons pu, dans un premier
temps, découvrir les grandes idées composant ce concept, notamment a travers la présentation
de deux de ses pionniers : Tom Peeters et Isaac Getz. De cette analyse, nous avons défini
I’entreprise libérée comme « une forme de design organisationnel essentiellement basée sur la
liberté, [’autonomie et la responsabilisation des salariés agissant dans [’intérét de

[’entreprise ».

En dépit du caractere unique de chaque entreprise libérée, certaines caractéristiques communes
au processus de libération ont été retenues dans ce travail dont la désignation d’un leader
« libérateur », I’abolition du contréle au profit de la confiance, une forme plus démocratique de

gouvernance, permettre aux collaborateurs d’agir en autonomie et les responsabiliser, une
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structure davantage horizontale, et une culture partagée basée sur des valeurs d’humanisme, de

démocratie et d’égalitarisme.

L’entreprise libérée est aujourd’hui dans 1’air du temps, nous en entendons davantage parler et
davantage d’entreprises entreprennent ce processus de libération. Cependant, comme nous

I’avons vu, ce phénomene rencontre également de nombreuses critiques.

1.3 L’entreprise libérée et la reconnaissance

Maintenant que nous avons ¢étudié les concepts de reconnaissance et d’entreprise libérée, il
semble intéressant d’analyser quels sont les différents moyens mis en place au sein d’entreprises

libérées permettant aux collaborateurs d’étre reconnus.

1.3.1 Dispositifs de GRH

Tout comme les entreprises « traditionnelles », les entreprises libérées sont également vectrices
de reconnaissance. En effet, au sein des entreprises libérées, les dispositifs et pratiques de
gestion des ressources humaines comme I’évaluation de la performance, la gestion des carrieres
et la rémunération existent aussi. Ces pratiques de GRH peuvent avoir été adaptées au contexte
particulier de I’entreprise libérée mais sont, elles aussi, porteuses de reconnaissance au travail.
En effet, ces dispositifs permettent a la fois une reconnaissance existentielle mais également
une reconnaissance des pratiques de travail, de I’investissement ainsi que des résultats. Il
semble cependant que la littérature scientifique sur les entreprises libérées ne se soit pas encore

intéressée a ce sujet.

1.3.2 Les autres dispositifs

Dans I’entreprise libérée, les managers, évoluant vers un role de coach, utilisent un management
spécifique orienté plutot vers un management « transformationnel » que vers un management
« transactionnel ». En effet, dans ce genre d’entreprise, le réle du coach n’est pas d’imposer, de
dicter ou de montrer comment agir. Son role est d’orienter et de permettre au collaborateur de
se sentir libre d’agir. Il en va de méme du leader libérateur dont le role est de transmettre et

partager une vision permettant aux collaborateurs de comprendre le « pourquoi » de I’entreprise
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tout en les laissant mettre en place le « comment » comme bon leur semble. Les collaborateurs
sont percus comme doués de talents et ne sont plus considérés comme fainéants, ayant une
aversion au travail. Cela est donc source de reconnaissance puisque ceux-ci sont reconnus
comme doués de talents et non plus comme ressource qu’il convient de contrdler. La confiance,
I’autonomie, ainsi que la responsabilisation des collaborateurs sont des caractéristiques
nécessaires afin de permettre a ces derniers d’agir librement. Ces caractéristiques étant par
conséquent ¢également vectrices de reconnaissance au sein des entreprises libérées.

L’entreprise libérée, promouvant des valeurs d’humanisme et d’égalitarisme en considérant les
collaborateurs comme égaux et en replacant I’Humain au centre de ses préoccupations, permet
de transmettre de la reconnaissance aux collaborateurs en considérant leur personne, leur
existence mais aussi en les considérant comme égaux notamment en favorisant une structure

davantage horizontale que verticale.

De plus, la reconnaissance est également véhiculée au sein de I’entreprise libérée au travers de
ses principes de démocratie renforcés. En effet, ’entreprise libérée s’inscrit dans une quéte de
davantage de démocratie. Cela est notamment mis en place en intégrant les collaborateurs aux
processus de décisions, par voie de collégialité et de gouvernance collaborative. Permettre aux
individus d’avoir leur mot a dire et prendre en considération leur intérét représente une certaine

forme de reconnaissance puisque leur personne et leur intérét sont ainsi pris en considération.

Par ailleurs, les entreprises libérées n’échappent pas aux nouvelles formes d’organisation du
travail qui, comme nous I’avons vu précédemment, sont également vectrices de reconnaissance.
En effet, nous pouvons retrouver de nouvelles formes d’organisation du travail au sein
d’entreprises libérées. Le télétravail, les bureaux partagés, les équipes autonomes, les
organisations en réseau, le management participatif, etc. sont des NWOW qui ne se limitent pas
aux entreprises dites « traditionnelles ». L’entreprise libérée et les NWOW ont d’ailleurs
certaines caractéristiques communes qui les pousserent a émerger et qui les guident encore
aujourd’hui. En effet, aussi bien I’entreprise libérée que les NWOW répondent a des
changements sociétaux, a une volont¢ de rompre avec des organisations jugées trop
bureaucratiques, reposent sur des principes de démocratie et de collaboration, et ont pour
vocation de contribuer au bien-tre personnel, a 1’autonomie et a la responsabilisation des
travailleurs. Comme ¢évoqué précédemment dans la section dédiée aux NWOW, celles-ci
doivent étre capables de transmettre de la reconnaissance aux collaborateurs afin d’éviter une

situation faisant émerger un sentiment d’invisibilité, voire de dépossession.
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Finalement, comme nous I’avons également vu, un dialogue renouvelé est censé étre au centre
de ce processus de libération. Cependant, la limite de ce dialogue en ce qui concerne notamment
la définition de la vision, remet quelque peu la reconnaissance des collaborateurs en question.
En effet, ceux-ci, ayant un impact restreint voire inexistant sur cette vision, n’ayant qu’une
libert¢ de moyens et non de fin, peuvent éprouver cette situation comme un manque de
reconnaissance de la part de 1’organisation qui ne les inclus pas dans une prise de décision si
importante. Cette vision n’étant établie que par quelques-uns, appellerait les autres a faire

preuve de disciplinarisation.

1.3.3 Conclusion sur I’entreprise libérée et la reconnaissance

Pour conclure, nous avons vu que le processus de libération est lui aussi porteur de
reconnaissance pour les collaborateurs. D’une part via les dispositifs de GRH et d’autre part
via des dispositifs ne relevant pas du domaine de la GRH. Quoi qu’il en soit, il semble que les
caractéristiques propres au processus de libération soient également vectrices de
reconnaissance. Cependant, il semble que la littérature existante, concernant les entreprises
libérées, se soit jusqu’a présent, essentiellement focalisée sur les caractéristiques propres a ces
entreprises et ne se soit pas encore intéressée au processus de reconnaissance au sein de telles
entreprises. Cela nous amene donc a la question de recherche suivante : « En quoi un processus
de libération produit-il de la reconnaissance au travail ? ». La méthodologie adoptée afin de
répondre a cette question ainsi qu’un développement de réponse seront abordés dans les parties

suivantes.
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2 METHODOLOGIE & CONTEXTE

Cette seconde partie vise d’une part a définir la méthodologie utilisée afin de collecter les
données et de les analyser. D’autre part, cette deuxieéme partie a également pour objectif de

présenter 1’entreprise sélectionnée pour notre étude de cas.

2.1 Meéthodologie

Comme indiqué a la fin de la partie précédente, ce mémoire tentera de répondre a la question
de recherche suivante : « En quoi un processus de libération produit-il de la reconnaissance au
travail ? ». En effet, bien que nous puissions trouver un grand nombre de travaux ¢étudiant la
reconnaissance au travail, il semble que ceux-ci portent essentiellement sur les entreprises
« traditionnelles », et ne se soient que trés peu, voire pas, attardés sur la reconnaissance au sein
d’entreprises ayant entrepris un processus de libération. En effet, la libération étant un
phénoméne assez récent, la littérature sur le sujet s’est fortement concentrée a définir ce

phénomeéne et ses caractéristiques.

Afin d’investiguer le terrain et souhaitant réaliser une étude de cas au sein d’une seule
entreprise, il fallait, dans un premier temps, cibler une entreprise répondant aux criteres
d’entreprise libérée préalablement définis dans la partie théorique de ce mémoire. Cela a donc
mené¢ a I’entreprise Decathlon Belgique qui a entrepris un processus de libération il y a quelques

années et sur laquelle nous reviendrons plus en détail dans le chapitre Contexte.

Ensuite, la méthodologie qualitative sous forme d’entretiens semi-directifs a été retenue afin de
collecter les données. Cette méthodologie a semblé étre la plus adéquate et la plus pertinente
au vu de la question de recherche qui nous anime. En effet, nous sommes ici dans une démarche
exploratoire visant a explorer un phénomene récent et peu connu. La méthode qualitative étant
alors la plus appropriée puisque celle-ci vise a comprendre, a expliquer. A I'inverse de la
méthode quantitative qui est orientée vers la description. Quant au choix d’entretiens semi-
directifs, il était nécessaire, dans ce cadre-ci, de permettre a I’individu de s’exprimer, ce qui a
donc éliminé les entretiens directifs, dirigés, dont le discours n’est pas continu car celui-ci suit
I’ordre des questions préparées préalablement (Imbert, 2010). A I’inverse, les entretiens libres,
non dirigés, ou tous les sujets sont susceptibles d’étre abordés, ne sont pas assez canalisés et

ont donc également été rejetés. En effet, dans ce genre d’entretien, il n’y a pas de questions
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préparées a 1’avance, le discours est cette fois-ci continu mais les informations récoltées ne sont

pas toujours pertinentes (Imbert, 2010).

Le choix s’est donc porté sur les entretiens semi-directifs, semi-dirigés lors desquels le discours
se construit a partir de points de repere préparés par I’interviewer, autour de theémes
prédéterminés dans un guide d’entretien et ce, suite au travail de recherche préalablement
réalis¢ (Imbert, 2010). Il ne s’agit donc pas de soumettre le répondant a un questionnaire ou
interrogatoire sans laisser ce dernier s’exprimer ou développer ses idées (Imbert, 2010) ; les
questions sont ouvertes et le guide d’entretien peut évoluer tout en laissant I’entretien suivre sa
propre dynamique (Combessie, 2007). Au cours de ce genre d’entretien, le chercheur et le
répondant sont en constante interaction. L’entretien semi-directif repose donc sur une
dynamique de co-construction du sens. Une relation d’écoute, d’empathie, de partage et de
reconnaissance est alors nécessaire. De plus, une relation de confiance favorisera la richesse de
I’échange et des informations collectées. Cependant, dans ce type d’entretien, il est nécessaire

d’étre capable de garder une « distance juste » (Imbert, 2010).

Une fois la méthodologie définie, un guide d’entretien (cfr annexe 2) a été réalisé. Celui-ci
comporte trois parties : une partie introduction visant a connaitre davantage le collaborateur
interviewé et son role au sein de 1’entreprise ; la seconde partie porte quant a elle sur I’entreprise
libérée et permet de comprendre la perception qu’en a le collaborateur interviewé ; enfin, la
derni¢re partie porte sur la reconnaissance et a pour objectif de mettre en évidence la
reconnaissance au sein du processus de libération. Il s’agit donc d’une succession de questions
ouvertes regroupées par themes. Les themes sélectionnés découlent quant a eux de la question

de recherche qui nous anime ainsi que de la revue de littérature préalablement rédigée.

Des entretiens semi-directifs ont alors été réalisés en collaboration avec les collaborateurs de
Decathlon Belgique provenant des magasins de Wavre, Evere, Schelle, Anderlecht, Marche-
en-Famenne et Namur, ou avec d’autres considérés comme des « €lectrons libres ». 11 s’agit
d’un échantillon composé d’une dizaine d’hommes et de femmes ayant des roles différents au
sein de I’entreprise (Leader, Store leader, Student, Teamplayer, RH) et ayant vécu la
transformation ou non. Les entretiens se sont déroulés sur une période s’étalant du 22 avril au
15 mai 2020. Au total, ceux-ci ont duré entre 20 minutes et une heure 18, soit une moyenne

d’environ 39 minutes.
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La figure 4 regroupe les détails des interviews effectuées. Il est a noter que celles-ci ont été

rendues anonymes, les prénoms figurant dans le tableau ci-dessous ne correspondant donc pas

a la réalité.

Sexe Prénom Fonction/rdle Date de Durée de
I’interview I’interview
M Alex Leader 22 avril 2020 48 : 55
M Sam Store leader 24 avril 2020 55:23
F Alice Student 24 avril 2020 33:37
F Claire RH 4 mai 2020 36:28
M Charles Student 4 mai 2020 20:20
F Leéa Leader 5 mai 2020 30:10
M Julien RH 6 mai 2020 1:17:58
M Hugo Leader 7 mai 2020 24 :54
M Antoine Teamplayer 12 mai 2020 25:48
M Max Leader 13 mai 2020 40 : 26
F Emma Teamplayer 15 mai 2020 38:04

Figure 4 : détail des interviews réalisées chez Decathlon Belgique

Chaque entretien a par la suite été retranscrit intégralement. Permettant ainsi 1’analyse
thématique de ceux-ci sous-forme d’arbre thématique dont la structure est reprise a la figure 5

et dont le contenu intégral est consultable a /’annexe 3.

L’analyse thématique permet de résumer et traiter les données récoltées dans un document
organisationnel, dans des notes d’observation ou dans des transcriptions d’entretiens a 1’aide de
thémes et sous-théemes. Le but étant de répondre peu a peu a la question de recherche grace a
ces themes. Dans un premier temps, apres la retranscription des entretiens, 1’analyste effectue
une relecture afin de réaliser un travail systémique de synthése des propos. L’objectif central
est de transposer le corpus des entretiens en thémes pertinents selon le contenu considéré et la
question de recherche définie préalablement. I1 s’agit donc d’utiliser un procédé systémique au
cours duquel les différents themes abordés sont repérés, regroupés et examinés. Ce type
d’analyse comporte deux grandes fonctions. La premiere étant une fonction dite de « repérage »
consistant a identifier les thémes pertinents a la recherche. La seconde étant la fonction de

« documentation » qui, quant a elle, vise a établir des liens, des connexions, des parall¢les, des
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divergences entre les thémes. Cette seconde fonction va plus loin et met en évidence les
tendances observées d’une retranscription a 1’autre dans ce cas-ci. Tout cela est matérialisé a
travers un schéma appelé « arbre thématique » et qui permet d’obtenir un panorama de I’étude

(Paillé & Mucchielli, 2012).

Dans ce travail, I’arbre thématique a été congu sur base du guide d’entretien réalisé. En effet,
les themes identifiés (colonne de gauche dans la figure 5) se référent aux thémes et questions
repris dans ce dernier. Seuls les éléments de la partie « introduction » du guide d’entretien n’ont
pas ¢€té repris comme théemes de 1’arbre thématique car cela n’apportait aucune information
pertinente relative a la question de recherche au cceur de ce travail. Des sous-thémes ont
¢galement été identifiés et sont perceptibles a I’annexe 3. Ces sous-thémes ont, quant a eux, été

choisis sur base des tendances identifiées dans les réponses des candidats interviewés.

Themes du guide d’entretien Extraits illustrant le théme

Criteres de I’entreprise libérée
Avantages de I’entreprise libérée
Désavantages de I’entreprise libérée
Raisons du changement
Sources de reconnaissance au travail
Sources de reconnaissance produites par
I’entreprise libérée
Situations menant & un manque de
reconnaissance

Figure 5 : Structure de I’arbre thématique

Une fois cette analyse réalisée, il était alors possible de rédiger la partie description des résultats
suivie, par la suite, de I’analyse confrontant théorie et résultats obtenus sur le terrain que vous

découvrirez plus loin dans ce travail.

2.2 Contexte

Avant de se lancer dans une quelconque analyse, il semble tout de méme primordial de définir

le contexte dans lequel I’entreprise Decathlon évolue.
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2.2.1 Decathlon en général

Decathlon est une entreprise frangaise dont la premiere enseigne a vu le jour en 1976 a Englos
pres de Lille (Decathlon, 2019). La premiere enseigne belge de la firme a, quant a elle, vu le
jour en 1997. La firme réalise deux grandes activités : d’un coté, celle-ci crée des produits
sportifs, de 1’autre, elle assure la vente locale et en ligne d’articles de sport (Decathlon, 2020a).
La société est donc active dans le secteur de la grande distribution du sport et est devenue, au

fil des années, un leader incontesté sur le marché du sport.

Decathlon, ayant évolué au cours des années, jouit aujourd’hui d’une portée internationale. En
effet, I’enseigne est présente aux quatre coins du monde, dans une cinquantaine de pays avec
quelques 2 193 points de vente et plus de 90 000 collaborateurs dont 2 500 en Belgique. En
2019, I’entreprise a réalisé un chiffre d’affaire de 12,4 milliards d’euros (Decathlon, 2019).

Selon ’entreprise, outre leur passion pour le sport, les collaborateurs de Decathlon sont tous
animés par un sens commun qui est de rendre accessible au plus grand nombre le plaisir et les
bienfaits du sport. Decathlon se caractérise elle-méme par une culture d’entreprise forte
accompagnée de ses deux valeurs : vitalité et responsabilité (Decathlon, 2020b). Par ailleurs, la
culture d’entreprise de Decathlon annonce remettre au centre de son fonctionnement le

développement et I’enrichissement de I’Homme (Decathlon, 2020a).

2.2.2  L’émergence du processus de libération chez Decathlon Belgique

Pour Decathlon Belgique, c’est Frédéric De Clerck (ancien directeur opérationnel de Decathlon
Belgique) accompagné de Romuald Saenen (ancien DRH) qui ont lancé le processus de
libération. A cette époque, Frédéric vit de moins en moins bien sa position de directeur
opérationnel car toutes les décisions doivent passer par lui et il en ressent un certain poids (De

Clerck, 2018).

En 2014, Romuald propose a Frédéric de suivre une formation sur I’entreprise libérée a Paris.
A la suite de celle-ci, Frédéric revient avec la volonté de libérer Decathlon Belgique. Il ne
souhaite plus seulement parler d’un point de vue économique et souhaite intégrer davantage

I’Humain. Pour cela, il comprend qu’il doit également, et dans un premier temps, se libérer lui-
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méme, de ses croyances, de sa relation a son €go ; il doit développer son €coute et accepter de

faire part de ses vulnérabilités (De Clerck, 2018).

En septembre 2014, a lieu le Liberation Day chez Decathlon, qui regroupe 150 collaborateurs
de différents magasins et de différents métiers, ou on leur expose un nouveau fonctionnement
leur disant d’oser, de tenter les choses parce qu’on leur fait confiance. Par la suite, Frédéric
félicitera les initiatives prises par ceux qui ont essayé méme si, au début, cela est difficile de
laisser faire, de faire confiance. Decathlon met également en place des formations a ce sujet
afin d’accompagner les collaborateurs qui souhaitent vraiment aller dans cette voie (De Clerck,

2018).

En 2016, Frédéric sent qu’il faut changer I’organisation. Il organise alors une réunion avec les
directeurs afin de leur demander comment ils pourraient fonctionner, quelle est leur vision pour
les années futures. Aujourd’hui, il n’y a plus, chez Decathlon Belgique, de comité de direction,
de directeur opérationnel et de directeurs régionaux. Decathlon Belgique se dit organisée par
réseau, par agglomération (De Clerck, 2018). Selon Benghozi, Pollet, Trahand et Vardanega-

Lachaud (2002), I’organisation en réseau laisse entendre que :

« Les modes de coopération et de coordination entre individus ne passent plus
simplement par ['organisation formelle ni par les prescriptions explicites, mais
s'appuient au contraire sur des formes de regroupement et d'échanges non prescrites,
sur des savoirs répartis collectivement partagés et mobilisés a la demande, sur des
formes d'engagement et d'appartenance diversifiés et opportuns. » (Benghozi, Pollet,

Trahand et Vardanega-Lachaud, 2002, p.18)

Dans ces organisations, le pouvoir est polycentré et I’information circule suivant un modele de
maillage « spatial ». Le travail n’est alors plus soumis a un contrdle hiérarchique et territorial.
C’est pourquoi cela demande des responsabilité et implication fortes. Enfin, les conditions de
circulation de I’information influenceront la capacité de coopération (Benghozi, Pollet, Trahand

et Vardanega-Lachaud, 2002).

En 2018, des rituels (les best for now) ont été mis en place afin de formaliser les choses, afin
de mieux cadrer et de définir comment Decathlon Belgique s’organise. Par exemple, si un

magasin Decathlon veut s’agrandir, il n’y a plus de comité de direction qui doit valider la
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demande mais il y a tout de méme un Advise Process a suivre consistant a consulter les autres

personnes pouvant étre impactées par la décision (De Clerck, 2018).

Pour Frédéric, « La libération ce n’est pas un projet, c’est une maniere de fonctionner sur
laquelle je ne saurais pas revenir. [...]. J’ai vraiment sauté en parachute et je ne sais pas
remonter dans 1’avion donc travailler autrement me paraitrait impossible » (De Clerck, 2018,
40 :03). Frédéric ne nie pas qu’il s’agit d’un processus qui n’est pas facile, qui comporte
certaines zones d’ombre et qui peut étre per¢u comme plus lent a court terme mais, toujours

selon lui, dans le long terme, il s’agit d’un processus extrémement puissant (De Clerck, 2018).

Afin de libérer Decathlon, I’entreprise s’est notamment inspirée des propos de Frédéric Laloux.
ingénieur commercial, qui apres une dizaine d’années passées a travailler au sein d’un cabinet
international de conseil en stratégie est devenu coach indépendant en entreprise. Aujourd’hui,
il conseille des dirigeants souhaitant opérer une transformation radicale de leur entreprise
(Babelio, s.d.). C’est d’ailleurs dans cette optique qu’il a écrit Reinventing Organizations,
ouvrage qui a notamment fortement inspiré Decathlon Belgique et a été cité durant les
interviews. Cet €crit présente, entre autres, 1’évolution des modeles organisationnels ainsi que
leurs caractéristiques selon différentes vision du monde et plaide pour des « communautés de

travail inspirées ».
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3 DESCRIPTION

Cette partie description a pour objectif de présenter de mani€re succincte, les résultats obtenus
sur le terrain, a la suite des entretiens chez Decathlon Belgique. Se basant sur le guide
d’entretien, cette partie portera dans un premier temps sur la caractérisation de 1’entreprise
libérée. Ensuite, nous parcourrons les sources de reconnaissances pergues par les collaborateurs

avant de finir avec les sources de reconnaissances produites par la libération d’entreprise.

3.1 Lalibération d’entreprise chez Decathlon, c’est quoi ?

Il semble dans un premier temps que Decathlon ai entrepris ce processus pour diverses raisons,
dont la principale, citée par la plupart des répondants, est ce besoin d’agilité, de flexibilité et de
rapidité afin d’étre en mesure de répondre a un monde en constante accélération avec des enjeux

de globalisation, de relocalisation et des obligations économiques.

« C'est justement pour éviter d'avoir ce gros paquebot trés lourd, qui est compliqué a
tourner, qu’on veut quelque chose de tres rapide, tres agile, tres flexible, qui peut
s adapter en fonction de nos zones clients. [... | Parce que si on avance de maniere tres,
tres lente et qu'on arrive seulement a tourner de maniere tres lente, on va se faire bouffer
par tout ce qu'il se passe autour de nous. Parce que le monde est agile et rapide

aujourd'hui. » (Sam, store leader)

D’autre part, I’intelligence collective, le bien-étre collaborateur et la volonté de redonner du
sens au travail afin de garder les talents et d’attirer les jeunes générations sont également des

raisons qui semblent avoir poussé 1’entreprise a entreprendre ce virage selon les salariés.

« Principalement, pour libérer les gens de décisions qui n’avaient pas toujours de sens

pour eux. » (Max, leader)

3.1.1 Structure organisationnelle

La majorité des répondants s’accorde pour dire que la libération d’entreprise réside en un
changement de structure organisationnelle. 11 s’agit d’aplanir la structure pyramidale,

hiérarchique, amenant des enjeux d’ego et de pouvoir, afin de travailler davantage en réseau.



52.

Decathlon est ainsi pass¢€ de 11 niveaux hiérarchiques auparavant a 4-5 niveaux aujourd’hui en
fonction du magasin. De par ce fonctionnement en réseau, chez Decathlon, on ne parle plus de
fonctions associées a une fiche métier mais plutdt de roles. Le but étant de permettre aux
collaborateurs de ne pas seulement se focaliser sur leur métier de base en restant enfermés dans
une « case prédéfinie » mais aussi de pouvoir exploiter pleinement leur talent en faisant ce

qu’ils aiment, en s’écrivant un role.

« La libération chez Decathlon, c’est permettre a chacun de pouvoir repenser son role
chez Decathlon. » (Léa, leader)

« C’est vraiment étre a son plein potentiel la ot on a besoin de soi. » (Claire, RH)

« On ne va pas aller voir ton titre et dire que « tu peses », on va voir au fur et a mesure
que tu fais un tas de choses qui ont de [’influence ou que tu changes un peu le game. »

(Alex, leader)

Comme Hugo (leader) 1’a expliqué, au sein d’un magasin il y a différents roles comme, par
exemple, la gestion de la sécurité, la gestion des horaires, etc. L’organisation en réseau permet
alors de ne pas devoir posséder un titre spécifique pour avoir un certain role. Alex (leader)
expliquait que des fiches métiers existent tout de méme. Les collaborateurs signent en tant que
leader, teamplayer, store leader, etc. mais sont libres par la suite d’adapter leur fiche et d’ainsi

écrire leur propre role en fonction de leurs desideratas.

Ce fonctionnement en réseau a donc comme avantage, selon les répondants, de permettre a
chacun de trouver sa place en évitant d’étre « enfermé » dans des cases ou en évitant de devoir
jouer un role prédéterminé. Cependant, cela est vu par certains comme un moyen pour
I’entreprise d’intégrer de nouvelles responsabilités sans pour autant faire « monter » les
collaborateurs en hiérarchie en devant ainsi les payer davantage. Le réseau permet également,
selon eux, une agilité lors du départ d’un collaborateur car les responsabilités sont splittées, il
est donc plus facile de remplacer quelqu’un et de reconstruire le réseau. Cependant, selon ces
derniers, 1’absence d’une hiérarchie claire peut €tre déroutante lorsqu’on débute ou qu’on a
toujours connu une structure pyramidale, ne sachant pas toujours a qui s’adresser ni sur qui
compter. Finalement, certains répondants soulignent qu’un fonctionnement en réseau peut aussi
conduire a un oubli du métier de base au profit des missions connexes et au détriment de la

rentabilité :
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«Ok, je fais ce que j’aime mais mon job de base c’est ¢a quand méme, donc il faut
pouvoir trouver un équilibre entre les deux, entre la gestion humaine et économique de

ce projet. » (Max, leader)

3.1.2 Management

A travers ces entretiens, les répondants ont, tous, mis en avant la place centrale d’un
management centré sur 1’autonomie, la liberté, la confiance et la responsabilité. Decathlon
travaille d’ailleurs avec un cadre du jeu qui est le suivant : « j’ose étre moi-méme, je prends des
initiatives, j’ose, je prends conseil et je décide » (Claire, RH). Pour cette méme personne, il

s’agit de « soutenir toutes les initiatives individuelles au service du collectif ».

« C’est vraiment la liberté dans les choix quotidien, on n’est pas accompagné par la

main. Au contraire, il y a beaucoup d’initiatives de chacun. » (Léa, leader)

Les décisions, comme expliqué par les répondants, sont alors prises en local et sur base du
principe de subsidiarité : la personne portant la conséquence est la plus apte a prendre la
décision tout en prenant conseil aupres d’experts dans le domaine et des autres personnes

pouvant étre impactées par la décision (ce qui est appelé Advise Process).

« En étant dans 1’Advise Process, c’est beaucoup plus réactif, tu ne dois pas remonter
des trucs qui vont jusqu’au comité de direction, puis qu’ils valident le truc pour que ¢a
puisse redescendre. Non, c’est je consulte les personnes impactées, puis je peux y aller,

c¢’est beaucoup plus agile. » (Julien, RH)

Selon les « Decathloniens », cela permet donc une agilité, une rapidité, car il ne faut pas
demander ’aval pour chaque décision, mais également un sentiment de responsabilisation et

d’éviter la monotonie.

« J'aime bien le coté ou il n'y a pas de barrieres, on peut vraiment foncer des qu'on a
une idée. C'est vraiment : on a une idée, on la fait challenger et puis on se lance. [...].
Mais du coup, on doit aussi accepter le droit a [’erreur parce que chaque initiative ne
va pas forcément réussir et ce n’est pas grave. Par contre, il faut juste qu’on apprenne

quelque chose de cette expérience et ¢a se sera important. » (Sam, store leader)
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« Tu es plus « fort ». Comme on dit toujours, il y a plus dans dix tétes que dans une,
donc si toutes les idées peuvent venir de partout, ¢a va beaucoup plus vite. » (Hugo,

leader)

Cependant, les répondants insistent sur I’importance d’une relation de confiance, il ne faut pas
se tromper sur qui on emploie. Se déresponsabiliser dans une structure en réseau est moins vite
décelable qu’au sein d’une structure pyramidale. Une difficulté majeure de ce management,
mise en avant par ces derniers, est qu’en dépit d’une autonomie locale, il faut tout de méme
garder une cohérence, une harmonie entre les différents magasins car il peut y avoir des pertes
de vitesse de I'un a l’autre en fonction des initiatives prises (dépendant fortement des
personnes) et de la démultiplication de celles-ci. Cette décentralisation peut devenir un enjeu
crucial en temps de crise lorsque 1’efficacité est recherchée et que des communications et
interprétations différentes sont a éviter. De méme, au sein des magasins, il est important de

veiller a la cohérence entre les différentes initiatives.

Le principe de subsidiarité et 1’Advise Process sont au cceur de la libération des salaires
entreprise dans certains Decathlon. En effet, certains collaborateurs sont a présent a méme de
décider de leur augmentation tout en sollicitant I’avis de quelques collaborateurs. Cela est percu
par certains comme un signe de confiance, en les considérant comme assez honnétes pour
décider eux-mémes, renvoyant ainsi a la notion de responsabilité. Pour d’autres, cela est percu

comme un exercice difficile source, parfois, de frustration.

De plus, dans ce style de management décrit par les répondants, nous constatons que la fagon
de dire les choses a également son importance ; il ne s’agit pas de diriger, commander ou
d’utiliser un ton autoritaire. Cela permet alors de se sentir sur un « méme pied d’égalité » selon

Charles (student).

« Si quelqu’un fait une connerie, ¢a ne va pas du tout étre du genre « Oui, tu as fait une
connerie, ce n’est pas bien » et tout ¢a, mais c’est vraiment : « comment tu aurais pu
faire pour t’en sortir ?» » (Charles, student)

« Pour moi, la hiérarchie c'est surtout comment on l'interprete, comment on la fait vivre,

comment on prend une position autoritaire ou d'accompagnant. » (Sam, store leader)
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3.1.3 Décisions collaboratives, collégiales

Au cours des entretiens, quelques interviewés ont évoqué le processus de recrutement qui se
déroule de maniére collaborative a présent. En effet, les équipes sont impliquées dans le choix
de la nouvelle recrue et ont leur mot a dire. De plus, une grande majorité des décisions prises
par les leaders ou store leaders font également appel a 1’avis des collaborateurs. La majorité des
décisions sont prises suivant I’Advise Process dont il a déja été question précédemment. Selon
les répondants, ces décisions, davantage collaboratives, permettent alors 1’adhésion d’un plus
grand nombre étant donné que les différents avis sont pris en considération, évitant ainsi

d’imposer purement et simplement les choses.

« Ca ne va pas étre mes deux responsables qui vont dire « Ok, on change le rayon, on
fait ¢a ,¢a, ¢a, ¢ca » et c’est tout. C’est vraiment un avis, encore une fois, de tout le monde
du rayon. Que ce soit un directeur ou un responsable, ils vont prendre l’avis pour
différents types de questions qu’ils se posent et qu’ils veulent mettre en place dans le
magasin. » (Emma, teamplayer)

« Du coup, en écoutant leur remarque, heureusement qu’elles me le disent parce que si
je décidais dans mon coin, j’allais amener un changement qui allait leur déplaire.
Finalement, en co-construisant le truc, on est arrivé a une solution moins chere que la
mienne et qui les satisfaisaient. On avait fait une économie de 50 a 60 mille euros en 15
minutes. Et surtout, a laquelle ils adhéraient directement, alors que si je [’avais fait

dans mon coin, il allait y avoir des résistances dans le magasin. » (Julien, RH)

3.1.4 Dimension humaine

Les répondants évoquent la dimension humaine comme étant une force de la libération. En
effet, chez Decathlon, selon ces derniers, on n’a pas peur d’investir dans ’humain afin de
développer ses talents en lui permettant notamment d’avoir acces a de nombreuses formations
dont, par exemple, la formation Zkigai qui permet au collaborateur d’identifier ses points forts,
valeurs, etc. Par ailleurs, le coaching est, toujours selon les interviewés, un élément tres fort de
la libération chez Decathlon. L’entreprise a décidé de séparer le role de leader de celui du coach.
Le premier étant plus axé sur la performance et les chiffres tandis que le second permet un

accompagnement individualisé, d’identifier les talents et de les développer. Comme dirait
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Julien (RH), «il faut beaucoup de développement personnel dans une transformation

d’entreprise parce qu’on vient justement toucher a des choses tres profonde chez les gens ».

La plupart, notent I’importance d’un bon encadrement lors d’une telle transformation. « C’est
bien d’étre libre mais quel est le cadre ? » (Max, leader). Dans cette nouvelle culture, ou les
collaborateurs sont davantage livrés a eux-mémes, I’importance de se fixer et que I’entreprise
fixe des barri¢res est de mise. En effet, les « Decathloniens » soulignent que le changement
peut étre difficile pour certains, parler de changement, c’est déja un changement pour ces
derniers, d’ou I’importance de garder a 1’esprit les inquiétudes de tout un chacun. Toujours
selon ces derniers, la responsabilisation et I’absence de structure, d’une personne sur qui
« compter » peuvent €tre source de stress et engendrer le sentiment d’étre perdu. Pour ceux
ayant connu une structure pyramidale, il s’agit d’'un changement de culture et de prendre le

contre-pied du systéme, d’ou I’importance d’un encadrement et d’un cadre défini.

3.1.5 Importance du leader

Quelques « Decathloniens » ont mis en lumiere I’'importance du leader dans le processus de
libération. En effet, selon eux, Decathlon ne force pas cette transition, I’autonomie est laissée a
chaque store leader. La transition va alors dépendre des convictions de celui-ci sur le sujet.
C’est pour cette raison que tous les magasins ne sont pas au méme stade de libération et que
des divergences importantes peuvent €tre repérées. Dans certains magasins, nous parlerons
encore du « patron du magasin » alors que dans d’autres, on parlera de « store leader ». Ainsi,
la libération des salaires, dont il a été question plus haut, est également appliquée dans certains

magasins mais pas dans d’autres.

« On avait pris le parti que dans certains magasins ¢a allait aller plus vite que dans
d’autres et c ’était ok. Parce que tant que le directeur n’était pas prét a ldcher les choses,

il ne le ferait pas de la bonne maniere. » (Julien, RH)

3.1.6 Liberté du dialogue

Selon quelques répondants, il semblerait que la libération permette davantage de « parole
ouverte » et que les collaborateurs osent davantage s’exprimer sur des sujets. Chacun peut

donner son avis. Cependant, les collaborateurs notent que cela peut parfois étre per¢u comme
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une forme de lenteur et peut également étre source de violence car certains pensent que tout

peut étre dit. Il faut alors parvenir a amener de la communication non violente.

« Peut-étre beaucoup plus de parole ouverte. C’est-a-dire avec nos collégues directs ou
moins... ce n’est pas qu’il ait des choses cachées avant ou des mensonges mais c’est
vraiment dire la vérité. [... | C’est peut-étre une crainte en moins de dire les choses plus
sensibles ou plus taboues. » (Claire, RH)

« Un autre effet positif, selon moi, c’était la liberté du dialogue. Autant Decathlon
n’était pas une boite trop hiérarchique avant. Autant aujourd ’hui je trouve que tu peux
t’exprimer sur un sujet tant que tu es crédible. [...]. J'ai rarement eu [’habitude de ne
pas m’exprimer, donc ¢a n’a pas changé grand-chose dans mes habitudes. Je suis arrivé
dans un environnement ou on nous poussait a nous exprimer. J’ai l’'impression que les
gens osent un peu plus donner leur avis. Parfois, ¢a a des cotés négatifs car on ne va
pas toujours dans le méme sens. Tu aimerais bien que ¢a aille vite mais vu que chacun
donne son avis, on va un peu plus lentement. Mais je pense au global, que pour

convaincre les gens c’est tres positif. » (Alex, leader)

3.1.7 Epanouissement

Cette libération est pergue par la plupart des « Decathloniens» comme source
d’épanouissement permettant de travailler dans un environnement plus chouette, plus agréable
mais permettant également d’étre pleinement soi-méme et serein au travail. Il ne s’agit plus

uniquement d’étre un pion du systéme.

« L’homme s’éléve a la hauteur de ses responsabilités » (Antoine, teamplayer)

« L’avantage, c’est que ¢a nous permet vraiment de nous épanouir davantage parce
qu’on fait des choses qui nous sont propres, qui nous sont cheres. Ca nous permet de
nous développer dans des domaines qu’on aime. En terme personnel, ¢a nous permet

de monter en compétence et de se sentir bien dans ce qu’on fait. » (Antoine, teamplayer)

3.2 Quelles sources de reconnaissance au travail ?

Différentes sources de reconnaissance ont €té citées par les collaborateurs de Decathlon. Celles-

ci seront présentées successivement ci-dessous :
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3.2.1 Reconnaissance des pairs

La source de reconnaissance la plus citée lors des entretiens a ét¢ la reconnaissance des pairs.
Des simples « comment vas-tu ? », « bien joué », « félicitations », « merci » ou actions afin de
remercier, féliciter, etc., sont a la base d’énormément de reconnaissance dans 1’entreprise. Cette
derniere a d’ailleurs également mis au point une plateforme digitale sur laquelle tous les profils

des collaborateurs sont repris et un feedback peut facilement étre envoyé.

« On insiste vraiment la-dessus. Des qu’on a quelque chose a dire, ne pas rester avec,
que ce soit positif ou plutot pour faire progresser [’autre, constructif. De ne vraiment
pas attendre parce que ce qu’il se passe apres, si on ne dit pas les choses, ¢a n’arrange

pas la situation ou ¢a ne la consolide pas. » (Claire, RH)

Par ailleurs, les répondants issus des RH ont mis en avant ce besoin d’étre nourri par la
reconnaissance des pairs tandis qu’ils disent clairement ne plus rechercher la reconnaissance

d’un patron, d’un « papa » car cela ferait partie, selon eux, de I’ancien monde.

3.2.2 Retours et satisfaction des clients

Decathlon faisant partie de I’'univers du retail, le retour et la satisfaction des clients contribuent
¢galement fortement a la reconnaissance des collaborateurs au travail. Cela peut étre fait a
travers les invoices ou les clients peuvent mettre des commentaires qui sont ensuite transmis
aux collaborateurs ou simplement par un « merci », un « sourire », un commentaire positif ou

une action plus directe.

« Les avis des clients aussi. Quand on a un client qui est satisfait de notre service et qui

n’hésite pas a nous le dire ou a ses amis. » (Léa, leader)

3.2.3 Accompagnement humain

Comme expliqué plus haut, Decathlon a pris la décision de séparer le role de leader de celui de
coach. Tout « Decathlonien » a alors obligatoirement un leader mais a le choix d’avoir un coach
ou non. Les collaborateurs ont alors des entretiens réguliers avec ceux-ci (une fois toutes les 4

semaines dans la mesure du possible). L’accompagnement plus professionnel du leader ainsi
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que I’accompagnement plus personnel du coach sont percus comme des piliers, comme une
force du fonctionnement de Decathlon par ses collaborateurs. Ce sont des moments d’échanges,
de partage, de feedbacks, de suivi managérial, de développement des collaborateurs. Il s’agit
de deux-trois heures par mois qui leur sont totalement dédiées et au cours desquelles les
collaborateurs débriefent de leurs mises en action ou de toute autre chose pouvant affecter leur
travail et évolution. Selon les « Decathloniens », ¢’est un moment d’écoute et de bienveillance.
Ils sont remerciés et félicités pour leur travail. Si certaines choses ne vont pas, elles sont alors
¢galement discutées. Cependant, comme Antoine (teamplayer) 1’a souligné, il semble parfois
qu’un leader puisse ne pas étre en capacité de mettre en avant ses collaborateurs et leur travail,
de leur fournir un feedback, menant ainsi a un manque de reconnaissance.

Toujours concernant I’accompagnement humain, il ressort des entretiens que les leaders
percoivent également de la reconnaissance lorsqu’ils voient les membres de leur équipe
heureux, évoluer et se développer. Sam (store leader) va méme plus loin dans cette
reconnaissance. En effet, ce n’est pas seulement lorsqu’il accompagne comme coach ou leader,
méme lorsqu’il n’y a pas de relation directe, voir les collaborateurs s’épanouir, prendre du
plaisir et grandir en enlevant les barricres, les freins qu’ils se mettaient, est source de

satisfaction et de reconnaissance a ses yeux.

Par ailleurs, chaque année, dans chaque magasin, Decathlon fait une enquéte, le collaborateur
gagnant, visant a prendre la température en magasin ; comment les équipes ont vécu I’année,
comment elles se sentent, etc. Les résultats de I’enquéte sont alors ¢galement une source de
reconnaissance selon certains leaders car cela permet de voir notamment si les collaborateurs

se sentent bien et si ceux-ci prennent du plaisir a venir travailler.

3.2.4 Formations

A travers les formations que Decathlon offre a ses collaborateurs, I’entreprise offre également
de la reconnaissance a ceux-ci. En effet, pour bon nombre des collaborateurs interrogés,
I’opportunité de se former est percue comme source de reconnaissance car 1’entreprise n’a pas
peur d’investir en ses collaborateurs. Elle croit en eux, elle croit en leur développement et

accorde ainsi du temps et de ’argent a cet effet.

« L’opportunité de me former aussi sur certaines choses. Je pense qu'on n’a pas peur

d'investir la-dedans, d'investir en moi, d’investir dans d'autres pour dire « Vas-y, va
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suivre une formation d'une semaine et ¢a cotite autant, c’est trés bien. On est sir que tu
vas revenir beaucoup plus fort et que tu vas pouvoir rayonner ¢a autour de toi et que ce
sera prolifique ». De nouveau, c'est un message fort. On investit dans I’humain, toujours
avec un objectif pour la boite, et c'est normal, car on reste une entreprise économique
quand méme. Mais par contre, on investit dans I’humain quand méme. Et c'est quelque
chose que j'emmeéne avec moi au-dela de Decath si je suis amené a quitter Decathlon. »

(Sam, store leader)

3.2.5 Résultats économiques

Un élément qui semble animer, encore une fois, davantage les leaders, est la perception des
résultats économiques. En effet, constater qu’ils ont atteint leurs objectifs, qu’ils ont réalis¢ de
bons résultats économiques et, par conséquent qu’ils ont fait du bon travail en répondant

notamment aux attentes des clients, est percu comme une source de reconnaissance pour eux.

3.2.6 Rémunération

Comme nous nous y attendions, la rémunération a également été citée comme source de
reconnaissance par certains « Decathloniens ». Selon ces derniers, une rémunération pergue
comme juste sera source de reconnaissance tandis qu’une rémunération qui ne sera pas percue

comme telle, pourra étre source de frustration aupres des collaborateurs.

3.2.7 Responsabilités et libertés

Les responsabilités et les libertés octroyées aux « Decathloniens » leur procurent également de
la reconnaissance. En effet, selon eux, en donnant énormément de libertés et responsabilités,
Decathlon montre a ses collaborateurs que I’entreprise croit en eux, qu’elle leur fait confiance

en leur permettant d’agir en autonomie. Cela procure donc de la reconnaissance a ceux-ci.

« La, ou j'ai également énormément de reconnaissance, c'est les responsabilités qui me
sont offertes. Je n’ai pas 30 ans et j'ai quelque part la responsabilité de plus de 60
contrats, de 60 personnes, parce que ce ne sont pas des contrats, mais ce sont vraiment

des gens dont leur cercle familial dépend d'un boulot et, donc, on a quand méme cette
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responsabilité dans les mains aussi jeune avec relativement peu d'expérience, mine de
rien. » (Sam, store leader)

« Moi, j’ai la sensation d’étre tellement libre dans ce que je vis, que pour moi, ¢a, c’est
la plus grande reconnaissance. Aujourd’hui, je n’ai pas un patron qui attend de moi des
résultats, je décide de mes résultats. Le fait de pouvoir décider, le fait de pouvoir étre
autonome, pour moi, ¢a donne beaucoup de dignité dans ce que je fais. Ca me suffit

amplement, je n’ai pas besoin qu’on m’applaudisse. » (Julien, RH)

3.2.8 Evolution

Un teamplayer a mis en avant la possibilité d’évolution comme vectrice de reconnaissance. En
effet, pouvoir se développer en évoluant dans différents roles, dans différentes missions au sein
de ID’entreprise, sans que certaines conditions ne soient requises, peut procurer de la

reconnaissance au travail.

3.2.9 Sollicitations

Le fait qu’un collegue fasse appel a un autre pour participer a un projet, pour prendre conseil
ou, simplement afin de poser une question, est également vecteur de reconnaissance au travail

selon certains collaborateurs.

« Je trouve que je suis reconnu chaque fois que j’ai le droit de me lancer sur un nouveau
projet. Je dis le droit...chaque fois que quelqu 'un me prend avec dans son projet. C’est
le cas avec le projet Delhaize, c’est quelqu’un qui est venu me demander « est-ce que
tu es partant pour venir travailler avec nous ? » Et ¢a je trouve que c’est de la

reconnaissance. » (Alex, leader)

3.2.10 Reconnaissance collective

L’un des répondants a €galement mis en avant la reconnaissance collective, notamment lors des
bilans des magasins qui ont lieux deux fois par an. Il s’agit d’'un moment de reconnaissance
collective et non individuelle cette fois-ci car on parle, par exemple, d’un sport qui est en

progression au sein du magasin et la reconnaissance est alors attribuée a I’équipe toute entiere.
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3.2.11 Appartenance a un groupe

Une ¢étudiante a mis le doigt sur un sentiment d’appartenance comme vecteur de

reconnaissance :

« Dans plusieurs Decathlon, il y a une Running Academy. C'est un groupe pour aller
courir et c'est vrai, que moi, on m’a directement intégrée dedans. Je fais partie des
coaches, donc oui, c’est assez reconnaissant de faire partie de cette équipe-la avec mes

autres collegues et les clients qui viennent courir. » (Alice, student)

3.3 La reconnaissance a travers la libération

L’effet de la libération sur la reconnaissance des collaborateurs de Decathlon est multiple. Lors
de cette section, nous découvrirons en quoi la libération chez Decathlon produit de la

reconnaissance au travail selon les collaborateurs de 1’entreprise.

3.3.1 Management

La reconnaissance liée au style particulier de management promouvant autonomie,
responsabilité, liberté, confiance et prise d’initiatives au sein de I’entreprise libérée est une
forme de reconnaissance flagrante chez Decathlon. En effet, grace a la libération, les
« Decathloniens » se percoivent davantage comme des acteurs, voire des entrepreneurs, libres
d’entreprendre, libres de décider de leurs horaires, de leur lieu de travail, de ce qu’ils vont faire
de leur journée. Ils ne sont pas des pions du systéme et sont reconnus au-dela de cela, selon

eux. Entrainant aussi pour certains, un plus grand sentiment d’égalitg.

« Je crois que la reconnaissance principale, c’est de me dire que je suis acteur dans
[’entreprise, pour Decath. Donc, finalement, je participe a quelque chose qui me parle.
[-...]. Je suis acteur de ce que je veux faire, de ce que je veux qui change. Je me donne
les moyens, on me donne les moyens et j'ose les prendre. [... ] Tout ¢a, c’est la plus

belle reconnaissance. » (Max, leader)
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De plus, une collaboratrice évoque que les « Decathloniens » sont davantage détendus avec les
clients, notamment, grace a cette liberté de faire ce qu’ils veulent. Ceci impactant ainsi les

retours et la reconnaissance des clients.

Toutefois, certains répondants nuancent la reconnaissance liée a ce management.
Effectivement, selon ceux-ci, il semble que la reconnaissance de ces initiatives puisse prendre
le dessus sur la reconnaissance du travail quotidien, de la gestion journaliére. Celle-ci serait des
lors parfois oubliée ou mise de co6té au profit de la reconnaissance des initiatives

« extraordinaires ».

Par ailleurs, certains répondants mettent en évidence que 1’augmentation des responsabilités
entraine une diminution de reconnaissance car en agissant tels des entrepreneurs, il n’y a plus
vraiment de compte a rendre et les initiatives ne sont pas toutes connues, empéchant ainsi la
reconnaissance de ces dernicres. Le store leader interrogé met donc en avant I’importance, la
responsabilité de leaders, tels que lui, de féliciter et de reconnaitre les actions des collaborateurs
malgré un management basé sur la confiance et I’absence d’une posture de controle.

De plus, une forme de sacrifice a également été mise en avant par 1’un des répondant issus des
RH. En effet, selon lui, les responsabilités octroyées chez Decathlon entrainent une forme de
sacrifice parasitant la reconnaissance. Les collaborateurs sur base du fait qu’ils soient

considérés « responsables » ont tendance a se « sacrifier » au profit de I’entreprise.

3.3.2 Développement de talents

Une autre forme de reconnaissance qui ressort des entretiens et qui est mise en lumiere a travers
la libération chez Decathlon, est I’investissement dans 1’humain a travers le développement de
talents. En effet, les collaborateurs, en sentant que 1’organisation n’a pas peur d’investir en eux,
se sentent davantage reconnus. Toujours selon ceux-ci, I’entreprise tente de mettre en avant les

talents de chacun tout en en faisant profiter la boite :

« Je crois déja qu'il y a une reconnaissance personnelle qui est énorme. Je reviens sur
l'exemple du gars qui a des talents en photographie et en vidéo. L'année derniere, il
nous a réalisé une vidéeo magnifique parce qu'on faisait un partenariat avec une
association et il a réalisé une vidéo de lancement. Le fait d'avoir pu mettre ses talents

de cinéaste au service de Decathlon et de pouvoir montrer a toute l’équipe : « voila un
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talent que je possede, voila ce que j'ai réalisé pour vous ». Cette vidéo a été partagée
de maniere naturelle a 10000 personnes dans la région via Facebook et autres. Pour
lui, c'était magnifique. Pour nous, c'était magnifique collectivement mais pour lui aussi.
Parce qu'il a pu faire profiter de ses talents a la boite et, ¢a, c'est clairement un moyen

de reconnaissance, ce genre d’action, en tant qu’individu. » (Sam, store leader)

3.3.3 Gestion des carriéres

Decathlon, a travers son processus de libération, a bouleversé le recrutement et la gestion des
carrieres au sein de D’entreprise. En effet, le recrutement s’opérant, a présent, de maniére
collaborative permet a la fois aux collaborateurs déja présents dans 1’organisation de se sentir
reconnus, d’avoir leur mot a dire en participant a ce processus de sélection, mais permet
¢galement a la personne recrutée de se sentir reconnue par I’équipe avec laquelle elle s’appréte

a travailler en étant ainsi élue et non imposée.

« J'ai été choisi par le magasin et ils ont pu choisir avec qui ils allaient travailler,
comment ils travailleraient aussi. Et ¢a, c'est de nouveau des messages tres forts ou il y
a énormément de reconnaissance, puisque j'ai été choisi et pas désigné. » (Sam, store

leader)

Par ailleurs, la gestion de carriére, ne repose plus sur 1’obligation d’avoir un parcours classique
afin d’atteindre un poste précis. Effectivement, chez Decathlon, a de rares exceptions pres, il
n’y a plus de promotion, si ’on veut un nouveau job, il faut postuler comme une personne
externe a l’entreprise et passer toutes les étapes du processus de sélection. Selon les
collaborateurs, cela permet ainsi a certaines personnes de se sentir reconnues pour leurs
aptitudes, leur talent et non pas simplement sur base d’un CV qu’elles n’auraient pas.
Cependant, certains « Decathloniens » notent que 1’absence de promotion peut également
conduire a une perte de reconnaissance notamment pour des personnes qui n’ont pas assez
confiance en elles et ne vont pas oser postuler pour un job, alors qu’elles en sont sans doute
capables, menant ainsi a un manque de reconnaissance. D’ou I’importance, selon eux, des

collegues et du leader qui sont toujours la pour aiguiller et conseiller ces personnes au mieux.
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3.3.4 Liberté du dialogue et culture du feedback

La maniere de communiquer chez Decathlon est également source de reconnaissance. En effet,
le processus de libération de I’entreprise est centré, selon les répondants, sur la liberté du
dialogue et la culture du feedback. Une fagon de parler de maniére plus ouverte a été invoquée
par quelques-uns. D’autre part, la culture du feedback, accentuée par la libération, est également
percue comme source de reconnaissance par les collaborateurs. Certains avancent méme qu’il

s’agit d’un feedback d’une autre dimension, plus vrai, alliant les émotions.

3.3.5 Rémunération

Comme nous I’avons vu précédemment, Decathlon a instauré la libération des salaires dans
certains magasins et pour certaines catégories de collaborateurs. La reconnaissance véhiculée a
travers cette libération semble étre percue de maniere différente selon les collaborateurs.
Certains considerent effectivement cette libération comme une source de reconnaissance
puisque basée sur I’idée que les collaborateurs sont assez honnétes pour estimer un salaire juste
et renvoyant 100% a la notion de responsabilité. L’ Advise Process réalis¢ dans ce but permet
alors, selon eux, davantage la reconnaissance par les pairs. Cependant, d’autres estiment vivre
une perte de reconnaissance, une reconnaissance moins forte car ce n’est plus un patron qui

« donne » cette augmentation.

« C’est facile quand tu as des métiers de dire, ce métier-la correspond a tel salaire.
Mais maintenant, comme on a tous des trucs différents, il n’y a personne dans le
magasin qui a le méme nombre de compétences ou qui fait exactement la méme chose.
Donc, la rémunération c’est plus difficile de dire : « toi, tu mérites ¢a, toi, tu mérites
¢a » et donc, on passe plutot sur un truc ouvert ou chaque année, a un certain moment,
tu peux dire « j’'estime que je mérite plus » et alors, tu le demandes. Ca, c’est une forme
de reconnaissance aussi parce que ¢a se fait sous forme d’un peu d’entretiens, de
feedbacks, avec des experts, des gens qui font le méme métier que toi. Vraiment, pour
deébriefer, pour voir si tu as atteint tes objectifs, si oui, tu es augmenté, c’est une forme
de reconnaissance parce qu’on estime que tu fais plus, que tu apportes plus de valeurs
et que tu crées plus de valeur. » (Hugo, leader)

« Ce n'est pas ton patron qui vient te dire « j'estime que tu as fait du bon boulot et donc

je te le donne ». Non, ton leader fera partie de ton Advise Process et te dira a ce moment-
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la « oui, je suis d'accord avec ce que tu proposes ou, non, je ne suis pas d'accord ».
C'est peut-étre le petit point de reconnaissance qui est moins puissant. Tu n'as pas un

patron qui vient te dire « voila je t’augmente d’autant ». » (Sam, store leader)

Par ailleurs, les répondants soulignent que certaines personnes ne sont pas prétes a parler de
leur salaire par manque de formation, de connaissance du package salarial ou, simplement,

parce que celles-ci ne sont pas en capacité ou ne sont pas préte a « se vendre ».

« Pour moi, c’est une des limites de la libération. Parce que tout le monde n’est pas prét
de parler de son salaire avec un groupe de personnes. Et du coup, les personnes qui
niveau développement personnel n’ont pas les capacités ou ne sont pas prétes a parler
de ¢a, pour elles, c’est une grande difficulté d’avoir une réévaluation salariale par
exemple. » (Claire, RH)

« C’est d’ailleurs pour ¢ca qu’on a aussi dit dans le process salarial :« si toi, leader, tu
penses a quelqu’un pour une augmentation salariale et que cette personne ne leve pas
la main, il ne faut pas [’oublier », parce qu’on a des gens qui font des choses
fantastiques, qui sont beaucoup trop humbles ou qui n’arrivent pas a se montrer, et il
ne faut pas oublier ces gens-la. Donc, la, je pense qu’il y a aussi un risque de perdre
des gens en route ou en tout cas de ne pas sublimer le potentiel de ces gens parce qu’on

les oublie en route. » (Julien, RH)

3.3.6 Structure organisationnelle

La reconnaissance liée a la structure organisationnelle de Decathlon est également source de
débat aupres des répondants. Tout d’abord, pour certains, la structure en réseau permettrait le
feedback de partout, de personnes différentes et non d’une seule personne. En effet, en ayant
différents roles, les collaborateurs ne sont pas accompagnés par les mémes personnes, par un
méme manager, sur chaque projet, multipliant ainsi les feedbacks et avis. Tandis que pour
d’autres, c’est le contraire, le fonctionnement en réseau conduirait a des pertes de

reconnaissance :

« Je pense qu’il y a des endroits dans [’entreprise ou en fonctionnant comme ¢a en

réseau, tu as des pertes de reconnaissance. Parce qu’il y a des gens qui sont parfois sur
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plusieurs sujets a la fois et qui finalement n’ont plus une vraie reconnaissance de leurs

résultats. » (Julien, RH)

Selon certains répondants, 1’absence de reconnaissance émise par la hiérarchie peut aussi
représenter une difficulté pour certaines personnes qui ont ce besoin d’étre reconnues par
quelqu’un de « hiérarchiquement supérieur ». D’autre part, toujours selon les collaborateurs de
I’entreprise, le fonctionnement en réseau peut également mener a un manque de reconnaissance
lorsqu’une personne est absente et que les équipes, €tant agiles, comblent ce manque sans pour

autant percevoir davantage de reconnaissance en retour.

Par ailleurs, certains éprouvent de la reconnaissance par le simple fait d’apporter de la valeur a
I’entreprise, sans le besoin nécessaire d’un titre. Cependant, méme si aucun des collaborateurs
ne s’est dit étre dans cette situation, nombreux sont ceux ayant relevé que ce changement de
structure organisationnelle, en « remplacant » les fonctions, les métiers par des roles, pouvait
étre une source de probléme dans la reconnaissance de certains. En effet, certains ont « besoin »
d’avoir une fonction, un titre pour se sentir exister, reconnus. De plus, ce changement peut

¢galement aussi atteindre la reconnaissance externe des collaborateurs :

« Ca al’air hyper anodin comme ¢a, mais ¢a peut apporter une perte de reconnaissance
du monde extérieur. LinkedIn, quand tu mets que tu es directeur régional, tu recois des
offres d’emploi sans arrét. Si tu mets que ton role c’est ..., tu ne regois plus d’offre
d’emploi. Encore une fois, le monde extérieur te renvoie « attention, tu es hors du
systeme ». Donc, tu n’existes plus pour le systeme, ¢a peut étre vécu comme quelque

chose de trés complexe, tres difficile pour la reconnaissance. » (Julien, RH)

3.3.7 Pouvoir étre pleinement soi-méme

Enfin, selon les collaborateurs interrogés, la libération, en permettant de mettre ses talents en
avant, en favorisant la liberté du dialogue et en englobant toutes les caractéristiques qui la
définissent, permet aux collaborateurs de se révéler davantage, de déployer leurs talents et de

pouvoir davantage se sentir pleinement soi-méme au sein de I’organisation.
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3.4 Conclusion

Pour conclure, cette partie a permis de comprendre en quoi Decathlon Belgique pouvait étre
considéré comme une entreprise libérée. Par ailleurs, cette description a également permis de
découvrir comment la reconnaissance était véhiculée au sein de I’organisation et comment la
libération influencait la reconnaissance. Les interviews ont aussi mis quelques points négatifs
et quelques risques en avant en termes de reconnaissance dans une entreprise libérée. Dans la
suite, dans la partie Analyse, nous mettrons en parallele les apports théoriques avec

I’investigation de terrain afin de mieux cerner les similitudes, nuances et divergences observées.
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4 ANALYSE

Dans cette partie, nous analyserons les similitudes et divergences observées entre
I’investigation de terrain réalisée chez Decathlon Belgique et la théorie exposée en début de

travail.

4.1 Decathlon, une entreprise libérée

Comme nous 1’avions vu précédemment, la définition de I’entreprise libérée retenue dans ce
mémoire est la suivante : « L’entreprise libérée est une forme de design organisationnel
essentiellement basée sur la liberté, I’autonomie et la responsabilisation des salariés agissant
dans I’intérét de 1’entreprise ». Cela coincide totalement avec ce que nous avons pu observer
sur le terrain, chez Decathlon. Les leaders ont d’ailleurs insisté sur I’importance de prendre des
initiatives tout en n’oubliant pas pour qui ils travaillent. Il en va de méme si I’on se réfere a la
définition d’Isaac Getz selon laquelle I’entreprise libérée est « une forme organisationnelle
radicalement différente dans laquelle les salariés sont entierement libres d’agir pour le bien de
I’entreprise ». Nous pouvons également identifier des similitudes quant aux raisons
d’entreprendre le virage vers I’entreprise libérée. En effet, Peeters (selon Casalegno, 2017) ainsi
que différents collaborateurs s’accordent pour dire qu’il s’agit notamment de répondre aux

besoins des marchés en adoptant un comportement de réactivité rapide.

Concernant les caractéristiques de I’entreprise libérée retenues pour ce mémoire, nous pouvons
constater que la maniére de fonctionner chez Decathlon correspond avec les criteres issus de la
théorie (voir 1.2.4). Comme cela a été évoqué par certains répondants, le role du Store Leader
est important dans le processus de libération. Celui-ci ne peut étre forcé a entreprendre ce
changement et y adhére volontairement lorsqu’il est prét a se détacher de son attrait pour le
pouvoir. Cela rejoint I’idée de Getz selon laquelle le « leader libérateur » doit avant toute chose
se libérer de sa propre fascination du pouvoir (Casalegno, 2017). L’abolition du controle au
profit de la confiance en considérant les individus selon la « Théorie Y » de McGregor, comme
évoqué par Getz, est également observable chez Decathlon. En effet, comme Frémeaux et
Taskin (2019) I’évoquent, il ne faut plus considérer les individus comme des ressources mais
plutét mobiliser leurs qualités et réflexivité. C’est ce que fait Decathlon, notamment, en
favorisant I’intelligence collective et le développement humain. La prise de décision de plus en

plus collégiale et entre les mains des travailleurs en vertu du principe de subsidiarité, comme le
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préconisait Getz, a également été observée au sein de I’entreprise. Le principe de subsidiarité
¢tant d’ailleurs cité par les « Decathloniens » comme 1’un des principaux avantages de la
libération chez Decathlon. Par ailleurs, le management de Decathlon, basé sur 1’autonomie, la
liberté et la responsabilité, est également en accord avec les caractéristiques identifiées dans la
littérature. De plus, d’aprés les répondants, la libération chez Decathlon semble, avant tout, étre
une question de structure organisationnelle fonctionnant davantage en réseau avec une structure
plutot horizontale que verticale, pyramidale. Finalement, la culture d’entreprise de Decathlon
est fondée sur des valeurs d’humanisme, de démocratie et d’€galitarisme comme nous avons pu
I’observer a la suite de la partie description. La liberté du dialogue et le bien-étre des

collaborateurs, évoqués dans la théorie, se rencontrent également sur le terrain.

Une premiere critique abordée dans la théorie, portait sur la liberté du dialogue. Cependant,
contrairement a la théorie, les critiques émises par les « Decathloniens » ne se réfeérent pas au
fait que les collaborateurs n’aient qu’un pouvoir limité voire nul sur la vision de I’entreprise,
mais plutot sur le fait que cette liberté¢ de dialogue puisse ralentir les choses et amener de la
violence verbale si tout le monde se pense libre de dire ce qu’il veut. Cela rejoint la critique de
Chabanet et al. (2017) selon laquelle, il y aurait une difficult¢ a prendre des décisions
rapidement, notamment lors de situations de crise, a cause d’un fonctionnement davantage

collectif et égalitaire.

Une autre critique, émise par Rousseau et Ruffier (2017), portait sur I’absence de doctrine et la
coordination de I’action disparaissant au profit de la liberté¢. Ce manque de coordination et
parfois de cohérence a été relevé lors de notre enquéte de terrain. Selon les répondants, en
promouvant autonomie, confiance et liberté¢, des initiatives peuvent ne pas toujours étre
cohérentes au sein d’'un méme magasin ou de différents magasins. Toujours selon les
collaborateurs de Decathlon, le travail peut également étre démultiplié par 1’apparition de

mémes initiatives au méme moment a différents endroits.

Les problémes liés a I’engagement au sein de telles organisations, mis en lumiere par Rousseau
et Ruffier (2017) ainsi que Chabanet et al. (2017), ont également été observés sur le terrain. En
effet, I’'un des collaborateurs nous faisait part de son inquiétude quant a la reconnaissance chez
Decathlon qui reposait notamment sur le sens du sacrifice. De plus, il semble que le changement
vers la libération chez Decathlon ne soit pas toujours évident pour tout le monde, comme ces

auteurs 1’ont souligné.
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La critique portant sur la suppression des fonctions d’encadrement n’a pas été notifiée sur le
terrain. Cependant, lors de cette critique, nous évoquions que certains se demandaient si la
libération ne visait pas a réduire les colts d’encadrement. Sur le terrain, ce questionnement sur
la réduction de colit est apparu lorsqu’il a été question de permettre aux collaborateurs d’avoir
davantage de responsabilités sans pour autant les faire « monter » en hiérarchie impliquant ainsi

une hausse de salaire.

Finalement, il semble important d’émettre une nouvelle critique qui n’avait pas été considérée
dans la théorie. En effet, avec la libération d’entreprise, les organisations fonctionnent
davantage en réseau, ce qui peut étre problématique, selon les personnes interviewées, pour

repérer un individu qui se déresponsabiliserait dans le systéme.

Pour conclure, nous avons pu remarquer que la définition et les caractéristiques de I’entreprise
libérée concordaient bel et bien avec le fonctionnement de Decathlon Belgique. Cependant, les
critiques liées a la libération d’entreprise ont, quant a elles, laissé apparaitre certaines

divergences entre le terrain et la théorie.

4.2 Reconnaissance et libération

4.2.1 Les dispositifs de GRH

Dans nos résultats de terrain, il est apparu tres clairement que les dispositifs de GRH tels que
I’évaluation de la performance, la rémunération et la gestion des carrieres sont vecteurs de
reconnaissance chez Decathlon. Cependant, comme nous I’avions présupposé dans la théorie,
ces dispositifs ont été adaptés au contexte particulier de la libération chez Decathlon. Cela est

donc conforme a ce qui avait été inféré dans le chapitre 1.3.

Le premier dispositif que nous avions considéré est 1’évaluation de la performance. Tout
comme vu dans la théorie, les « Decathloniens » ont des entretiens individuels avec leur leader
durant lesquels leurs résultats, performances, compétences et comportements sont discutés. 11
s’agit d’entretiens semi-directifs ou on laisse la parole a I’individu et on tente de résoudre
ensemble les problemes (Trépo et al., 2005). Ces entretiens se déroulent tous les mois si cela
est possible. Les « Decathloniens » pergoivent cela comme une force du fonctionnement de

I’entreprise qui leur permet une reconnaissance mensuelle assurée. Cependant, nous observons
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une légere divergence entre théorie et pratique dans la mesure ou ces entretiens ne facilitent pas
toujours les décisions administratives telles que les promotions ou augmentations salariales
chez Decathlon; les promotions n’existant simplement plus, ou étant trés rares, et
I’augmentation salariale dépendant principalement du processus de libération des salaires.
Dans la partie théorique, nous avions également évoqué le feedback 360° permettant
notamment d’atténuer la subjectivité du « supérieur hiérarchique » et la position de « juge »
que celui-ci aurait. Selon les répondants, Decathlon tente en effet de favoriser la multiplication
des sources de feedback. Ainsi, la personne appréciée s’auto-évalue et va également chercher
I’avis de ses pairs et autres collaborateurs. Les clients internes peuvent également donner un
feedback via notamment les invoices, déja évoqués précédemment. Cependant, la critique que
laissait entendre la théorie quant a la position de 1’évaluateur ne semble pas étre percue de la
sorte chez Decathlon. En effet, les collaborateurs semblent fortement satisfaits de ce systeme
« d’évaluation » ou plutot « d’appréciation ». De plus, les leaders eux-mémes, trouvent une
certaine forme de reconnaissance dans I’accompagnement de leurs collaborateurs en les voyant
se développer et s’épanouir.

Une nuance significative réside tout de méme dans la séparation entre le role de leader et de
coach dans la plupart des magasins. Auparavant, le leader était en charge a la fois de
I’accompagnement personnel et professionnel de ses collaborateurs. Aujourd’hui, il est
essentiellement axé sur les performances et résultats, tandis que le coach fournit un
accompagnement individualisé permettant au collaborateur de se développer et de développer
ses talents. Selon les « Decathloniens », cette séparation est due a la libération et est également
percue comme une force de I’entreprise permettant des moments d’échanges, de partage et de
reconnaissance. La séparation coach-leader permet ainsi, selon ces derniers, un meilleur suivi

des collaborateurs car tous les leaders ne sont pas forcément de bons coaches et inversement.

La rémunération était le second dispositif de GRH vecteur de reconnaissance. Comme vu
précédemment, la rémunération peut se baser sur la personne ou I’emploi (voire les deux).
Lorsque basée sur I’emploi, des méthodes de classification sont alors nécessaires et permettent
de définir les minimas salariaux et de garantir « a travail égal, salaire égal ». Tandis que la
rémunération fondée sur la personne est plus difficile a mettre en place da aux difficultés de
percevoir et évaluer les compétences de chacun (Cadin et al., 2012). Chez Decathlon, dans
certains magasins, la rémunération basée sur 1’emploi est toujours de mise pour tous les
collaborateurs tandis que dans d’autres, ayant entrepris la libération des salaires, une partie des

collaborateurs jouit d’une rémunération davantage basée sur la personne. En effet, comme
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I’entreprise ne se base plus sur des métiers, mais plutot sur les compétences, les responsabilités,
et les missions, il parait plus adéquat d’adopter une rémunération basée sur la personne. La
rémunération dans la théorie est 1'un des dispositifs le plus per¢cu comme vecteur de
reconnaissance. Or, chez Decathlon, avec cette libération des salaires, la reconnaissance via
I’augmentation salariale est contrastée, comme nous 1’avons vu dans la partie description. Cela
peut étre di au rapport a I’argent qui varie fortement d’une personne a I’autre, mais également
au besoin de reconnaissance d’un « supérieur » qui différe également selon les personnes. La
rémunération intrinseque du « Total Rewards Model » évoqué par Taskin et Dietrich (2016)

favorisant la reconnaissance semble, quant a elle, renforcée au sein de 1’entreprise.

En ce qui concerne la gestion des carrieres, comme vu dans la théorie, de plus en plus
d’entreprises ne sont plus fondées sur des bases aussi bureaucratiques qu’auparavant favorisant
ainsi la mobilité horizontale au détriment de la mobilité verticale (Cadin et al., 2012). Cela a
effectivement été observé chez Decathlon, ou il y a de moins en moins de niveaux
hiérarchiques, favorisant ainsi davantage la mobilité horizontale. Les promotions sont devenues
trés rares voire inexistantes au sein de I’entreprise. Comme évoqué par Taskin et Dietrich
(2016), la carriere chez Decathlon est plus nomade et les collaborateurs prennent eux-mémes
celle-ci en charge en fonction de leurs intéréts et attentes. Avec le fonctionnement en réseau et
I’absence de promotions, les collaborateurs ont davantage de possibilités d’emplois chez
Decathlon et un parcours classique n’est plus requis pour accéder a telle ou telle position.
Cependant, les « Decathloniens » ont souligné que ’absence de promotion peut altérer la
reconnaissance de certains n’ayant pas assez confiance en eux ou étant trop humbles pour
postuler a un nouveau poste. Ici encore, nous voyons que la libération a un effet mitigé sur la
reconnaissance des collaborateurs au travail.

Dans la théorie, la gestion des carrieres mettait essentiellement la mobilité en évidence comme
moyen de reconnaissance. Or, il s’est avéré, sur le terrain, que le recrutement collaboratif mis
en place suite a la libération chez Decathlon, est également source de reconnaissance selon les
répondants, a la fois pour la personne recrutée et pour les collaborateurs qui recrutent dont 1’avis

est ainsi pris en considération.

Finalement, un dispositif de GRH qui n’avait pas ¢été étudi¢ dans ce travail, mais qui semble
étre d’une grande importance pour la reconnaissance des collaborateurs chez Decathlon, est la
formation. En effet, en permettant aux collaborateurs de développer leurs compétences et de se

développer a travers des formations, I’entreprise offre une reconnaissance incontestable a ses
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salariés selon ces derniers. Ils ajoutent que les formations sont en outre mieux mises en avant
avec le processus de libération entrepris par la société car celle-ci veut investir dans 1”’humain,
veut par ailleurs lui permettre d’évoluer et de s’épanouir au mieux, et ce non seulement sur son
métier de base mais également sur ce qui a de I'intérét a ses yeux, sur ce qu’il aime et qui

[’anime.

4.2.2 Les autres dispositifs

Comme vu dans le chapitre 1.3, le management utilisé au sein d’entreprises libérées laissait
présupposer une forme de reconnaissance en se basant plus sur un leadership transformationnel.
En effet, comme nous 1’avions vu, le leadership transformationnel semblait autrement étre
vecteur de reconnaissance en considérant I’individu selon la « théorie Y » de Mc Gregor. Cela
est cohérent avec ce que nous avons observé chez Decathlon. Effectivement, il apparait
clairement que 1’entreprise favorise un leadership transformationnel, mélangeant a la fois les
styles « coopératif », « participatif », « mentor » et « mobilisateur », au détriment d’un
leadership transactionnel. Le management repose ainsi, comme nous l’avons observeé, sur
I’autonomie, la confiance, la responsabilisation et la prise d’initiatives, en dépit du contrdle et
de la méfiance. Selon les collaborateurs du magasin, il ne s’agit pas de diriger, de commander
ou d’imposer mais de laisser entendre les choses. La reconnaissance véhiculée a travers ce style
de management semble étre la principale source de reconnaissance produite par la libération
chez Decathlon. Toutefois, I’enquéte de terrain a mis en évidence les limites de cette
reconnaissance qui n’avaient pas été présentées dans la théorie. En effet, selon les répondants,
la reconnaissance du travail quotidien semble étre moins présente et les initiatives, n’étant pas
toutes connues de par la liberté donnée et I’absence de contrdle ou de compte a rendre, ne sont
alors pas toujours reconnues. De plus, avoir des responsabilités de plus en plus larges peut étre
source de surinvestissement comme Rousseau et Ruffier (2017) 1I’évoquaient. Chez Decathlon,
c’est en effet ce qu’un collaborateur a mis en avant ; la nécessité de se « sacrifier » afin d’étre

reconnu.

Dans la partie théorique [’entreprise libérée et la reconnaissance (chapitre 1.3), nous avions
vu que la structure plus horizontale que verticale, permettant d’appliquer notamment le principe
d’égalitarisme, était source de reconnaissance au sein de 1’entreprise libérée. Toutefois, dans
les faits, il semble que cela soit nuancé. En effet, certains mettent en évidence la multiplication

des feedbacks en fonctionnant en réseau, I’avantage de ne pas étre enfermés dans des « cases »
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en ayant des roles plutot que des métiers, ainsi que le sentiment d’étre sur un méme pied
d’égalité en sentant moins la hiérarchie comme vecteurs de reconnaissance. Tandis que pour
d’autres, il peut y avoir des pertes de reconnaissance avec une telle structure notamment dues
a I’absence de reconnaissance de la hiérarchie. L’absence d’un titre, d’un métier au profit d’un

role peut également ébranler la reconnaissance de certains selon les collaborateurs.

Par ailleurs, le principe d’humanisme, visant a remettre I’Humain au centre du fonctionnement
de telles organisations, évoqué dans la théorie comme vecteur de reconnaissance, coincide avec
ce que nous avons pu examiner sur le terrain. En effet, les « Decathloniens » ont souligné que
Decathlon, de par sa volonté de développer les talents de ses collaborateurs, fournit énormément
de reconnaissance a ceux-ci en essayant notamment d’associer les talents de chacun a
I’organisation. De plus, cette conception humaniste, qui permet de pouvoir s’épanouir et étre

pleinement soi-méme au sein de 1’organisation, est ainsi per¢gue comme une source de

reconnaissance.

D’autre part, la théorie et le terrain s’accordent tous deux pour dire que le dialogue renouvelé,
la libert¢ de dialogue promus par 1’entreprise libérée sont source de reconnaissance en
permettant notamment a tous de pouvoir s’exprimer et de donner leur avis. Cependant, la
théorie laissait entendre que ce dialogue pouvait mener a un manque de reconnaissance car la
vision de I’entreprise libérée ne restait définie que par quelques-uns, appelant les autres a faire
preuve de disciplinarisation. Cela n’a pas été exclu par ’enquéte de terrain mais n’en est

toutefois pas ressorti.

Dans la théorie, nous avions évoqués les New Ways Of Working comme sources de
reconnaissance. Comme nous avons pu le voir, notamment, de par son management participatif,
le télétravail, les bureaux partagés, les équipes autonomes, I’organisation en réseau, Decathlon
a intégré des NWOW en partie grace a sa libération, procurant ainsi de la reconnaissance a ses

collaborateurs.

Aussi bien les NWOW que le recrutement collaboratif chez Decathlon contribuent a renforcer
la démocratie au sein de 1’organisation. Les collaborateurs et leurs intéréts sont pris en

considération rencontrant ainsi la théorie vue précédemment.
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Dans I’entreprise libérée, il apparait que 1’on investit davantage dans la culture du feedback et
ce pas seulement pour I’évaluation de la performance. En effet, le terrain a mis en évidence une
dimension que nous n’avions pas considérée jusqu’ici et qui semble €tre un important pilier de
la reconnaissance chez Decathlon. Le feedback des pairs et des clients est essentiel dans une
organisation ou le feedback d’un « patron » disparait petit a petit. Nous pouvons aussi constater
que le feedback et la satisfaction des clients semblent étre influencés de maniere positive par la

libération et ainsi favoriser la reconnaissance des collaborateurs.

La libération produit donc de la reconnaissance au travers de ces différents dispositifs bien que
cette reconnaissance soit parfois nuancée. Cependant, les sources de reconnaissance telles que
la sollicitation, la reconnaissance collective, 1’appartenance a un groupe, et les résultats
€économiques, mises en évidence par les collaborateurs de Decathlon, ne semblent, quant a elles,

pas étre influencées par la libération.

4.3 Conclusion

Pour conclure, la théorie semble majoritairement en accord avec ce que nous avons observé sur
le terrain. Decathlon est une entreprise libérée étant donné la définition et les caractéristiques
qui avaient été retenues pour ce travail. Toutefois, I’enquéte de terrain a permis de mettre en
¢vidence certaines limites de la reconnaissance produite par un processus de libération qui
n’avaient pas ét¢ identifiées auparavant. En dépit du fait que la libération altere les dispositifs
de reconnaissance au sein de ’entreprise, il aurait été réducteur d’affirmer qu’un processus de
libération produit davantage de reconnaissance. Nous aurions effectivement pu penser qu’un
management libéré basé sur I’autonomie, la confiance ainsi que sur des valeurs d’humanisme,
d’égalitarisme et de démocratie pouvait étre source de plus de reconnaissance. Cependant,
comme nous 1’avons vu, force est de constater qu’il y a également des pertes de reconnaissance
liées a ce processus, notamment et principalement, en ce qui concerne la reconnaissance par la

hiérarchie et la reconnaissance du travail quotidien.

Si la reconnaissance « traditionnelle » se perd quelque peu, de nouvelles sources de
reconnaissance apparaissent €galement au sein de [’entreprise libérée. En effet, la
reconnaissance apportée a travers la liberté du dialogue, le style de management, le
développement de talent et la possibilit¢ d’étre soi-méme nait essentiellement de cette

libération. De plus, des sources de reconnaissance telles que la culture du feedback (aussi bien
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des collaborateurs que des clients), la formation et « 1’évaluation de la performance » que nous
qualifierons plutét d’appréciation ou d’accompagnement humain, sont des vecteurs de
reconnaissance ¢galement présents au sein des entreprises dites « traditionnelles » mais qui,
dans le cas de la libération, sont accentués, renforcés, véhiculant ainsi davantage de
reconnaissance. La rémunération, la structure organisationnelle et la gestion des carrieres sont
des dimensions de la reconnaissance qui semblent, quant a elles, plus controversées au travers
de la libération.

En effet, nous avons également pu constater que tout n’est pas toujours tout blanc ou tout noir.
Les avis sont parfois contradictoires sur ce qui est vecteur de reconnaissance et cela s’explique
principalement par le fait que la reconnaissance est un concept fortement affecté par la
subjectivité des individus, par leur personnalité, par leur conception de la reconnaissance, par
leur besoin de reconnaissance mais €galement par la capacité de ceux-ci a s’adapter a la
libération d’entreprise, a une nouvelle forme de travail. Ainsi, ce qui est source de

reconnaissance pour les uns ne sera pas forcément source de reconnaissance pour les autres.
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5 CONCLUSION GENERALE

Cette derniere partie comportera une conclusion générale de ce travail mettant ainsi en évidence
la question de recherche qui nous a animé jusqu’ici et les réponses apportées suite a notre
enquéte de terrain. Les perspectives critiques seront par la suite abordées avant de terminer avec

les apports managériaux, les limites et les pistes de développement.

5.1 Conclusion

Ce mémoire s’intéressait particulierement a I’entreprise libérée et a la reconnaissance qui y est
véhiculée. La question de recherche qui a suscité notre intérét tout au long de ce travail est la
suivante : « En quoi un processus de libération produit-il de la reconnaissance au travail 2 ». A
travers une étude de cas focalisée sur I’entreprise Decathlon Belgique, 1’objectif était donc de
répondre a cette question et de voir si tel est le cas. Nous avons des lors procédé en quatre

temps.

Dans un premier temps, nous avons analys¢ d’un point de vue théorique les concepts repris
dans notre question de recherche. Le premier étant celui de la reconnaissance, ayant été défini
comme « la démonstration ainsi que la perception du fait que nos investissements, nos
pratiques de travail, nos résultats, et notre personne sont appréciés a leur juste valeur
contribuant ainsi a notre développement identitaire ». Nous avons ainsi découvert que la
reconnaissance au travail pouvait étre véhiculée a la fois a travers des dispositifs de Gestion des
Ressources Humaines tels que la gestion des carrieres, 1’évaluation de la performance et la
rémunération mais aussi, a travers d’autres dispositifs se référant, quant a eux, au type de
management, de gouvernance et aux nouvelles organisations du travail. Par la suite, nous avons
tenté de mieux cerner I’entreprise libérée, deuxieéme concept central, et ses caractéristiques. Ce
qui nous a mené a caractériser celle-ci comme « une forme de design organisationnel
essentiellement basée sur la liberté, [’autonomie et la responsabilisation des salariés agissant
dans l'intérét de [’entreprise ». En croisant, ces deux chapitres portant sur les deux concepts
clés de ce travail, il était alors possible d’inférer un chapitre sur la reconnaissance au sein des
entreprises libérées. Cependant, au vu du manque de littérature, il était essentiel d’avoir recours

a une analyse de cas pratiques.
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Dans un second temps, et ce en vue de confronter théorie et pratique, une méthodologie de
recherche a été établie. Etant donné le caractére exploratoire de la question de recherche, le
choix d’une démarche qualitative sur base d’entretiens semi-directifs a été fait. Voulant réaliser
une ¢étude de cas sur une seule et unique entreprise, Decathlon Belgique a par la suite été
sélectionnée. En effet, il est apparu que I’entreprise pouvait bel et bien étre caractérisée comme
une entreprise libérée. Finalement, le guide d’entretien, et par conséquent les entretiens, ayant
été divisés en thémes, il a des lors semblé qu’une analyse thématique serait 1’approche la plus

appropriée afin d’analyser les résultats obtenus lors de I’enquéte de terrain.

Dans un troisiéme temps, et ce sur base de 1’analyse thématique menée précédemment, la partie
description a permis de mettre en avant la perception qu’ont les collaborateurs de Decathlon
Belgique concernant ’entreprise libérée au sein de leur propre structure. Celle-ci étant
notamment pergue par certains comme une occasion de répondre avec rapidité et agilité a un
monde de plus en plus complexe tout en redonnant du sens au travail, en permettant aux
collaborateurs d’étre davantage acteurs de I’entreprise en jouissant d’une certaine autonomie
sur leurs périmeétres respectifs. Par ailleurs, cette partie a €également permis de percevoir quelles
¢taient les principales sources de reconnaissance au travail pour ces travailleurs et comment (si

tel est le cas) la libération d’entreprise influence la reconnaissance que ces derniers percoivent.

Finalement, la dernicre partie de ce travail a permis de répondre a la question de recherche :
« En quoi un processus de libération produit-il de la reconnaissance au travail ? ». En effet, il
est apparu a la suite de la démarche de recherche qu’un processus de libération pouvait modifier
la reconnaissance au travail. Cependant, méme si cela parait tentant de considérer ce processus
comme favorisant la reconnaissance au travail étant donné, notamment, les valeurs de
démocratie, d’humanisme et d’égalitarisme qu’il promeut, il s’agirait alors d’un raccourci trop

réducteur et inexact.

Comme nous avons pu le constater, la libération d’entreprise laisse apparaitre de nouvelles
formes de reconnaissance pour les travailleurs mais, 1a ou de nouvelles formes apparaissent,
d’autres sont parfois restreintes ou simplement laissées-pour-compte. Ainsi, I’enquéte chez
Decathlon Belgique a permis de mettre en évidence de nouvelles sources de reconnaissance
essentiellement liées a la libération telles que la reconnaissance a travers la liberté du dialogue,
le style de management orienté vers un management « transformationnel », le développement

de talent a travers des formations, des réalisations de projets et la possibilité d’étre soi-méme.
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Par ailleurs, il est également apparu que la culture du feedback, la formation et « 1’évaluation
de la performance », 1’accompagnement humain, bien qu’également présents dans les
entreprises dites « traditionnelles », sont des sources de reconnaissance renforcées par la

libération d’entreprise, du moins chez Decathlon.

La rémunération, la structure organisationnelle et la gestion des carrieres sont, quant a eux, des
dispositifs vecteurs de reconnaissance qui a travers I’entreprise libérée semblent plus nuancés.
En effet, ce travail a également permis de mettre en évidence le caractére subjectif de la
reconnaissance qui peut varier d’une personne a une autre en fonction de ses intéréts, de ses
besoins. Un processus de libération ne semble pas étre sans effet sur la reconnaissance transmise
par D’entreprise aux collaborateurs. D’ou I’importance de rester vigilant au processus de
reconnaissance lorsque d’aussi gros changements, tels que celui de la libération d’entreprise, se

produisent. Un bon encadrement et un accompagnement adéquat sont des lors des points clés.

5.2 Perspective critique

Ce chapitre aura pour objectif d’apporter une perspective critique, de prendre du recul quant au

travail réalisé.

Tout d’abord, avant d’achever ce mémoire, il semble intéressant de déconstruire ce qui semble
aller de soi. En effet, aujourd’hui, il y a une naturalisation qui consiste a dire « Il faut libérer
I’entreprise », « Il faut étre autonome », « Il faut donner davantage de responsabilités aux
travailleurs ». Auparavant, il y avait une naturalisation a dire « Il faut contrdler les travailleurs »
qui, au fil du temps, a vu sa légitimité réduite au profit de la libération d’entreprise. Cela est la
résultante des contextes sociaux et économiques évoluant au gré des décennies. Aujourd’hui,
dans un contexte de souffrance au travail et de perte de sens au travail, I’entreprise libérée
semble étre LA solution, cela peut paraitre étre une évidence. Cependant, d’autres alternatives
existent également. D’autre part, il n’est pas donné a tout le monde de travailler au sein d’une
entreprise libérée. En effet, certaines personnes n’ont pas cette capacité a travailler de maniere

autonome ou a prendre des responsabilités.

Par ailleurs, il semble pertinent d’adopter une position de recul quant aux rapports de pouvoir
et de contrdle au sein de telles entreprises. En effet, I’entreprise libérée est présentée dans le

management comme vectrice de liberté, d’autonomie, de responsabilités, au détriment du
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controle et de la méfiance. Cependant, nous pourrions pointer I’apparition de nouvelles formes
de controle, dont notamment, celle de « 1’autocontrole » ayant de fortes implications sur les
collaborateurs et leur engagement au sein de I’organisation. D’autre part, il semble que d’autres
rapports de pouvoir soient occultés. Effectivement, 1’entreprise libérée prone un aplatissement
de la hiérarchie avec la réduction de niveaux hiérarchiques. Cependant, méme si le nombre de

niveaux diminue, il en existe toujours €tant ainsi des lieux et symboles de pouvoir.

Par ailleurs, une démarche de réflexivité sur ce travail parait essentielle. En effet, apres des
relectures et des feedbacks apportés sur ce dernier, il semblait qu’un certain engouement pour
I’entreprise libérée se dégageait, laissant percevoir un manque de recul criant. Méme si il est
vrai que I’idée de ’entreprise libérée peut paraitre s€duisante, le but de cette démarche n’était

en aucun cas d’influencer ou de tenter de convaincre le lecteur.

Enfin, il serait réducteur de considérer les finalités de cette recherche comme contribuant
essentiellement a la performativité de I’organisation. En effet, les apports de cette recherche
peuvent également contribuer a I’amélioration du bien-€étre des travailleurs au travail,

influencant également ses relations avec les parties prenantes de 1’organisation.

5.3 Limites

Dans ce chapitre nous aborderons les limites rencontrées au cours du travail de recherche qui a

été mené.

Une premicre limite a laquelle nous avons été confrontés concerne 1’entreprise libérée en tant
que telle. En effet, ’entreprise libérée est un phénomene assez récent. Méme si des études se
sont intéressées a ce concept, il n’existe encore a ce jour que peu de littérature sur le sujet. Il a
par conséquent été difficile de trouver des écrits abordant d’autres facettes de 1’entreprise
libérée que sa caractérisation. Effectivement, la majorité de la littérature s’est principalement
concentrée a tenter de définir et caractériser 1’entreprise libérée mais semble ne pas encore
s’étre attardée a explorer certains dispositifs tel que celui de la reconnaissance au sein de ce

type d’entreprises.

Une deuxieme limite de ce travail porte sur I’échantillon sur lequel les entretiens ont €té mené.

En effet, bien que cet échantillon ai tenté d’obtenir une certaine parité homme/femme, la taille
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de celui-ci demeure cependant restreinte avec une dizaine d’entretiens réalisés. De plus, en dépit
du fait que ces entretiens aient été menés aupres de collaborateurs issus de différents magasins,
il n’était pas possible, au vu du contexte actuel sur lequel nous reviendront juste apres, d’obtenir
des témoignages en provenance de I’ensemble des Decathlon Belgique. Comme vu
précédemment, les magasins de Belgique peuvent étre a des stades de libération différents
dépendant de chaque store leader et de sa capacité a intégrer le changement mais également de

I’adhésion des collaborateurs a cette nouvelle maniéere de travailler.

Finalement, une derniere limite rencontrée lors de cette enquéte porte sur le contexte dans lequel
celle-ci s’est déroulée. En effet, les entretiens ont été réalisés entre avril et mai 2020, en plein
confinement li€ a la crise sanitaire du Covid-19. Des entretiens en face a face n’ont dés lors pas
pu avoir lieu, laissant ainsi la place a des entretiens virtuels au moyen des ordinateurs ou
téléphones, rendant ainsi la relation répondant/interviewer quelque peu différente. Par ailleurs,
le contexte a également pu influencer dans un certain sens les réponses des collaborateurs.
Enfin, il semble essentiel de noter que I’enquéte ne s’est limitée qu’a une entreprise, Decathlon

Belgique, notamment en raison du contexte rendant difficile les demandes d’entretiens.

5.4 Apports managériaux

Ce chapitre aura pour objectif de présenter les principaux apports managériaux ressortant de

I’enquéte menée chez Decathlon Belgique.

Libérer une entreprise n’est pas sans effets sur 1’organisation et les personnes qui la composent.
Ce phénomene visant notamment a remettre I’Humain au centre du fonctionnement des
entreprises, n’avait, jusqu’ici, pas encore €té analysé sous I’angle de son impact sur la
reconnaissance au travail des collaborateurs. Ainsi, les résultats développés permettent de
mieux comprendre comment la reconnaissance se manifeste a travers des organisations ayant
entrepris un processus de libération. Les conclusions apportées par ce rapport permettent
¢galement de mettre en évidence les sources de reconnaissance négligées par la libération,
permettant ainsi aux différentes personnes de ’entreprise d’entreprendre un cheminement afin

de tenter d’y remédier.

Notre étude a, par ailleurs, également mis en évidence le caractere subjectif de la reconnaissance

qui est un construit social, un ressenti propre a chaque étre humain. Lors de changements tels
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que la libération d’entreprise, 1’accompagnement humain est alors non négligeable et la
vigilance doit étre de mise afin de veiller a la reconnaissance de chaque collaborateur.
Finalement, il n’est pas a exclure que d’autres formes de reconnaissances moins explicites

existent également.

5.5 Pistes de développement

Dans ce chapitre nous évoquerons quelques pistes de développement au vu de futures

recherches visant a considérer la reconnaissance au sein de 1’entreprise libérée.

Premi¢rement, la limite évoquée précédemment concernant 1’étude de cas unique chez
Decathlon Belgique, met en avant I’intérét pour la considération de multiple cas en vue d’une
recherche plus en profondeur permettant ainsi une meilleure représentativité des sources de

reconnaissances liées a la libération d’entreprise.

Deuxiemement, il semble intéressant de se questionner sur le sens du sacrifice, le
surengagement impliqué dans I’entreprise libérée au vu des responsabilités, de I’autonomie et

des libertés accordées et pouvant ainsi affecter la reconnaissance.

Troisiemement, a la suite d’une crise sanitaire comme nous 1’avons connue, il serait intéressant
de porter attention aux répercussions de cette crise sur ce type d’entreprise. En effet, les impacts
de celle-ci pourraient affecter le processus de libération mais également les dispositifs de

reconnaissance des collaborateurs.

Finalement, comme nous I’avons vu, un processus de libération peut également toucher a la
reconnaissance externe en I’absence d’un « titre », par exemple. Il serait des lors intéressant de
s’interroger davantage sur les autres formes de reconnaissance externes pouvant également étre

altérées a la suite d’une telle transformation.
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ANNEXES

Annexe 1 : Plans d’interactions et pratiques de reconnaissance (Brun & Dugas, 2005, p.98)
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Annexe 2 : Guide d’entretien

b)

Guide d’entretien

« En quoi un processus de libération produit-il de la reconnaissance au travail ? »

Le cas de Decathlon Belgique

Introduction
Pourriez-vous m’expliquer votre parcours professionnel jusqu’ici et votre fonction
actuelle?

Pourquoi avez-vous postulé chez Decathlon ?

Entreprise libérée
Decathlon a entrepris un processus de libération, selon vous, en quoi cela consiste-t-il ?

Quels en sont les avantages et/ou inconvénients ?

Pour ceux qui travaillaient déja l1a avant la transformation :

Savez-vous pourquoi Decathlon a entrepris ces transformations et comment s’est décidé
ce changement ?

Quels ont ét¢ les changements opérés afin d’aller dans cette voie selon vous ? Comment
fonctionne Decathlon ?

Comment avez-vous vécu ce changement de capet les transformations

I’accompagnant ?

Reconnaissance

Qu’est ce qui dans votre travail procure de la reconnaissance ?

En quoi ce qui vous procure de la reconnaissance est lié a la libération d’entreprise ?
Est-ce qu’il y a des situations dans lesquelles vous manquez de reconnaissance au
travail ? Lesquelles ? Et quel est le rdle de la libération dans ces situations ?

La libération empéche-t-elle certaines formes de reconnaissance ?

La libération permet-elle certaines formes de reconnaissance ?
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Annexe 3 : Analyse - arbre thématique

Critéres de
I’entreprise
libérée

e Style de management : Libertés, initiatives, responsabilités, confiance et
subsidiarité

« C'est un peu comme on nous avait expliqué : ils veulent que les employés soient
vraiment libres, qu'ils puissent prendre beaucoup d'initiatives et qu'ils aient pas mal de
responsabilité. Je peux observer qu'ils savent quand méme faire pas mal de choses sans
demander a chaque fois 1'accord du Big Boss de Marche. Ils sont assez libres. Donc
pour moi, c'est ¢a, c'est vraiment que les employés ne soient pas juste des petits pions
qui doivent faire juste ce qu'on leur demande, mais qu'ils puissent également s’€panouir
dans leur travail, faire des choses qu'ils ont envie, de tester de nouvelles choses, etc....
et voir apres si ¢a vraiment sympa ,et je pense qu'ils apprécient leur travail pour ca. »
Alice
« Au niveau des horaires forcément ¢a se voit. Il y en a qui arrivent fin de matinée et
il y en a qui repartent assez tot. C’est un peu eux qui voient entre eux pour qu’il y ai
toujours un minimum de gens dans le magasin. » Alice
« C'est juste, on me fait confiance que je prends la meilleure décision pour mes hommes
et mes femmes et mes clients évidemment pour garantir la sécurité du job. Donc, c'est
une grosse agilité dans le boulot. C'est une agilité, c'est une autonomie, c'est une vitesse.
On ne doit pas a chaque fois faire valider chaque décision, chaque idée par des gens
hiérarchiquement plus haut placés.» Sam
« Et prendre vraiment des décisions en local. Par exemple, moi je m’occupe de tout ce
qui est formations sur le coaching et le développement personnel et j’en ai créé, plein
a la carte, pour I’entrepOt parce qu’on avait des contraintes de timing qui étaient
différentes qu’en magasin. Et donc, ¢a j’ai fait moi-méme, je n’ai demand¢ a personne.
J’ai fait une proposition a I’entrepot et puis, voila, on est parti comme ¢a. Ce qui permet,
avec cet exemple trés concret, d’ouvrir, de rendre accessibles les formations alors
qu’elles n’étaient pas accessibles sur une maniere classique. Voila, c’est ¢a par
exemple. Pour moi, c’est vraiment ¢a je dirais; soutenir toutes les initiatives
individuelles au service du collectif. » Claire
« On a un cadre du jeu qui est assez simple a utiliser. C’est : j’ose €étre moi-méme, je
prends des initiatives, j’ose, je prends conseil et je décide. » Claire
« C’est vraiment la liberté dans les choix quotidien, on est pas accompagné par la main.
Au contraire, il y a beaucoup d’initiatives de chacun. » Léa
« Le deuxiéme principe qui fait vraiment qu’on peut se dire « libéré » c’est qu’on
applique le principe de subsidiarité. Donc on prend vraiment les décisions laou il y a
I’impact. Donc ¢a veut dire qu’a aucun moment, sauf cas de force majeure, on a des
décisions qui viennent du CEO national qui dit « vous faites ¢a » et puis c’est tout. Il y
a évidemment des marches a suivre qu’on a I’habitude de faire, il faut une cohérence
entre les magasins mais par contre, en local on peut vraiment prendre des décisions qui
nous impactent nous et qui impactent surtout aussi nos clients. Ca c’est vraiment de la
libération parce que, encore une fois, un collaborateur estime qu’il a une bonne idée
qui servira mieux ses clients, personne ne va le freiner et on va dire ok mets la en place.
Mais tu ne dois pas demander une autorisation, un document signé de ton supérieur
pour le faire. » Hugo
« En étant dans I’ Advise Process (Laloux en parle aussi beaucoup de 1’advice process),
c’est beaucoup plus réactif, tu ne dois pas remonter des trucs qui vont jusqu’au comité
de direction puis qu’ils valident le truc pour que ¢a puisse redescendre. Non, c’est je
consulte les personnes impactées puis je peux y aller, ¢’est beaucoup plus agile. » Julien
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« Aussi quand on déménage le magasin, quand on va changer : typiquement en hiver il
y a plutdt la chasse et puis en €té, ils vont transformer pour qu'il y ai plutét la péche.
C'est vraiment le responsable de ce rayon qui va tout organiser de A a Z. C'est lui qui
va organiser son rayon, le déménagement, qui doit faire quoi, etc. C'est lui qui est
responsable, c'est lui le chef. Le boss est souvent 1a pendant les déménagements mais,
lui il n’ est pas 1a pour diriger les autres. C'est vraiment 1’employé€ qui a dii organiser
tout lui-méme. Donc ¢a c’est aussi une grosse part de responsabilité, je trouve. » Alice
« Si quelqu’un fait une connerie, ¢a ne va pas du tout étre du genre « Oui tu as fait une
connerie, c’est pas bien » et tout ¢a mais c’est vraiment « comment tu aurais pu faire
pour t’en sortir », « si tu as une merde, appelles nous ». » Charles

« Mais je n’ai jamais vraiment senti de hiérarchie en mode « je suis ton boss, tu fais ce
que je te dis ». » Charles

« Quand on me parle de libération moi j’ai toujours un phrase d’un philosophe en téte :
« L’homme s’¢léve a la hauteur de ses responsabilités ». Je pense que c¢a refleéte
totalement I’entreprise libérée. Au plus on va nous donner de responsabilités, au plus
on va monter en compétences et au plus on va s’élever dans I’entreprise. C’est vraiment
chaque fois cette phrase-la qui me revient en téte lorsqu’on me parle d’entreprise
libérée. » Antoine

«Je pense que principalement c’est de réussir a rendre les gens autonomes et
responsables dans leur job et dans leur prise de décision. Le but ¢’est vraiment de casser
cette structure hiérarchique, managériale a 1’ancienne avec le directeur sain qui a la
réponse a tout, qui porte sur ses épaules quelque chose d’incroyable et qui sait la
direction, et de permettre en local, a chacun, de faire ce qu’il aime et/ou de prendre les
bonnes décisions parce qu’il est autonome et qu’il peut le faire, qu’il ose le faire parce
qu’on lui en donne la responsabilité. Libre d’entreprendre ce qu’il veut.» Max

« La décision des salaires pour certaines personnes, on ne sait pas encore le faire avec
tout le monde, avec tous les vendeurs, ¢a va a plusieurs vitesses, en fonction des
magasins aussi. Mais c’est quelque chose qu’on permet de dire « est-ce que mon salaire
est juste et responsable ? » Max

Oser un petit peu changer les manieres de fonctionner. Est-ce qu’on peut faire un petit
peu de homeworking, est-ce que on peut réorganiser nos journées ? » Max

« Dans la vie de tous les jours, moi je le ressens beaucoup, par rapport au client, quand
il y a une décision a prendre pour un prix ou autre, ils nous laissent vraiment faire tant
que ce n’est pas dans 1’abus évidemment. Donc ¢a c’est vraiment super agréable de se
dire qu’on ne va pas devoir faire poiroter dix minutes le client et aller demander la
décision ou déja juste oser aller demander si on peut faire quelque chose. » Emma

e Structure organisationnelle

« L'interprétation facile, on va dire, c'est on retire la pyramide et on travaille sur les
compétences. Par ca je veux dire qu’on retire les roles hiérarchiques ou un maximum
de roles hiérarchiques pour développer les talents de chaque individu et permettre de
travailler en réseau beaucoup plus facilement.» Sam

« Alors, il y a encore des responsabilités qui sont différentes, c'est trés bien. Pourquoi ?
Parce qu'il faut quand méme encore donner une direction, une vision. Par contre, 1a ou
ca va changer, c'est que ce n’est pas moi qui décide seul. Je parle d'un store leader et
pas d'un directeur. J’utilise les deux mots juste ici pour te permettre la compréhension
facile et faire I'analogie sur des termes plus classiques qui sont utilisés en dehors de
Decathlon. Mais, a aucun moment, avec un Decathlonien je ne parlerais d’un directeur.
Ce n'est pas du tout ma vision de la chose. Le samedi, je suis en caisse, je suis au
déchargement, je suis avec mes clients comme tout le monde. Je n'ai pas un bureau en
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haut dans la tour, mais au milieu du magasin. Je reste accessible pour mes clients et
mes équipes a tout moment. Et ¢a, tu ne le retrouverais pas dans le profil du directeur
classique (ou je ne pense pas en tout cas). Pour moi, I'essentiel c'est vraiment d'étre au
milieu de mes équipes, de mes clients et de les mener dans une direction. Mais pas du
tout de leur dire : maintenant on tourne a droite et vous n'avez qu'a exécuter. La, c'est
la grosse différence que j’y vois. Mais oui, il y a encore certains réle qui existent. Il y
a moins de rdles hiérarchiques. Mais pour moi, la hiérarchie c'est surtout comment on
l'interpréte, comment on la fait vivre, comment on prend une position autoritaire ou
d'accompagnant.» Sam

« La libération d’entreprise, en quelques mots, comment moi je le percois, on fait un
peu tomber cette hiérarchie pyramidale qu’'on a dans une entreprise un peu
traditionnelle, de manicre a aplatir ¢a, de maniére a dispatcher les responsabilités et
permettre au vendeur a ne pas rester dans une case bien définie avec des savoir-faire et
savoirs-étre bien déterminés mais justement de pouvoir s’épanouir et donner du sens a
son métier en faisant des choses qui nous animent au fond de nous. » Antoine

« Mais je ne sais pas parce que en fait on ’appelle Jérémy. C'est vrai que la-bas, tout
le monde est vraiment proche. Le patron, on lui fait la bise, on le tutoie. C'est pas
comme dans les autres entreprises. Nous on ne dit pas « attention il y a le patron
aujourd’hui » mais « Il y a Jérem qui vient ». » Alice

« Oui, on va dire que chef c’est I’ancienne appellation. Je dis chef de rayon aussi parce
que ca parle aux gens. Entre le langage public, le langage d’Evere, le langage de Wavre
et le langage qu’il faudrait avoir. Je ne suis pas perdu c’est juste que parfois je ne dis
pas les bons termes. » Alex

« C’est un peu compliqué parce que moi je suis entre deux magasins. Le magasin
d’Evere est plus avancé dans la libération que celui de Wavre. Celui de Wavre c’est
encore les responsables, les chefs de rayon alors qu’a Evere si tu dis ¢a, ¢a ne parle a
personne car tout le monde est responsable de quelque chose. Ils sont beaucoup plus
libérés. Moi je suis entre les deux jargons donc parfois je perds un peu tout le monde.
Mais a la vision de Decathlon, tu as le role de teamplayer, leader, ressources et coach.
Tout le monde peut étre leader. Tu peux étre leader sur un sport, sur un périmetre du
magasin, sur un projet en marge du magasin direct. Il y a certains projets auxquels je
participe comme ressource, ou j’aide le leader. Et le leader de ce projet peut également
étre quelqu’un qui m’aide dans un projet ou moi je suis leader. C’est assez varié. C’est
ca aussi la libération d’entreprise, la hiérarchie est moins claire. I1 y a certains moments
ou il y en a un qui est leader sur un tableau, un projet, puis c’est un autre, mais ¢a ne
veut pas dire qu’il y en ai un qui est au-dessus de I’autre. » Alex

« Dans la vision Decathlon, si tu veux il y a cinq piliers dont I’un d’eux c’est Do What
I Love. C’¢était pouvoir s’écrire un role. S’€crire un role, c’est de base tu as une fiche
métier pour laquelle tu as signé. Mais par contre toi tu t’écris un role, ¢a veut dire que
tu prends cette fiche métier et tu I’exploses, tu enléves ce pour quoi tu es moins fort ou
ce que tu n’aimes pas faire, pour lesquels tu arrives a des résultats moins performants
et tu laisses ¢a a quelqu’un d’autre qui aime bien le faire. Et toi tu prends des parties
dans lesquelles tu t’épanouis le plus, dans lesquelles tu te sens créer plus de valeur.
[...]. Dans le langage Decathlon, on disait écrire son « T ». Donc, tu as ton vertical,
c’est un peu plus ce qui fait référence a ton métier de base. C’est 1a ou tu te dis je passe
X temps dans mon rayon, je passe X heures a ¢a, X heures a ¢a. Et puis sur la barre
transversale de ton « T », tu te dis : a c6té de ca je me forme et je me développe sur
d’autres compétences pour quelque chose que j’ai envie d’atteindre et qui n’est pas
spécialement attendu de moi.» Alex
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« Par exemple la photo de ’homme que tu m’as montrée, 13, tout a I’heure, ou je t’ai
répondu que c’était le N°2, ¢a fait treés old school. Mais maintenant, si tu regardes sa
signature mail, il est mis « Je m’appelle X, je suis passionné de sport et je travaille pour
Decathlon » , c’est tout. Avant il était mis responsable de site. On sait trés bien que cet
homme est impliqué dans un tas de choses et qu’il est leader sur quasi tout ce qu’il fait
et que les personnes qu’il manage sont aussi des personnes importantes sur 1’échiquier
de Decathlon. On sait tres bien que le leader magasin c’est le patron du magasin, « il
n’y a personne au-dessus de lui dans le magasin ». » Alex
« Quand tu rentres dans la boite, c’est comme quand tu traines avec un groupe d’amis,
il n’y a pas de hiérarchie mais au final tu sais trés bien qui est le leader, qui fait un peu
quoi et qui compte le plus dans les décisions. Un groupe ca reste des gens qui ont des
influences les uns sur les autres. Quand tu as tous les anciens directeurs qui ont
maintenant « écrit un role », qui font encore un des tas de chose avec des
responsabilités, qui ont des horaires importants, ce sont des gros moteurs, ¢a, ¢a ne
change pas. C’est pas parce que tu travaillais en rayon et que maintenant tu es
sportleader au niveau local, ¢a ne change pas grand-chose. Ca ne va pas faire de toi le
N°2 de la boite en deux jours, c¢’est pas un titre. On ne va pas aller voir ton titre et dire
que « tu péses », on va voir au fur et a mesure que tu fais un tas de choses qui ont de
I’influence ou que tu changes un peu le game. C’est ¢a qui va te donner le mérite et la
reconnaissance des gens. C’est plus j’étais au bon endroit au bon moment donc je vais
grimper un échelon donc je suis au-dessus de tout ceux qui sont en dessous de moi donc
ca s’est bien. C’est beaucoup plus naturel.» Alex
« pour moi, ¢’est vraiment €tre a son plein potentiel 1a ou on a besoin de soi. » Claire
«on ne ressent pas vraiment la hiérarchie, tout le monde fait confiance a tout le
monde. » Charles
« C’est plus ou moins tout le monde a la méme enseigne. D’ office que certains ont plus
de responsabilités, ¢a s’est stir. Mais on est déja tous habillés pareil, sauf le directeur
qui est en chemise. Bon ¢a s’est normal, il faut bien qu’on voit qu’il est directeur. Mais
sinon on est tous pareil, il y en a je ne savais méme pas qu’ils étaient a une hiérarchie
supérieure tellement on est tous logés a la méme enseigne, sur le méme pied d’égalité. »
Charles
« La libération chez Decathlon, c’est permettre a chacun de pouvoir repenser son role
chez Decathlon. » Léa
« C’est donc une liberté qu’on offre a chacun d’entre nous de pouvoir un peu réfléchir
« quelles sont mes forces ? Et comment je peux aider la boite a se développer ? ». Etre
vraiment une force pour I’entreprise, quelles sont mes forces qui peuvent aider
I’entreprise a devenir plus forte. » Léa
« ¢a ¢’était avant si tu veux. Si tu veux quand tu as une entreprise qui est pyramidale,
que tu as ton directeur, puis le directeur il a deux sous directeurs qui eux-mémes ont
en-dessous d’eux 7-8 responsables de rayon, qui ont en dessous d’eux une équipe, ca
c’est une ancienne organisation. C’est une organisation par métier, donc si tu veux tu
as une fiche métier qui dit par exemple, manager de rayon, ¢a veut dire que je dois faire
¢a, ca, ¢a, les horaires, mon recrutement, mon dynamisme commercial, etc. mais on
essaye de ne plus avoir ¢a. On essaye d’avoir des roles. Tu as différents roles dans le
magasin ; responsable de la sécurité, responsable des horaires, etc. Mais ¢a ne veut pas
dire qu’il faut avoir un titre spécifique pour avoir le role. C’est plutot plein de roles qui
sont dispersés partout. Dans le langage commun tu peux dire que je suis manager de
deux personnes qui sont elles-mémes manager de rayon mais c’est peut-étre moins
tranché que ¢a, moins noir et blanc. Mon job c¢’est de m’assurer que la rando elle tourne
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a Decathlon Evere et qu’elle fasse du résultat et satisfasse les clients. Pour le reste c’est
de la popote interne, savoir qui fait quoi on s’en fou un peu. » Hugo

« C’est un peu ce que je t’ai expliqué la tout de suite, quand tu fais la distinction entre
role et métier. Une entreprise libérée, en tout cas chez Decathlon, ¢’est tu dois pas avoir
un métier spécifique pour pouvoir faire ce que tu aimes et pour pouvoir ce en quoi tu
es fort. Donc si tu as quelqu’un qui est passionné de recrutement, pourquoi est-ce qu’il
doit forcément étre manager pour recruter ? Peut-étre qu’il sera simplement plus fort
que son manager pour faire du recrutement. L’idée c¢’est vraiment d’utiliser les forces
de chacun aux bons endroits. Pour illustrer ¢a, ici dans notre équipe en rando, c’est
aucun des trois leaders qui s’occupent du recrutement. C’est un collaborateur, un
employ¢ classique si tu veux, qui lui s’occupe du recrutement et du process de A a Z
parce qu’il est passionné de ¢a, parce qu’il est fort la-dedans, etc. Evidemment, il est
en communication avec les leaders pour savoir quels sont les besoins mais c¢’est
vraiment lui qui fait les interviews, qui fait le process de recherche, etc. ¢ca c’est
vraiment 1’idée qu’il y a derriere, c’est dire « je développe mes talents, je sens que je
suis fort dans quelque chose, j’ai D’opportunité via des formations et via
I’accompagnement de développer mes talents et je les mets a profit au service de
I’entreprise sans avoir besoin de forcément avoir un titre ou quoi que ce soit ». » Hugo
« Comme on travaille en réseau aujourd’hui, on a la possibilité de travailler sur des
sujets RH sans étre dans I’équipe RH. Il y a vraiment des sujets qui se sont dilués en
terme de responsabilité. » Julien

« une organisation plus elle grandit, plus a un moment donné elle veut se structurer,
c’est un peu organique. Mais le probléme c’est qu’une entreprise, plus elle va grandir,
plus sa structure va devenir paralysante et enfermante pour les éléments qui sont a
I’intérieur. Pour moi libérer une entreprise, c’est juste revenir a ce qu’était ’ADN de
I’entreprise a la base. Si je prends Decathlon, a la base, c’était une bande
d’entrepreneurs un peu fou qui voulaient rendre le sport accessible. Je pense que 1’1dée
c’est vraiment de nettoyer tout cette structure de ce qui est inutile, de croyances qui se
sont instaurées pour permettre aux gens d’étre pleinement eux-mémes, d’étre
pleinement dans leur talent et qu’ils puissent travailler dans le sens de I’entreprise.»
Julien

« Libération je n’aime d’ailleurs pas trop le mot parce que 1’objectif derriere tout ca
c’est amener de la confiance. De la confiance et dans I’organisation, et dans les
individus. C’est ce que j’observe dans plein d’organisations, c’est que la structure
hiérarchique amene des enjeux de pouvoir, des enjeux d’ego qui font qu’a un moment
donné, les gens n’ont plus confiance en eux, en leur patron, n’ont pas confiance en leur
collaborateurs parce que c’est vraiment des enjeux de pouvoir qui s’installent. » Julien
« Donc pour moi c’est toutes ces structures ou a un moment donné on va enlever tout
le superflu et revenir I’essentiel méme de ce qu’était le sens de cette organisation. Et
donc permettre aux gens de s’épanouir dedans. Encore une fois pour servir le sens parce
que nous au début on a fait I’erreur, on s’est dit qu’on voulait libérer 1’entreprise mais
on s’est rendu compte qu’il y avait beaucoup d’anarchie. Donc 1a le plus gros paradoxe
c’est qu’il faut énormément de liberté et de responsabilité. Surtout il faut du cadre parce
que ¢a peut étre extrémement anxiogene pour des gens qui n’ont pas de cadre dans ce
type de démarche. » Julien

« On a plus de comité de direction, on est passé de 11 niveaux hiérarchiques a 4 ou 5 a
I’échelle de Decathlon Groupe. Nos réunions on met du ressenti dedans. On parle en
«je », on s’écoute, on est plus avec nos laptop devant nous a regarder des tableaux de
chiffres mais par contre on va réellement s’écouter, se demander comment on va. On a
instauré des rituels au lieu d’avoir des procédures. Des rituels pour moi, ¢’est comment
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on fonctionne ensemble alors qu’une procédure c’est 1’organisation qui te dicte
comment il faut fonctionner. » Julien

« Tu vas souvent avoir le statut vendeur/magasinier, vraiment les gens du terrain.
Souvent tu as une structure de manager qui est au-dessus. Puis tu as le directeur magasin
souvent. Et puis tu as le patron pays et le patron du groupe. Alors qu’avant tu avais
vendeur, manager, souvent responsable service client ou responsable exploitation,
directeur en formation, directeur régional, patron retail, patron pays, patron de zone, tu
peux en ajouter autant que tu veux. » Julien

« Je pense que chez Decathlon, il reste toujours encré, cette évolution traditionnelle.
Si on reprend la pyramide de vendeur & manager puis on rentre dans la structure a
différents stade. Ca ca reste bien ancré, c’est trés difficile d’enlever des coutumes
d’entreprise comme ¢a. Donc il y a toujours cette possibilit¢ d’évoluer dans cette
pyramide-la. Mais sur le coté, il y a moyen de créer son métier a partir du moment ou
c’est justifié, ou ¢a amene du sens par rapport a I’entreprise, il y a possibilité de créer
son métier et d’évoluer dans ce sens-la. Je prends un exemple ici @ Namur d’un gars
qui était vendeur, il est passé¢ manager. Si on prend la pyramide, il est passé le step au-
dessus et apres il s’est orienté vers quelque chose de complétement différent, qui
n’existait pas. Qui s’orientait sur une mission de partenariat, collaboration avec des
entreprises extérieures. Donc lui il s’est vraiment permis d’évoluer vers un role et de
créer un role qui n’existait pas chez Decathlon. Sans la libération d’entreprise, je ne
pense pas que ca lui serait permis aujourd’hui, d’exercer son role plein temps la-dedans.
Il aurait pu faire manager et s’occuper un peu des collaborations avec d’autres
entreprises mais il n’aurait pas pu faire tout son métier la-dedans. Je prends un autre
exemple d’un gars qui s’est mis sur le projet du magasin pop-up a Namur, qui a ouvert
quelques mois. Ca ce n’était pas possible avant, c’est vraiment la libération d’entreprise
qui lui a permis d’aller vers un domaine qui lui est cher ; I’ouverture d’un magasin. »
Antoine

« Etre multitask, pouvoir réaliser plusieurs choses. Ce n’est pas parce que quelqu’un
est vendeur dans un rayon qu’il ne doit pas pouvoir développer sa passion pour le basket
alors qu’il est dans un autre sport » Max

« Apres, je pense que c’est assez global, moi en trois ans, j’ai pu facilement évoluer.
Ils ne mettent pas des obligations pour étre responsable ou formatrice. Moi on est venu
me demander si ¢a m’intéressait, on m’a dit qu’il fallait suivre quelques étapes et que
si ¢ca me tentait je devais faire ¢a. » Emma

« Ca consiste en beaucoup d’essais-erreurs. Il y a quand méme pas mal de choses qui
se sont passées il y a deux ans, (on était dans une année qui était trés trés bonne
économiquement) et qui ont été encouragées. Mais une fois que 1I’économique s’est
resserré, ils se sont vite dégonflés parce qu’il y avait des choses qui n’étaient pas
rentables. La société comme moi je la vois ou comme on la voit, ¢’est un équilibre entre
I’environnement, 1’humain et [’économique. Mais au niveau de la libération
d’entreprise, on a fort été dans I’humain et on a un peu dit a tout le monde faites ce que
vous aimez. Et quand tu fais ce que tu aimes, tu es hyper productif et ca s’est toujours
vrai. Par contre quand tu travailles dans une société, tu dois faire ce que tu aimes ET
qui est rentable pour la société. Et ¢ca ce n’était pas toujours vrai. » Alex

e Dimension humaine : formations et accompagnements
« On investit énormément dans I’humain. Je parlais du coaching la tant6t, mais voila
chaque mois on prend, on essaie de prendre le temps pour faire un accompagnement
individualisé de chaque collaborateur. Et voir quelles sont les idées, les talents que cette
personne a et qu'elle souhaiterait développer. Comment est-ce qu'on peut l'aider, quels
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sont les freins qu’elle connait et qu'on pourrait soulever pour faire émerger de nouvelles
possibilités au niveau du boulot. Je ne parle pas que de revenus économiques. » Sam
« On a aujourd’hui la possibilité d’avoir un manager de rayon qui est disponible et on
peut faire la demande pour avoir un coach. Cette personne-la va plutdt nous
accompagner sur différents projets. Le manager de rayon lui va plutot étre axé sur la
performance de rayon, sur le chiffre, sur la mise en place de certaines choses. Le coach
lui, il est vraiment plutdt sur I’accompagnement. C’est pas bien de dire ¢a mais pour
moi c¢’est un peu la base d’un psychologue, les prémisses de la psychologie. J’aime pas
¢a parce que du coup c’est pas relatif a ce qu’ils font mais c’est un peu ¢a. » Antoine
« C’est surtout beaucoup de formations. Il y a des formations qui existent, je pense que
ce n’est pas propre a Decathlon, je pense que c’est propre a beaucoup d’entreprise.
Nous on appelle ¢a la formation « Ikigai ». C’est un peu pour trouver tes points forts,
tes valeurs, etc. Donc ¢a passe beaucoup par la formation. Ca passe aussi beaucoup par
la réflexion, donc ¢a c’est le role du coach, de t’amener un peu sur tes réflexions, de te
projeter un peu dans 6 mois, dans un an, dans deux ans. Et c’est aussi un peu le role de
ton leader de t’aider a identifier tes forces, quels sont tes points de progres. C’est
souvent discuté, toujours avec bienveillance, lors d’entretien. Donc on a des entretiens
nous toutes les cing semaines on va dire. » Léa

« C’est stir que c’est pas simple pour celui qui fait du management pour avoir du
pouvoir, pour pouvoir décider. Il ne faut pas croire que je ne décide de plus rien mais
par contre c’est juste différent dans la posture de leadership. Mais pour ces gens-la c’est
plus compliqué. Parce que c’est des gens pour qui le statut peut étre important, pour
qui décider c’est une maniere d’exister. C’est pour ¢a qu’on met beaucoup
d’accompagnement personnel dans une transformation. En tout cas moi ma conviction
personnelle, c’est qu’il faut beaucoup développement personnel dans une
transformation d’entreprise parce qu’on vient justement toucher a des choses tres
profonde chez les gens. J’ai eu le témoignage d’un directeur magasin qui m’a dit un
jour, « ma mere elle a osé parler a ses amis que je travaille chez Decathlon uniquement
le jour ou je suis devenu directeur ». A quel point le statut dans sa famille il était
important. Donc si a ce type de personne on lui dit demain que la hiérarchie ou les
statuts ca disparait, c’est hyper violent pour ce genre de personnes. Et ca je ne le sais
pas si je ne lui permets pas de travailler ce genre de sujet ou si je ne lui permets pas
d’explorer ce qu’il a en lui. C’est pour ¢a que je pense que pour tout un tas de personnes,
s’il n’y a pas d’accompagnement, c’est extrémement brutal. C’est comme si on
changeait les régles en plein match. On te dit on joue au foot puis du jour au lendemain
on joue au basket. Toi tu t’es engagé pour jouer au foot. Nous on avait des gens, on a
recruté des gens ou I’offre d’emploi c¢’était « recrute ton futur directeur de magasin »
et du jour au lendemain on te dit non tu ne seras peut-&tre plus directeur magasin parce
qu’avant on te nommait, maintenant tu dois postuler. Donc tu dois passer un entretien
d’embauche aupres des collaborateurs du magasin. 11 y a des gens qui ont raté¢ deux-
trois-quatre entretiens comme ¢a et finalement ils ne sont jamais devenus directeur
magasin et ont quitté I’entreprise. Alors qu’anciennement, moi on m’a nommeé. Un jour
mon régional est venu me voir et m’a dit « je te propose de commencer dans deux
semaines dans un autre magasin ». On inverse le process mais il y a aussi plein de part
d’ombre derriere et ¢’est exactement pour ¢a que nous on a perdu» Julien

« Une autre chose que je pourrais dire sur la libération d’entreprise, moi je suis 100%
pour, mais je pense que ¢a doit étre bien encadré. Il faut que des personnes soient
formées a ¢a. Parce que, parfois, on a I’impression qu’on sait ce que c’est la libération
d’entreprise en ayant une journée de formation dessus mais ce n’est pas suffisant. Une
erreur qu’on est en train de faire chez Decath, c’est la libération des décisions salariales.
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Chacun décide de combien il veut s’augmenter en fonction d’un tableau. Ca a
commence avec les directeurs pays qui ont fait ¢a, puis, chaque fois que ca se valide,
on descend d’un étage. Pour le moment, moi, je suis le dernier étage qui peut décider
de son augmentation et les chefs de rayon sont les suivants et tout le personnel c’est la
suite. Moi, j’ai du mal avec ¢a parce que les personnes qui ont dit ok on le fait, ce sont
des personnes qui avaient recu des formations sur un rapport a I’argent, sur comment,
eux, percevaient leur salaire, etc. ils étaient « préparés ». Moi, ¢’est quelque chose que
j’ai trés mal vécu de devoir m’évaluer puis d’aller voir 4 personnes et leur dire « voila
moi je décide de me mettre autant, qu’est-ce que vous en pensez ? ». » Alex

e Importance du leader
« Oui, car ¢a va dépendre de ton leader, a quel point il a des convictions fortes sur le
sujet ou pas. Et c'est de nouveau, ¢a, la force, c'est qu'on laisse 'autonomie. On ne force
pas cette transition. On dit plutot quand tu es prét, quand tu as les convictions, lances
toi. Et on va y aller chacun a son rythme et ce n'est pas grave si tous les magasins ne
vont pas a la méme vitesse. Parce qu'ils ont tous une histoire différente, des besoins
différents, un contexte différent et on le respecte aussi. Et puis il n'y a rien a faire, il y
en a qui sont plus ouverts a ¢a et puis il y en a qui ont besoin d'un c6té plus autoritaire,
direct pour fonctionner.» Sam

e Liberté du dialogue

« Peut-€tre beaucoup plus de parole ouverte. C’est-a-dire avec nos collégues directs
ou moins... ce n’est pas qu’il ait des choses cachées avant ou des mensonges mais c¢’est
vraiment dire la vérité. Voila, moi, par exemple avec ce lockdown, j’ai décidé de
diminuer mon temps de travail quand on va reprendre. Je I’ai dé¢ja communiqué a mon
patron et d’autres personnes avec qui je suis en contact, directement, sans en faire des
caisses, des réunions officielles ou un email ou je ne sais quoi. Je 1’ai dit et puis apres
on mettra en place tout ce qu’il faut administrativement pour que ¢a se fasse. Mais parce
que je sens que c’est plus juste pour moi. C’est peut-€tre une crainte en moins de dire
les choses plus sensibles ou plus taboues. » Claire

e Décisions collégiales, collaboratives

« Pour le changement de rayon, I’implantation de certains produits, au choix de vente
par rapport aux vélos, on va discuter avec les responsables de ¢a. Ca ne va pas étre mes
deux responsables qui vont dire « Ok on change le rayon, on fait ¢a ¢a ¢a ca » et c’est
tout. C’est vraiment un avis, encore une fois, de tout le monde du rayon. Que ce soit un
directeur ou un responsable, ils vont prendre 1’avis pour différents types de questions
qu’ils se posent et qu’ils veulent mettre en place dans le magasin. A mon avis pas sur
100% des choses mais peut-étre 90%. » Emma

« Pour I’instant, je dirais que la libération d’entreprise elle est relativement en standby
parce que on est plus en train de jouer notre survie que de se dire comment on va
développer nos hommes. On est plutot sur le front qu’a I’entrainement. Autant il y a
deux ans on testait un tas de trucs, autant maintenant on attend d’abord de voir ce qu’il
va rester a la fin du mois. Evites d’aller trop en formation pour le moment parce que tu
es plus efficace en magasin, la formation on ne sait pas quand ca va te rendre plus
efficace sur le terrain. » Alex

« C’est la nouvelle mode. » Julien
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« Le principe de la libération c’est justement a un moment donné, aller changer la
structure pour bouleverser ces croyances, pour en créer des nouvelles ou en tout cas
enlever une part d’ombre de ces croyances. » Julien

Avantages de
I’entreprise
libérée

e Epanouissement, motivation, engagement
« Je pense que pour les employés, ca doit étre quand méme plus chouette de travailler
dans une entreprise comme ¢a, ou ils peuvent vraiment prendre des initiatives, laisser
libre cours a leur imagination, pour leur choix de leurs produits, I'arrangement de leur
rayon. » Alice
« C'est quand méme beaucoup plus chouette de travailler dans une ambiance comme
¢a, ou on peut prendre des initiatives, €tre un peu autonome et recevoir beaucoup de
feedback sur ce qu’on fait, que d'étre juste la et qu’on te dise « aujourd’hui tu vas faire
¢a, ¢a, ¢a, ¢a, ca et rien d'autre », ici, c'est quand méme plus chouette. » Alice
« On est plus serein en allant au bureau. On ne se dit pas « le boss au-dessus va donner
des directives qui pourraient étre ennuyantes ». C’est serein, c’est plus calme et ca
donne la confiance en ses collegues aussi. Donc on arrive dans un esprit positif au
boulot. » Charles
« Ca permet vraiment d’étre pleinement soi-méme dans I’entreprise. Ca pour moi c’est
un €énorme avantage parce que ¢a ramene beaucoup plus de transparence, d’écoute, de
dialogue. » Julien
« L’avantage c’est que ¢a nous permet vraiment de nous €panouir davantage parce
qu’on fait des choses qui nous sont propres, qui nous sont cher. Ca nous permet de nous
développer dans des domaines qu’on aime. En terme personnel, ¢a nous permet de
monter en compétence et de se sentir bien dans ce qu’on fait. Du coup on est plus
performant dans ce qu’on fait. Donc ¢’est gagnant pour 1’entreprise. » Antoine

e Style de management : Libertés, initiatives, responsabilités, confiance et
subsidiarité

« La décision finale sera la mienne donc je vais décider pour moi-méme combien je
m'octroie. Mais sur base de ce qu'on appelle un Advise Process, donc sur base des
retours que j'ai recu de mes collégues. [...].Ca renvoie a la responsabilité 100 % chez
moi.» Sam
« J'aime bien le coté ou il n'y a pas de barrieres, on peut vraiment foncer dés qu'on a
une idée. C'est vraiment : on a une idée, on la fait challenger et puis on se lance. Je vais
prendre un exemple : ¢a fait depuis le début de la semaine qu'on fait des livraisons a
domicile par vélo depuis le magasin parce qu'on avait pas mal de problémes avec notre
site web online ou les délais de livraison sont assez ¢levés. Donc, on a pris la décision
de se lancer en local. Mais au-dela de ¢a, a cot€ de chez moi, j’ai un Léonidas, un Panos,
un ICI PARIS XL, je leur ai juste propos€ « écoutez, nous on livre les codes postaux
X,Y,Z. Est-ce que vous €tes intéressés qu’on livre pour vous et on prend la méme
commission que pour nous, donc 5 €/livraison ». Voila, c'est des choses ou je croise la
personne, je lui propose et on se lance. A nouveau, je n'ai pas besoin de 3 jours ou 10
semaines pour faire valider ce projet. C'est juste, on se lance, on essaie et on voit. On a
un droit a l'erreur qui est important évidemment dans ce genre de fonction. On a envie
que des talents se mettent en avant, qu’on essaye et qu’on ose. Mais du coup, on doit
aussi accepter le droit a I’erreur parce que chaque initiative ne va pas forcément réussir
et ce n’est pas grave. Par contre, il faut juste qu’on apprenne quelque chose de cette
expérience et ¢a se sera important. » Sam
« Le principe de subsidiarité : la personne qui porte la conséquence, porte la décision
en prenant conseil évidement. Je trouve que c’est une grande réussite. Ce qui est
important c’est de garder une harmonie entre les différents Decathlon, que le client ne
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soit pas trait¢ difféeremment d’un Decathlon a un autre. Mais a part ¢a c’est tres bien
quand les décisions sont prises en local.» Alex

« Les avantages c’est que tout est possible, tout est vraiment possible. L’initiative, elle,
vient que si les gens ont confiance en eux. [...]. il n’y a pas de barrieres, les barrieres
c’est nous qui nous les mettons. Il n’y a vraiment aucun frein.» Claire

« Ca permet aussi un travail plus rapidement parce que si on devait passer a chaque
fois par les responsables pour faire plein de choses, on perdrait un temps incroyable et
ce ne serait pas productif ni pour I’entreprise ni pour les clients qui perdraient du temps.
Au final ¢’est gagnant-gagnant pour tout le monde. Parce que d’un c6té, on a un travail
plus complet, on est pas assujetti a des fonctions plus basiques en mode je scanne, je
scanne, je scanne et si je dois faire un truc je dois appeler quelqu’un. C’est si je dois
faire un truc, je le fais moi-méme, j’essaye de me dermerder avant d’appeler
quelqu’un. » Charles

« c’est que tu es plus « fort », comme on dit toujours, il y a plus dans dix tétes que dans
une donc si toutes les idées peuvent venir de partout, ¢a va beaucoup plus vite. » Hugo
« Mes journées sont folles mais tout le temps différentes. J’ai pas de canevas, j’ai pas
une journée type, je fais plein de choses. Je rentre dans le magasin, et je sors, je ne sais
pas vraiment a quelle heure. C’est parfois un peu difficile parce que bien sir c’est
beaucoup de responsabilités. Mais par contre, c’est super vaste, il n’y a pas de
monotonie et je fais quasiment que des choses que j’aime. Bien sir il faut garder les
choses qu’on n’aime pas. » Max

«Je pense qu’il y a plus d’avantages que d’inconvénients. Dans le sens ou devant un
client on est pas a dire « attendez je demande a mon responsable et je reviens vers
vous » et il poirote, on a alors 1’air moins sérieux. » Emma

e Structure organisationnelle
« C’est ca aussi la libération d’entreprise, la hiérarchie est moins claire. Il y a certains
moments ou il y en a un qui est leader sur un tableau, un projet, puis c’est un autre,
mais ¢a ne veut pas dire qu’il y en ai un qui est au-dessus de 1’autre. » Alex
« Les avantages c’est que chacun a I’opportunité de trouver sa place. Parce que dans
une entreprise on te recrute souvent comme vendeur et on peut se sentir « enfermé »
dans ce rdle 1a et chez Decath, c’est justement ¢a qui est bien, c’est que justement le
fait d’étre une entreprise libérée, ¢a te permet de bouger d’un endroit a un autre : de
vendeur, d’€étre en magasin, d’étre avec les marques, dans les services. » Léa
« c’est I’agilité, si tu as une équipe de dix personnes avec un manager qui a toutes les
compétences et qui s’en va, ¢a veut dire qu’il faut remplacer toutes ces compétence,
qu’il faut reformer, tu as une période de trou ou il te manque tout ce qu’il te fallait. Ici
avec toutes les « responsabilités » qui sont splittées entre tout le monde, si quelqu’un
s’en va et qu’il faut remplacer un truc, ¢a se reconstruit trés vite. Donc tu es plus
résistant, tu es plus agile. » Hugo
« Parce que avant, je me rappelle, je jouais un peu au directeur, je jouais un peu un role
parce que c’était ce qu’on attendait de moi et donc c’est ce que je faisais. Quelque part
en faisant ¢a, je me suis senti pouvoir étre plus moi-méme et a pouvoir participer a des
décisions tres concrétes sur le terrain. » Julien
« Ce qui est gagnant aussi pour I’entreprise c’est que ¢a leur permet beaucoup plus
facilement d’intégrer des nouvelles responsabilités, des nouvelles attentes sans pour
autant nous faire monter dans des cases en hiérarchie. Quand je prends mon cas par
exemple, aujourd’hui j’ai des responsabilités de manager de rayon alors que je n’ai que
le statut vendeur. La libération d’entreprise permet a 1’entreprise de m’amener ces
responsabilités 1a sans pour autant me payer plus derriere. Donc il y a des avantages
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pour I’entreprise, il y a des avantages pour le vendeur qui lui monte en compétence. »
Antoine

« La plus gros avantage que j’ai ressenti dans ma situation, c’est de pouvoir évoluer
facilement. Je n’ai que mon CESS, je n’ai pas de diplome, je n’ai pas fait d’études
supérieures et au final je me retrouve formatrice. J’ai 22 ans et je donne des formations
a des gars qui sont chez Decathlon depuis 20ans qui sont responsables, qui ont un role
plus ¢€levé que le mien et au final je n’ai eu aucune barriere, aucun frein par rapport a
ca. C’est I’évolution dans I’entreprise qui est plutdt avantageuse a ce niveau-la. »
Emma

e Liberté du dialogue

« Un autre effet positif, selon moi, c’était la libert¢ du dialogue. Autant Decathlon
n’était pas une boite trop hiérarchique avant. Autant aujourd’hui je trouve que tu peux
t’exprimer sur un sujet tant que tu es crédible. [...]. J’ai ’impression que les gens osent
un peu plus donner leur avis. Parfois, ¢a a des cotés négatifs car on ne va pas toujours
dans le méme sens. Tu aimerais bien que ¢a aille vite mais vu que chacun donne son
avis, on va un peu plus lentement. Mais je pense au global, que pour convaincre les
gens c’est tres positif. Si tout le monde donne un peu son avis. Tant que 1’on est
crédible. » Alex

Inconvénient de
I’entreprise
libérée

e Confiance

« Il faut vraiment avoir une relation de confiance envers les employés. Il ne faut pas se
tromper sur qui on emploie parce qu'il peut avoir des grosses conséquences vu les
responsabilités qu’ils peuvent prendre. » Alice

« Les inconvénients c’est que c’est le genre de systeme ou il faut vraiment les bonnes
personnes parce que tu peux rapidement te déresponsabilisé ou dire « moi j’ai envie de
rien faire, je vais un peu me mettre sur le coté » et te faire oublier tout en étant pas
forcément suivi. Et si le suivi n’est pas bon, ¢a peut vite €tre noyé dans la masse, la
personne qui est incompétente. Evidemment quand tu as une structure pyramidale, si il
y aun endroit de ta pyramide ou la personne n’est pas compétente, ¢a va vite se ressentir
parce que tous les gens en-dessous ils sont entrain de se foirer. Tandis que 1a vu que
c’est beaucoup plus en toile d’araignée, en réseau, des fois ¢a peut passer un peu a coté
et on se rend pas spécialement compte qu’il y a quelqu’un qui est un peu un fruit pourri
dans I*histoire. » Hugo

e Cohérence et pertes de vitesse
« Il faut quand méme qu'il y ai un minimum de cohérence parce que si tout le monde
commence a prendre des initiatives a gauche a droite sans que ¢a reste cohérent avec
l'entreprise, pour le magasin ¢a peut peut-étre aussi poser des problémes. Que ¢a reste
dans l'esprit Decathlon » Alice
« Un autre qui est assez fort, c'est qu'a force de tout décentraliser et de permettre une
autonomie locale maximale, c'est comment faire pendant les temps de crise pour étre
efficace quand méme, et ne pas avoir chacun des interprétations, des communications
différentes. » Sam
« Les inconvénients que je peux voir ¢’est qu’il y ai les mémes initiatives qui voient le
jour en méme temps dans différents endroits. Donc, c’est la démultiplication ou le
double ou le triple de travail des fois. Et du coup, un peu de perte de vitesse ou de force,
ca s’est clair que c’est tout a fait possible. » Claire
« Il'y a aussi des pertes de vitesse, des vitesses différentes d’une entité a I’autre, d’acces
du pays a I’autre. Ca dépend du moteur qu’il y a et qui fait avancer les initiatives. Ca
dépend beaucoup des personnes. » Claire
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e Changement difficile
« Il'y a aussi peut-€tre des personnes chez qui ¢a peut apporter du stress d'avoir autant
de responsabilités. Apres eux, ils cherchent justement ca a l'emploi, des personnes qui
aiment bien ¢a et qui aiment bien prendre des initiatives, avoir de I'autonomie. » Alice
« Par contre I’inconvénient, ce n’est pas vraiment un inconvénient mais c’est quelque
chose qu’il faut garder a ’esprit. Il faut toujours €couter les inqui¢tudes qu’il peut y
avoir. Parce que il y a des personnes, quand on leur parle de changement, c’est déja un
changement pour eux, ¢a fait un peu peur. Il y a des personnes qui ont besoin d’avoir
une structure parce qu’ils se disent si j’ai un soucis ou si il arrive quelque chose, au
moins je sais que je peux me rattacher a ¢a. C’est pour ¢a que le fait de libérer
I’entreprise, il faut faire attention a bien écouter, qu’il y ai toujours quelqu’un de
référence dans ce mouvement. » Léa
« Je ne vais peut-€tre pas parler d’inconvénients mais plutdt ou en tout cas de zone
d’ombre, de difficultés. C’est vraiment une changement de mindset et c’est souvent a
c¢a que les gens sont confrontés parce qu’ils sont tellement endoctrinés a réfléchir d’une
maniere alors qu’enfait ¢’est vraiment prendre le contre-pied du systeme. » Julien
« Les inconvénients, comme on a tendance a dire que c’est libre, quel est le cadre ?
Mine de rien il faut savoir travailler dans un cadre, il faut un cadre du jeu, il faut savoir
vers ou on va. C’est peut-étre le plus difficile. Parce que dans un premier temps, les
gens qui ont eu I’impression, qui ont toujours €ét¢ dans un canevas tres stricte, tres
organisé, 1a on a parfois I’impression de ne pas savoir vers ou on va jusqu’a ce qu’on
retrouve des directions. Finalement comme les responsabilités de chacun est souvent
prise en compte, ce n’est pas toujours facile, il y a des gens pour qui ¢a ne fonctionne
pas spécialement. Qui n’ont pas envie de travailler de cette maniere-la. Ca ¢a peut étre
un point négatif, ce sentiment d’étre perdu au début. » Max

e Structure organisationnelle
« Ca peut aussi €tre un peu un point négatif de ne pas vraiment avoir un manager sur
qui tu peux compter parce que c'est toi qui est censé prendre les initiatives. » Alice
«un des risques, c’est de se retrouver seul. Parce que ce qu’on faisait avant n’existe
pas ou plus, et du coup, de ne pas étre assez exigeant sur des rituels de Decathlon : par
exemple, une réunion mensuelle avec une équipe, un rendez-vous individuel par mois,
etc. ¢ca peut étre des craintes. » Claire
« Parfois ¢a peut ne pas étre facile pour quelqu’un qui débute, qui arrive. C’est un peu
rassurant quand tu débutes d’avoir un manager de référence a qui tu peux tout le temps
aller poser des questions. Ici on va te dire « va voir lui ¢’est lui qui est responsable, va
voir lui, c’est lui qui est responsable,... ». Quand tu débutes ca peut étre un peu
déroutant, tu ne sais pas trop a qui tu dois t’adresser. » Hugo
« C’est aussi treés perturbant quand on a connu un systéme pyramidale pendant des
années, d’arriver dans une nouvelle culture d’entreprise ou on est un peu, pas livré a
nous-mémes mais ou on peut un peu partir dans tous les sens. Il faut pouvoir se fixer
des barrieres soi-méme ou que I’entreprise le fasse. » Antoine
« Un inconvénient que peut amener la libération d’entreprise ¢’est, comme je t’ai tout
a I’heure, les gens s’orientent vers des missions dans lesquelles ils se sentent bien mais
ils oublient notre fonction premiere. Par exemple, nous avons une fiche métier avec des
savoir-faire et savoir-étre mais lorsqu’une personne se focalise sur sa mission, son
métier de base peut étre oublié. » Antoine
« Peut-€tre que quand on rendre dans cette transformation, souvent, on va étre fort axé
sur I’humain, sur ’accompagnement humain et on aurait tendance a se perdre sur ce
qu’on doit faire qui est quand méme du business et de 1I’économique. C’est important
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de rester attentif a prendre les bonnes directions. C’est se dire « Ok je fais ce que j’aime
mais mon job de base c’est ca quand méme ». Donc il faut pouvoir trouver un équilibre
entre les deux, entre la gestion humaine et économique de ce projet. » Max

e Liberté du dialogue

« Un des inconvénients pour moi, ¢’était justement que libérer la parole, ¢a peut
amener de la violence aussi du coup il faut amener de la communication non violente.
Il y en a qui se disent maintenant qu’ils peuvent tout dire mais non, il y a la maniere de
le dire, ce n’est pas balancer ta vérité. » Julien

« Comme il n’y a pas cette « supériorité », je pense que certaines personnes se croient
certaines choses permises. Sinon a part ¢a il n’y a rien qui me choque. Peut-étre savoir
mettre des barrieres malgré tout. Si tu es directeur et que tu travailles dans une
entreprise libérée, il faut quand méme savoir mettre des barrieres, montrer que c’est
quand méme toi le directeur et que tu prends les décisions au final. » Emma

e Rémunération
« Ca renvoie a la responsabilité¢ 100 % chez moi. La rémunération c'est un sujet qui
reste touchy pour certains et qui n'est pas toujours facile a vivre. Ce n'est pas toujours
¢vident a faire parce que tu n'as pas envie de tomber dans « je dois me vendre ». Mais
par contre, je ne peux pas me plaindre de mon salaire par la suite parce que je I'ai choisi
et ca c'est plutdt tres fort. C’est se dire qu'on a eu 100% I'opportunité de décider de mon
salaire. » Sam
« Apres, sur le sujet comme la rémunération, c'est parfois pas évident d'avoir ce coté
ou on doit se vendre. C'est peut-€tre aussi un peu moins valorisant. Quand ton patron
te donne une augmentation, il y a quand méme un c6té hyper valorisant tandis qu'ici tu
dois te la créér. Il y a quand méme un impact qui est Iégérement différent. Méme si ton
patron va te dire « bravo, je suis d’accord avec toi, tu peux aller pour ton 5 pourcents ».
C'est pas la méme chose que, si un jour il débarque dans un échange et qu'il te dit
« écoute Sam, merci pour tout ce que tu as fait. J'ai vraiment envie de t’augmenter parce
que c'est vraiment top ». C'est vrai qu'a ce niveau-la, la reconnaissance je la vis un peu
moins bien que si c'est quelque chose qu'on m'offrait. » Sam
« Ca arrive beaucoup que des vendeurs ralent en magasin parce qu’on leur demande
toujours plus mais en étant toujours sur le méme baréme, en gagnant toujours la méme
chose. C’est un peu compliqué. » Antoine
« Au niveau du salaire, c’est un peu une manicre de responsabiliser plus en payant
moins. Méme si du coup chez Decathlon on est quand méme fort basé sur la
méritocratie plutdt que I’ancienneté. Je pense que si quelqu’un fait ce qu’il aime, il le
fait bien et donc a ce niveau-1a, il y aura toujours une reconnaissance. » Max

¢ Role du leader

« Frédéric Laloux, pour moi, c’est une source d’inspiration incroyable, j’ai eu la chance
de le rencontrer. Lui, il dit clairement, que dans tous les exemples d’organisations qu’il
a analysés, si le dirigeant ne se transforme pas, si I’actionnaire n’est pas ok avec le
process, il y a toujours un moment donné ou ¢a se casse la pipe. Aujourd’hui, moi je
n’ai pas de contre-exemple. Tout ce que j’ai pu voir, parce que dans mes formations
J’ai notamment des externes a Decathlon qui viennent, tout ce que j’ai pu regarder des
personnes qui veulent libérer des énergies dans leurs équipes, si au-dessus d’eux ce
n’est pas ok, il y a un moment ou ils se retrouvent entre le marteau et ’enclume et ¢a
devient tres violent. » Julien
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« Une autre difficulté c’est aussi la croyance qu’il faut que tout le monde y aille en
méme temps. Je crois qu’une transformation dans une organisation, ce n’est jamais que
la transformation d’une somme d’individus dans cette organisation. On avait pris le
parti que dans certains magasins ca allait aller plus vite que dans d’autres et c’était ok.
Parce que tant que le directeur n’était pas prét a lacher les choses, il ne le ferait pas de
la bonne maniére.[...]. Pour moi, c’est aussi une difficulté¢ d’accepter que ¢a va a des
vitesses différentes a différents endroits de 1’organisation. » Julien

« Par contre une autre difficulté, un des pieges c’est de croire que c’est le nouveau
dogme. C’est de remplacer un dogme par un nouveau dogme. Alors que pour moi, c’est
comme je le disais avec la méditation, c’est toujours d’observer et de se remettre en
question. Aujourd’hui c’est peut-€tre la meilleure maniére de transformer
I’organisation, d’en faire une entreprise libérée mais peut-étre que dans cinq ans ce ne
sera plus la bonne manicre. Donc c’est comment rester en éveil sur ¢a. » Julien

Raisons du
changement

« Effectivement, comme tu le dis ,je suis arrivé quand le paquebot était déja en train de
tourner. Mais c'est justement pour éviter d'avoir ce gros paquebot treés lourd, qui est
compliqué a tourner, qu’on veut quelque chose de tres rapide, tres agile, tres flexible
qui peut s’adapter en fonction de nos zones clients. [...]. Parce que si on avance de
maniere tres, tres lente et qu'on arrive seulement a tourner de maniére tres lente, on va
se faire bouffer par tout ce qu'il se passe autour de nous. Parce que le monde est agile
et rapide aujourd'hui. » Sam

« Romu et Fred sont revenus de plusieurs conférences et voyages ou ils ont rencontré
notamment Frederick Laloux, et, notre président Decathlon international qui est venu
avec le message que nous sommes une grosse entreprise, si on veut aller vite et avec
I’air du temps, il ne faut plus qu’on décide en pyramide. On avait 11 niveaux
hiérarchiques a peu prées a 1’époque, mais il faut qu’on aille plus vite. Et pour aller plus
vite, il faut faire confiance a chacun d’entre nous, que toutes les personnes au plus
proche de la solution a mettre en place sont les meilleures pour décider. Donc, partant
de ce point de vue-1a, il y a eu plein de niveaux hiérarchiques qui se sont évanouis pour
ne plus en avoir que 4 ou 5 a peu pres, ¢ca dépend des endroits. Et donc, ¢a va forcément
plus vite parce qu’on n’a pas besoin d’attendre I’aval de quelqu’un, on peut soi-méme,
avec le cadre du jeu, prendre tout de suite une décision. » Claire

« Puis aussi, en partant du principe que dans chacune des tétes, on est 20 000
collaborateurs chez Decathlon, il y a beaucoup plus d’idées que dans une seule ou dix
d’un comité de direction. Donc ¢a, c’est quelque chose qui n’a pas de prix.
L’intelligence collective, on sait trés bien qu’elle fait toujours émerger des solutions.
Alors, on sait trés bien qu’elles ne sont pas toujours innovantes mais au moins elles
sont rassembleuses et ¢ca permet un engouement tres fort, beaucoup d’énergie pour une
mise en action derricre. » Claire

« Il y a plein de raison. Ce qui est certain c¢’est que le monde évolue de plus en plus
vite. J’aime bien utiliser une slide quand je donne des formations ; on voit certains
outils combien de temps ils ont mis pour toucher 60 millions d’utilisateurs. Par
exemple, le téléphone, ¢ca a mis 20 ou 30 ans ; la télévision, ¢a a mis 15 ans ; internet
ca mis 7 ans ; Facebook c¢a a mis 5 ans ; si on prend Pokemon Go, ¢a a pris 15 jours.
Donc on voit qu’il y a vraiment une accélération dans le monde qui est présente, ¢a
c’est vraiment une évidence. Les jeunes générations, si on veut garder les talents de
demain ou si on veut les attirer, il faut remettre encore plus de sens dans ce qu’on fait.
Il y ales enjeux économiques. Il y a les enjeux de globalisation ou de relocalisation. Ce
sont tous des enjeux qui font que pour moi il faut ramener énormément d’agilité et il
faut ramener l’intelligence au plus proche de la conséquence. Il faut ramener
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I’intelligence vraiment sur le terrain. Or dans la plupart des boites, et chez Decathlon
c’était le cas, les décisions se prenaient trés haut. Alors qu’au final, la décision, de un
ils n’allaient pas en payer les conséquences, et de deux, ils ne connaissaient méme pas
les impacts sur le terrain. Alors que souvent, les collaborateurs de terrain, ils ont la
réponse. » Julien

« Pendant la crise qu’on traverse actuellement, aujourd’hui, heureusement qu’on a
démarré cette transformation il y a cinq ans. Parce que le nombre d’initiatives
incroyables qui ont eu lieu, le partenariat avec Delhaize, avec Colruyt, on a des clients
qui livrent nos produits pour se faire un peu d’argent de poche, ils viennent dans nos
magasins retirer des produits pour les livrer chez d’autres clients. Je peux en citer des
dizaines et des dizaines mais pour moi c’est juste pour répondre a ce type d’instabilité
qu’il faut sortir de cette sclérose hiérarchique. Je pense que Decathlon avait déja un
terrain plus fertil. A la base on est une entreprise qui est dé¢ja tres agile par rapport a
plein de boites. » Julien

« Je dois t’avouer que je ne me souviens plus trop des workshops que nous avions eu a
I’époque. Je sais que Decathlon est une entreprise qui est fort axée sur le bien étre
collaborateur et je pense que c’était un des gros points sur lequel ils ont appuyés, si je
ne me trompe pas, pour amener ce projet-la. C’était « on veut votre bien, on a
énormément de talents au sein de 1’entreprise, on ne veut pas vous brider dans certaines
cases. On veut vous permettre d’exploiter vos talents au maximum et de vous faire
monter en compétence. » voila, la libération d’entreprise va permettre ce genre d’action
mais je ne sais pas si il y avait d’autres sujets. » Antoine

« Je pense, principalement, pour libérer les gens de décisions qui n’avaient pas toujours
de sens pour eux. » Max

« Pour améliorer aussi la communication et le réseau. Une pyramide, finalement, c’est
super dur de fonctionner par €tape, par tranche pour atteindre la bonne personne, pour
faire comprendre a la bonne personne. Ici une fois que c’est aplani, on voit plus que ¢a
fonctionne comme un réseau. [...]. Donc le network se crée comme ca et je pense que
c’est beaucoup plus actif, ca nous permet de réagir beaucoup plus vite, de nous adapter,
de moduler. Je pense que Decathlon est une entreprise vraiment super agile. On a
parfois le sentiment de ne pas savoir ou on va mais on réagit tout le temps super vite.
On est pas cloisonné dans des process a respecter absolument. On est libre de choisir
et de dire en local « Moi ce qui fait sens pour moi c’est ¢a et je le fais ». On ne va pas
venir nous engueuler au-dessus parce que la direction n’est pas contente. Tout en restant
responsable biensir, le challenge. » Max

Sources de
reconnaissance au
travail

e Feedbacks des pairs
« Si jamais on m'a demandé de ranger un rayon comme il faut et qu'aprés on me dit
« ah, tu as bien fait » ou « on voit bien que tu es passée », ca me fait toujours plaisir.
Surtout aussi quand on peut conseiller un client, qu’il est super content et qu'il repart
avec l'article. Ca fait plaisir de voir qu'on a pu aider quelqu'un. Le sourire des clients
quand on les conseille, ¢a fait toujours plaisir. Par rapport a mes collegues, ils disent
facilement « merci » quand ils demandent quelque chose. Ils nous disent quand c'est
bien fait, ils nous remercient, il y a quand méme beaucoup de communication, je
trouve. » Alice
« Les gens ont pas trop de mal a te montrer de la reconnaissance, a te dire : félicitations.
Méme si il y en a toujours un avec qui tu es en concurrence. » Alex
« Le feedback de mes collégues, des gens avec qui je travaille. C’est vraiment ¢a. Je
n’attends pas de feedbacks spécifiques ou de reconnaissance spécifique de mon leader
direct mais plutdt des gens avec qui je travaille » Claire
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« On a aussi un systeme de feedbacks digital. Sur une plateforme ou on a tous les
profils, on peut envoyer a tout moment des feedbacks a la personne qu’on veut. Ou bien
str le feedback direct. On insiste vraiment la-dessus. Dés qu’on a quelque chose a dire,
ne pas rester avec, que ce soit positif ou plutdt pour faire progresser I’autre, constructif.
De ne vraiment pas attendre parce que ce qu’il se passe apres, si on ne dit pas les choses,
déja ca n’arrange pas la situation ou ca ne la consolide pas. » Claire

« J’avais un commentaire du directeur et de ma responsable qui m’ont dit « c’est bien,
tu t’en es bien sorti, tu as bien géré ». On est pas juste I’étudiant qui est 1a pour I’été.
On est reconnu dans ce qu’on fait. C’est toujours positif, quand on fait quelque chose
de bien, c’est dit. » Charles

«moi ce qui me nourrit beaucoup c’est la reconnaissance de mes pairs. J’ai plus
vraiment besoin de la reconnaissance d’un patron, je trouve que c’est quelque chose
d’ancien, de I’ancien monde, de la reconnaissance du « papa », il faut I’écouter. Pour
moi c’est encore tres infantilisant mais j’observe que ca se joue encore parfois chez
nous. Il ne faut pas croire que ¢a n’arrive plus. » Julien

e Retours et satisfaction des clients
« C'est des choses simples. Un merci d'un client parfois. Ici, on a lancé ces livraison et
j'ai eu la chance de pouvoir livrer les gens pendant 2 jours en vélo ou en voiture. Et
juste les messages, les sourires, c'est magique. C'est peut-€tre spécifique a cette période-
ci, c’est vrai. Les gens sont confinés chez eux, n’avaient plus le matériel de sport qu'ils
voulaient, certains étaient frustrés parce qu'ils n'arrivent pas a les commander en ligne,
parce que le délai était énorme et puis on trouve une solution et on crée des liens
uniques. Et 13, tu te rends compte encore plus de pourquoi tu continues a le faire et de
tout ce que ca apporte. » Sam
« Ce qu’il y a chez Decathlon, ¢’est pas vraiment I’entreprise qui met ¢a, mais c’est ce
qu’on appelle invoice, les clients peuvent mettre des commentaires et ensuite on les
recoit. La on a toujours un commentaire avec, que le commentaire soit positif ou
négatif, la remarque qui est faite apres par les responsables n’est jamais négative. »
Charles
« Les avis des clients aussi. Quand on a un client qui est satisfait de notre service et qui
n’hésite pas a nous le dire ou a ses amis. C’est toujours chouette. » Léa

e Accompagnement humain

« Les gens que j'accompagne comme coach, comme leader ou peu importe, méme en
accompagnement indirect et pas de relation directe. C'est voir des gens qui
s'épanouissent, qui prennent du plaisir dans leur boulot et qui grandissent, qui prennent
des initiatives, qui prennent des responsabilités, qui osent essayer parce que ce n'est pas
quelque chose de naturel chez beaucoup de personnes. Chaque fois qu'on voit qu’ils
sont capables de retirer certains freins qu'ils avaient parce qu'en soi, le talent, ils
I’avaient déja. C’est juste les barrieres qu’eux se mettaient et qu'on arrive a lever
ensemble. C'est quelque chose qui moi me procure énormément de satisfaction. » Sam
« Quand I’équipe rapporte des choses positives, quand on voit que I’équipe tourne bien
tout d’abord parce que c¢’est quand méme un travail humain qu’on fait avant tout. On
est 1a pour satisfaire le client mais on fonctionne aussi par équipe. Ca fait toujours du
bien quand on voit que les membres de I’équipe s’entendent bien, qu’il y a une bonne
énergie dans le groupe. » Léa

« me dire que dans mon équipe, les gens se sentent bien, se développent et se voient a
long terme, ca veut dire que j’ai I’impression d’avoir bien fait mon taf de « manager »
et de me dire « ils se sentent bien, ils ont envie de continuer a travailler, ils ont envie
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de progresser dans I’entreprise et de faire autre chose ». ¢’est plutdt une reconnaissance
personnelle, moi je suis content, j’estime que j’ai bien fait quand... » Hugo

« C'est clair que moi aussi, avec mon coach, c'est quelque chose qu'on parcours
ensemble, quand je regois un bravo, un merci, c'est aussi quelque chose qui me fait
plaisir. C'est évident, ¢a reste important. » Sam

« L'accompagnement humain, une fois de plus, mais cette fois-ci pour moi, et pas celui
que j’offre a mes €quipe, est tout aussi important. » Sam

« Toutes les 4 a 6 semaines on a un rendez-vous avec notre leader ,et a ce moment-Ia,
c’est le moment ou il te donne du feedback sur ce que tu as fait. Tu présentes ton auto-
critique de base. C’est toujours la méme trame : plaisir des plaisirs, qu’est-ce que j’ai
dit que j’allais faire, qu’est-ce que j’ai réussi a faire, quel KPI j’avais défini la derniére
fois et quels résultats j’ai obtenus. Et puis la derniere partie, ¢’est quel KPI j’écris pour
la prochaine fois et quels résultats je vise. [...]. Moi j’ai toujours pris énormément
d’énergie a ces rendez-vous la, parce que ¢a donne un reflet de mon travail. Une fois
par an c’est a ce rendez-vous la qu’on dit si tu es augmenté ou pas. C’est aussi une
forme de reconnaissance mais je trouve que I’argent ¢’est une motivation a assez court
terme alors qu’a ces rendez-vous la ,on parle de perspectives, d’actions que tu pourrais
faire et je trouve ¢a plus motivant. » Alex

« C’est slir que chez nous on a un schéma managérial. Tu as un entretien de coaching
tous les mois, par exemple, c¢’est une mani¢re d’avoir de la reconnaissance, d’étre
écouté. C’est une grosse force de notre entreprise, ¢’est qu’on a un suivi managérial,
un suivi d’écoute qui est trés présent. Moi perso, je n’ai pas besoin de plus pour le
moment. » Julien

« Tu as aussi un systeme ou la personne qui m’accompagne, moi j’ai un leader qui
m’accompagne un peu. Chaque mois on a des entretiens ou on débriefe ensemble, on
fait le point et la tu regois aussi de la reconnaissance quand tu as bien fait ton travail.
[...]. C’estun peu un des piliers du fonctionnement de Decathlon, ce sont les entretiens
individuels. Chaque collaborateur a un entretien avec son leader toutes les quatre
semaines pour pouvoir s’exprimer, pouvoir dire quelles sont les attentes, quels sont les
objectifs qu’on se fixe pour le prochain mois. C’est un moment aussi partagé entre
débriefe, attentes et reconnaissance. » Hugo

« On essaye que ce soit tous les mois et pas tous les trois mois. C’est important
justement aussi, plus tu es libéré, plus c’est important d’écrire correctement les objectifs
de chacun pour pouvoir débriefer a la fin de I’année si tu as bien fait ou non. Parce que,
comme je te le disais, 13, tout a I’heure, parce que tu peux vite ne pas te rendre compte
qu’il y a quelqu’un qui « ne fout rien », parce que s’il n’est pas bien accompagné, ¢a
peut quand méme aller vite. Et surtout au niveau de la reconnaissance, c’est quand
méme un chouette moment parce que ton leader prend le temps, pendant deux heures,
c’est un moment qui est alloué a toi et c’est un cool moment qui fait que tu te sentes
bien dans I’entreprise. » Hugo

« Tu peux avoir les deux. Si tu as un coach, tu peux avoir des entretiens avec ton coach
et avec ton leader. Sachant que le leader, c’est obligatoire, le coach ¢a ne I’est pas. Moi,
je n’en ai pas par exemple. Je n’en ai pas envie, je n’éprouve pas le besoin donc je n’ai
pas envie d’aller « perdre du temps » alors que j’en ai pas besoin. » Hugo

« Tous les petits feedbacks qu’on a, on pas mal d’entretiens avec nos managers ou nos
coaches pour ceux qui en ont. On débriefe de nos mises en action, de nos prises de
décisions, etc. et c’est ¢a qui aujourd’hui nous procure de la reconnaissance. » Antoine
« On a deux responsables, on est 7-8 dans le rayon mais ils ont divisé le rayon en deux
au niveau des responsables. Donc il y en a un qui s’occupe de 4 personnes et I’autre
des 4 autres. Celui qui s’occupe, qui est un peu plus en charge de moi, on a des
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entretiens individuels tous les deux trois mois, ¢a dépend. Mais la je me sens
reconnaissante parce que je suis félicitée par rapport a mon travail. Si il y a des point
sur lesquels je dois évoluer, on en discute. » Emma

« La mon responsable m’a vraiment dit « Emma tu as fait un boulot de dingue », on est
félicité pour notre boulot. Si on a un jour sans, on va pouvoir en discuter et c’est cool
d’€tre dans une entreprise avec un responsable qui est bien veillant, qui est vraiment
trés ouvert avec nous. C’est aussi une marque de reconnaissance de se dire qu’on est
félicité pour le travail qu’on fait et qu’on a servi a quelque chose. » Emma

« Un dernier point que je voulais évoquer sur la reconnaissance, c'est que chaque année
on fait une enquéte de ce qu'on appelle le « collaborateur gagnant » qui est pour nous
une facon de mesurer comment nos équipes vivent dans le magasin, comment ils
percoivent tout ce qui s'est passé, comment ils ont vécu la derniére année. Dans cette
enquéte, la question ultime c'est « est-ce que j'ai du plaisir au boulot ? » et I'année
derniere, j'ai 100 % de mes collaborateurs (il y a 40 participants) qui ont mis « oul,
absolument » ou « plutot oui ». Moi ¢a, ca m'a fait énormément plaisir de me dire qu'on
a vécu une année énormément difficile d’un point de vue économique, on a di couper
dans un tas de frais, dans le co6t¢ humain, et malgreé ca, j'ai 100 % de mes collaborateurs
qui disent au minimum « oui plutot» et en bonne partie « oui absolument » je suis
heureux de venir bosser.» Sam

« Finalement si j’ai pu étre a 1’écoute des personnes dans le magasin ou des clients et
qu’apres c¢a le magasin se porte bien, I’enquéte collaborateur gagnant ou on essaye de
prendre la température dans I’entreprise est positive, je me dis « Waw, ¢a c’est de la
reconnaissance, c¢’est génial ». » Max

e Formations
« L’opportunité de me former aussi sur certaines choses. Je pense qu'on n’a pas peur
d'investir la-dedans, d'investir en moi, d’investir dans d'autres pour dire « Vas-y, va
suivre une formation d'une semaine et ¢a colite autant et c’est trés bien, on est siir que
tu vas revenir beaucoup plus fort et que tu vas pouvoir rayonner ¢a autour de toi et que
ce sera prolifique ». De nouveau, c'est un message fort. On investit dans ’humain,
toujours avec un objectif pour la boite, et c'est normal car on reste une entreprise
¢conomique quand méme. Mais par contre, on investit dans I’humain quand méme. Et
c'est quelque chose que j'emmene avec moi au-dela de Decath si je suis amené a quitter
Decathlon. » Sam
« C’¢tait une formation de 4000 euros qui m’a été offerte, que j’avais demandée. Ce
n’est quand méme pas rien 4000 euros. Donc ce genre de choses. » Claire
« Mais reconnaissante, ¢a va étre plus par rapport a ma formation, d’avoir eu
I’opportunité de donner formation, de m’apprendre a donner formation donc de suivre
des formations pour étre formatrice. Je pense que c’est vraiment a ce niveau-la que ca
m’a beaucoup apporté. » Emma

e Résultats économiques

« A titre personnel, j'aime bien m’animer sur I'économique quand méme, donc, si
j'arrive a atteindre mes objectifs c'est quelque chose qui me fait plaisir. » Sam

« Puis aussi, on reste une entreprise qui doit faire de I’argent donc quand on voit de
bons résultats économiques. C’est aussi ¢a notre métier de responsable, il faut quand
méme que la maison tourne. C’est treés appréciable quand on fait des bons chiffres, ¢a
veut dire qu’on fait de bonnes ventes et qu’au final on sort un chiffre positif a la fin de
I’année, c’est toujours appréciable. » Léa
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« quand les résultats économiques sont la parce que ¢a veut dire qu’on a fait du bon
travail et qu’on répond aux attentes des clients, qu’eux sont satisfaits, c’est aussi une
forme de reconnaissance. » Hugo

e Rémunération
« Il n'y a rien a faire, la rémunération. Mine de rien, c'est un signe de reconnaissance
aussi quand tes comperes te disent « écoute Sam, je pense que tu mérites une
augmentation et je pense que tu mérites celle que tu proposes, ou peut-étre méme plus
ou peut-étre méme moins ». Qui sont juste honnétes mais ¢a renvoie une image réelle
du travail fait et donc ca ,c'est quelque chose qui fait plaisir. » Sam
« L’auto-rémunération non, mais la rémunération, oui c’est une forme de
reconnaissance qui arrive par la suite pour moi. C’est souvent parce que tu as fait une
bonne année que tu mérites d’avoir une augmentation salariale. [...]. L’argent, je suis
comme tout le monde, je préfere en avoir plus que moins mais c¢’est plus une source de
démotivation. J’ai plus été frustré par des augmentations qui @ mon goiit ne sont pas
assez ou de ne pas en avoir. » Alex
« Il y a aussi la reconnaissance salariale qui doit jouer. C’est pour ¢a que j’ai voulu
toucher a ce sujet-1a. » Julien
« Moi j’ai un nouveau rdle depuis un an et demi, deux ans sur la Belgique mais je n’ai
pas encore eu de reconnaissance salariale. On m’en parle mais alors le processus est
long et moi je ne suis pas tres démarches administratives. Du coup la reconnaissance,
pour ma part, ne se fait pas trop sur le salaire mais est plutot axée sur la bienveillance,
le retour, feedbacks que I’on a de nos actions. » Antoine

e Style de management : responsabilités et libertés

« La, ou j'ai également énormément de reconnaissance, c'est les responsabilités qui me
sont offertes. J'ai pas 30 ans et j'ai quelque part la responsabilité de plus de 60 contrats,
de 60 personnes, parce que ce sont pas des contrats, mais ce sont vraiment des gens
dont leur cercle familial dépend d'un boulot et donc on a quand méme cette
responsabilité dans les mains aussi jeune avec relativement peu d'expérience mine de
rien. Donc, ¢a, c'est quelque chose de grand aussi et qu’on te dise « Ecoutes Sam, on te
fait confiance et quelles que soient les décisions que tu prennes, on sait que ce seront
les bonnes », « oui, ok, bon ben, je vais essayer alors ». Ce sont des messages forts,
auxquels j'ai peut-€tre tendance a m'habituer parce que c'est comme ¢a que ¢a
fonctionne, mais c'est hyper puissant. Quand on prend le temps de se poser la-dessus,
c'est quand méme une énorme reconnaissance que j'ai. » Sam

« Mot j’ai la sensation d’étre tellement libre dans ce que je vis que pour moi ¢a c’est la
plus grande reconnaissance. Aujourd’hui je n’ai pas un patron qui attend de moi des
résultats, je décide de mes résultats. Le fait de pouvoir décider, le fait de pouvoir étre
autonome, pour moi ¢a donne beaucoup de dignité¢ dans ce que je fais. Ca me suffit
amplement, je n’ai pas besoin qu’on m’applaudisse. » Julien

e Evolution
« Je pense, encore une fois, ma formation. Parce que ¢a me met vraiment en avant et je
sens beaucoup de retours. Du coup je me sens utile. Je pense que ¢’est vraiment ¢a qui
m’apporte le plus. » Emma
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e Sollicitations

« je trouve que je suis reconnu chaque fois que j’ai le droit de me lancer sur un nouveau
projet. Je dis le droit...chaque fois que quelqu’un me prend avec dans son projet. C’est
le cas avec le projet Delhaize, c’est quelqu’un qui est venu me demander « est-ce que
tu es partant pour venir travailler avec nous ? » et ¢a je trouve que c’est de la
reconnaissance. » Alex

« J’al eu ’opportunité de donner des formations au Japon, en Russie et en Pologne,
donc pour moi, ¢’est une certaine forme de reconnaissance parce que j’ai mes collégues
étrangers qui m’appelaient pour venir leur filer un coup de main. Et 1a, depuis que je
suis au chomage maintenant, il n’y a pas une journée ou je ne regois pas un coup de fil
ou un message pour me demander des conseils, pour se faire accompagner. Pour moi,
c’est une forme de reconnaissance, pas de mon titre mais vraiment de qui je suis et de
la plus-value que j’apporte. » Claire

e Reconnaissance collective
« Au niveau collectif, on a deux fois par an les bilans du magasin et 1a, ce sont plutot
des reconnaissances collectives : tel sport est plus en progression, félicitation a telle
personne qui est venue toute I’année en train pour nos ambitions green, ¢’est beaucoup,
etc. » Alex

e Faire partie d’un groupe
« Dans plusieurs Decathlon, il y a une Running Academy. C'est un groupe pour aller
courir et c'est vrai que moi on m’a directement intégrée dedans. Je fais partie des
coaches donc, oui, c’est assez reconnaissant de faire partie de cette équipe la avec mes
autres collegues et les clients qui viennent courir. » Alice
« Au niveau de la reconnaissance, 1'été ils font justement un barbecue avec tous les
¢tudiants pour nous remercier du bon boulot qu'on fait. » Alice

« Je pense que le fait d’étre reconnu chez Decathlon, il y a plusieurs leviers :

-Le fait de le dire : « tu as fait du trés bon travail », etc.

-Les actions qui sont prises pour te le montrer. C’est triste a dire mais le salaire, une
augmentation salariale, de meilleures conditions de vie en se rapprochant par exemple
de son lieu de résidence. Chez Decathlon, on ne fonctionne pas par la promotion. Si il
y a un poste qui se libére, tu postules mais les promotions internes c’est assez rare.
C’est déja arrivé mais c’est quand méme assez rare. » Léa

« C’est assez marrant, je pense que personnellement de nouveau, quand on commence
en tant que vendeur ou méme en tant que manager (un peu a 1’ancienne parce qu’a ce
moment-la c’était le début de la transformation), on a la reconnaissance par ceux qui
nous lead « good job », « t’as bien fait ca », « excellent », « t’es performant », « c’est
génial », « comment tu vas?». Puis progressivement, plus on prend des
responsabilités, plus on est acteur de ce qu’on fait, moins il n’y a de personnes pour
nous encourager parce qu’on ne peut pas attendre tout le temps qu’il y ai quelqu’un au-
dessus de nous pour nous dire félicitation. Donc cela on le tire finalement de ce que
nous on apporte au job, aux clients, aux personnes qu’on coache. C’est comme ¢a qu’on
tire de 1’énergie. C’est finalement, voir que ce qu’on met en place fonctionne et amene
que ce soit du potentiel chez quelqu’un, du bonheur chez un autre, un résultat
économique positif, un partenariat chouette, une satisfaction client. A ce moment-I1a,
on a plus vraiment besoin de la reconnaissance des autres, on la tire plus de ce qu’on
fait. Méme si bien slr ¢a reste chouette d’avoir un coach, un leader, quelqu’un qui
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t’accompagne pour te dire soit « chouette, c¢’est bien ce que tu as fait » ou simplement
ton coach qui est en posture d’écoute pour voir comment tu vas, si dans ton
développement tout va bien, si tu as des frustrations. » Max

Sources de
reconnaissance
produites par
libération

e Style de management
« on peut se sentir reconnaissant dans le sens ou on a pas besoin d’aller demander I’aval
de quelqu’un pour faire un truc. On est formé a ce que tout le monde puisse le faire. Et
donc « on se sent performant et autonome » parce que tout le monde peut faire ce qu’il
faut avec les clients. C’est bien parce que comme on est sur le méme pied d’égalité, on
ne se sent pas plus haut ou moins bas dans la hiérarchie qu’un autre. » Charles
« Parce que si tout le monde est a la méme enseigne, c’est le but que ¢a donne plus de
reconnaissance. Je ne sais pas si ¢’est vraiment le but mais en tout cas ¢a donne plus de
reconnaissance a tout le monde. » Charles
« Je ne sais pas trop, parce que, quand je suis dans le magasin, je ne prends pas non
plus énormément d'initiatives spécifiques. » Alice
« Ce qu'il y a aussi, quand un sport leader part en vacances, souvent il va céder la
gestion de son rayon a des étudiants. Donc, c'est aussi nous donner pas mal de
responsabilités. Je pense que ¢a ne se fait pas forcément partout. Et ¢a, c'est aussi li¢ a
la libération. I1s nous font fort confiance quand ils nous demandent des choses. » Alice
«Je crois qu'il n’ y a personne qui tire de la reconnaissance a vider un camion ou a
ranger en rayon, ¢a, je n'y crois pas. C'est toutes les petites responsabilités a coté, qu'on
propose, qui permettent d'€tre heureux au boulot. » Sam
« Je pense que quand on te donne des responsabilités ou quand tu peux en prendre, c’est
un vecteur de reconnaissance. Imagines tu te lances sur un projet A qui est de taille
moyenne et puis on te propose ou tu te lances sur un projet B, ou on te laisse te lancer
sur un projet B sans trop « te faire chier » ou te challenger. C’est que ton projet A il
s’est relativement bien passé et que tu as gagné de la confiance. » Alex
«C’est 1i¢ a la libération d’entreprise parce que c’est sur le terrain, j’ai pris des
initiatives, j’ai mis en avant des choses, mon équipe m’a remonté des choses et a mis
des choses en place. Donc moi je pense que c’est tres lié justement. Le fait d’étre libre
de se dire « Ok je suis libre de ma journée, de faire ce que j’ai envie de faire », quand
tu as de la reconnaissance comme ¢a, ¢a te booste encore plus et ¢a te pousse a te
défoncer encore plus pour ton entreprise. » Léa
« Le fait que, comme on nous permet d’aller vers des chemins qui nous apporte
satisfaction. Moi je me sens a 1’aise dans un certain domaine donc je vais m’orienter
vers ce domaine-la, je vais prendre des initiatives et des missions dans ce domaine-la.
La reconnaissance sera davantage gratifiante parce que c’est quelque chose que j’aime
et ou j’ai mis du cceur. Ce qui peut €tre aussi un peu pervers, 1’effet inverse, c’est que
ce sont des domaines qui me plaisent énormément et si il y a un échec, il sera d’autant
plus important, je le vivrai plus mal que si c¢’était dans un domaine qui ne me plait pas
forcément et dans lequel on m’aura donné cette responsabilité. Je fonctionne beaucoup
a la confiance, j’adore qu'on me fasse confiance donc pour moi c’est une vraie
reconnaissance que, aujourd’hui, Decathlon me dise « Vas-y lances-toi la-dedans, on
te fait confiance ». C’est déja une belle reconnaissance en soi. Plus les feedbacks. »
Antoine
« La valorisation de soi, I’estime de soi. Ca permet aussi de développer la confiance en
soi. Je vais parler en « je » parce que ce n’est pas pour tout le monde mais au plus on
est reconnaissant, on m’accorde de la confiance, et au plus on accorde de la
reconnaissance a mon travail, au plus je vais me mettre en mouvement et je vais
entreprendre des choses, au plus je vais étre performant. La libération ameéne la
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reconnaissance et la reconnaissance va amener beaucoup plus de mises en action ou de
performance. » Antoine

« Finalement, tout ce que j’entreprends grace a la libération d’entreprise, quand ca
fonctionne, ¢a m’amene énormément de bonheur. Se dire ok j’ai choisi un parcours
dans cette direction-1a et ce que je mets en place fonctionne. C’est gratifiant, ¢a a servi
aux autres, ¢a a amen¢é quelque chose, ca donne du sens. Tu ne rentres pas dans une
boite ou on te dit le matin « tu dois faire ¢a » et ou tu ressors et tu n’as rien apporté de
spécial. La reconnaissance 1a, vient de ce que tu as mis en place pour les autres et peut-
étre pour toi-méme. Il y a un sens a ce qu’on fait, c’est ¢a la reconnaissance principale. »
Max

« Je crois que la reconnaissance principale c’est de me dire que je suis acteur dans
I’entreprise, pour Decath. Donc finalement je participe a quelque chose qui me parle.
[...]. Je suis acteur de ce que je veux faire, de ce que je veux qui change. Je me donne
les moyens, on me donne les moyens et j’ose les prendre. [...]. Tout ¢a c’est la plus
belle reconnaissance. » Max

« Méme moi, pas du tout par rapport a mon collaborateur, je suis reconnaissante encore
une fois par rapport aux missions que j’ai sur mon rayon. » Emma

« C’est pour moi une source d’épanouissement de se sentir libre, de ne pas se sentir en
danger dans I’organisation , de ne pas se sentir redevable. Je le vis comme une sorte
d’équilibre qui s’installe. C’est aussi dans 1’€quilibre personnel et professionnel, avoir
plus d’équilibre. Choisir d’ou je veux travailler, a quel moment. Tout ¢a pour moi ce
sont des sources de reconnaissance énorme. Pour moi le temps est plus une valeur
importante notamment que 1’argent. Pouvoir étre libre de mon temps, me dire des fois
que je travaille de chez moi comme ¢a je vois mes enfants, pour moi ¢a a une valeur
inestimable tout ¢a. » Julien

« Ils veulent permettre aux collaborateurs de se sentir bien. Ce sont des sportifs donc
pour qu’ils se sentent bien, il faut qu’ils soient capables de faire leur sport. Pour pouvoir
leur permettre de faire leur sport, il faut les écouter, il faut avoir des horaires flexibles. »
Léa

« Il 'y a une bonne partie pour moi ici qui est liée dans les responsabilités qu'on me
donne tres tot, tres rapidement en ayant confiance en les gens, en me responsabilisant
,et que je ressentirais beaucoup moins si je devais en permanence me justifier aupres
de mon supérieur. Parce que a ce moment-la, c'est lui qui prendra la décision, ce n'est
pas moi, ce n'est pas moi qui aurai la réelle responsabilité, je ne serai qu'un pion ou un
échelon dans un systéme. Alors qu'ici, j'ai vraiment une autonomie sur mon périmetre,
et, c'est ¢a qui me procure de la reconnaissance aussi. » Sam

« Je trouve ¢a magnifique, j'ai 29 ans, 1'occasion de déja pouvoir gérer une telle équipe,
un magasin, autant de clients, d’étre en contact avec eux, faire plein de réalisations,
plein de partenariats, de grandir sur tous les aspects ; économique, humain, marketing,
peu importe. J'ai eu l'opportunité de toucher a plein, plein de choses sur 5 ans et de
grandir énormément. Et pour ¢a, j'ai juste envie de dire merci a la boite de m'avoir
permis de faire autant de choses, d'avoir autant de responsabilités, de liberté et de
confiance de I'entreprise qui m'a dit « on a confiance en toi, on veut que ce soit toi qui
prennes le magasin ». » Sam

« Ne serait-ce que par mon parcours, en trois ans et demi, j’ai quand méme pas mal
changé, pas mal évolué¢ et eu des responsabilités de plus en plus importantes.
Maintenant je suis quand méme responsable d’un des deux plus grands pavés du
magasin et ¢a c’est quand méme une forme de reconnaissance aussi. C’est dire ok on
sent que tu as les épaules pour prendre un gros morceau du magasin, c’est chouette. »
Hugo
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« Alors qu'avec une entreprise libérée, peut-€tre que la reconnaissance peut étre plus
profonde si vraiment I'employé a une super idée, ou un truc comme ¢a qu'il a pu
entreprendre vu qu'il avait beaucoup d’autonomie. Mais du coup, il peut y avoir moins
de reconnaissance pour des choses un peu plus basiques, de gestion journaliere vu que
le permanent n'est pas tout le temps la. Mais je pense qu’il va y avoir plus de
reconnaissance par rapport a des initiatives personnelles qui sortent un peu de
l'ordinaire. » Alice
« Avec la libération d’entreprise c’est un petit peu plus compliqué. Imagine : tu es
indépendant et tu travailles tout seul, tu es plombier et tu travailles tout seul. Tu ne
recois pas de feedback, personne ne t’applaudit. Au final, c’est toi-méme qui
t’applaudis, tu mérites ce que tu as. Et plus tu montes, enfin, c’est une image, mais au
plus tu prends de responsabilités chez Decathlon, au moins il y a quelqu’un qui vient
te féliciter pour ce que tu as fait. Du coup, 1a, il y a des projets sur lesquels j’avance
mais il n’y a pas quelqu’un qui me tient par la main et qui me dit « bien joué pour ce
que tu as fait ». Parce que, ce que j’ai fait, c’est moi qui ai décidé de le faire comme ¢a.
Je prends toujours conseil a gauche ou a droite, mais je ressemble plus a un entrepreneur
qu’a un employé a qui on donnerait une tache et qui I’aurait bien exécutée, donc, on
devrait le féliciter. » Alex
« Chez Decathlon je pense que tu es reconnu a partir du moment ou tu sais te sacrifier.
Je ne te fais pas I’histoire de Michel Leclercq et ses enfants qui sont dans 1’entreprise
mais on a été chercher trés loin. Je pense vraiment, pour moi I’avoir déja ressenti et
pour ’observer autour de moi, qu’il y a quand méme une forme de sacrifice qui est
présente chez Decathlon et qui est li€ a la reconnaissance. Pour moi la il y a un truc qui
est dysfonctionnant. Je pense que tu ne dois pas te sacrifier pour étre reconnu, tu dois
étre solidaire, prendre des responsabilités et des choses comme ¢a. Mais le sacrifice,
pour moi tu te coupes d’une part de toi. Je te donne un exemple trés concret. Pour le
moment, il y a des gens qui sont en chomage économique alors qu’ils bossent. J’étais
en coaching ce matin avec un directeur commercial qui me disait ¢a « je me culpabilise
si je me mets des prestations ». Parce que chez nous, on encode nous-mémes nos
prestations. Mais les gens se culpabilisent, « ok, je suis quelqu’un de responsable, j’ai
travaillé mais je n’ai pas vraiment travaillé ». Mais non, si tu as bossé€, encodes-toi des
prestations. Ca, c¢’est un trés bon exemple ou des gens se sacrifient. Je me culpabilise
un peu, donc, je ne vais pas me mettre de prestation, je vais me mettre du chomage
¢conomique. Pour moi, ¢a, ce n’est pas juste. Je ne crois pas a la notion de justice mais
je crois qu’a un moment donné, tu te brides d’une partie de ton potentiel quand tu fais
ca. Parce que si tu t’écoutes vraiment, tu mets des prestations. Peut-€tre qu’a d’autres
moments, tu n’en mettras pas. Mais le gars que j’avais ce matin en coaching, il devait
s’en mettre et il ne s’autorisait pas a le faire. Donc, ¢a veut dire qu’il y a plein d’autres
endroits ou il ne va pas a fond dans ses idées, dans ses convictions. Donc, ¢a, pour moi,
c’est un exemple typique ou je pense qu’il y a un truc qui parasite la reconnaissance
chez Decathlon autour du sacrifice. Je pourrais t’en dire plus peut-étre, dans deux mois,
parce qu’on va un peu creuser le sujet. » Julien

e Investissement dans ’humain et développement de talents
« La partie humaine c’est vraiment un parti pris. Se dire : voila j'ai envie d'investir en
vous, en mes équipes, que vous puissiez développer vos talents, que vous puissiez
développer vos compétences, voir les réalisations concrétes qui ont lieues grace a ¢a.
De nouveau, c'est des gens a qui j'offre une autonomie et un cadre dans lequel ils
peuvent déployer leurs ailes et faire de la magie. Alors que si tu leur dis « non, toi tu es
vendeur, le matin tu vides le camion, tu mets en rayon et l'aprés-midi tu ranges », voila,
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je pourrais aussi lui dire ¢a. Techniquement, c'est ce qu'il y a dans sa fiche métier mais
je pense qu'il a beaucoup plus de compétences que ¢a. » Sam

« Je crois déja qu'il y a une reconnaissance personnelle qui est énorme. Je reviens sur
I'exemple du gars qui a des talents en photographie et en vidéo. L'année derniere, il
nous a réalis€ une vidéo magnifique parce qu'on faisait un partenariat avec une
association et il a réalisé une vidéo de lancement et tout ¢a. Le fait d'avoir pu mettre
ces talents de cinéaste au service de Decathlon et de pouvoir montrer a toute 1’équipe :
« voila un talent que je possede, voila ce que j'ai réalisé pour vous ». Cette vidéo a été
partagée de manicre naturelle a 10000 personnes dans la région via Facebook et autre.
Pour lui, c'était magnifique. Pour nous, c'était magnifique collectivement mais pour lui
aussi. Parce qu'il a pu faire profiter de ses talents a la boite et ¢a c'est clairement un
moyen de reconnaissance, ce genre d’action, en tant qu’individu. » Sam

«Oui a fond. Quelqu’un qui travaille a Anderlecht depuis 13ans donc depuis
I’ouverture du magasin. Toute sa vie on lui a dit « tu fais ¢a, tu fais ¢a, tu fais ¢a ». Tout
a coup dans la libération il se trouve un peu perdu, il y a des roles qui changent, etc.
C’est pas quelqu’un qui a une ame de leader, il est bien avec son job. Par contre c’est
quelqu’un qui accompagne super bien les gens, qui est a I’écoute. Et 1a il trouve
justement un nouveau role dans ce qu’il fait, il est hyper heureux, c’est génial. Il se
développe, il fait ce pour quoi il est bon et on ne ’avait jamais remarqué avant, on lui
avait jamais demandé. » Max

«Je me lance en tant qu’indépendant complémentaire dans mon foodtruck. Comme
Decathlon essaye vraiment d’étre zéro déchet, de travailler en local, etc., ils m’ont
contacté. J’ai pas trop de nouvelles c’est pour ¢a que j hésite d’en parler mais j’ai une
visio la semaine prochaine avec un gars qui travaille chez Decathlon parce qu’ils
voudraient mettre en avant tout ce qui est local et bio. Mon foodtruck ce serait pour
travailler avec des produits locaux, de saisons et bio. Du coup 1a je suis reconnaissante
parce que j’ai un projet complétement a part. IlIs vont vraiment rechercher les talents,
les pépites, les gens qui pourraient étre en lien. Et pour moi ¢a je suis super
reconnaissante, je suis curieuse de voir ce qu’on va pouvoir développer. » Emma

e Pouvoir étre soi-méme
« Justement le fait de pouvoir étre pleinement moi-méme, de me sentir libre d’étre moi-
méme, de me sentir libre de pouvoir dire non a mon patron. » Julien

e Gestion des carriéres

« On fonctionne avec des recrutements collaboratifs. Un peu le méme principe que
I’ Advise Process. On va créer un panel de gens qui vont décider qui sera, dans mon cas,
le futur directeur du magasin de chaine dans mon cas. Il y avait des vendeurs, des sport
leaders, un autre directeur de magasin et alors 2 ou 3 référents recrutement au niveau
national. Et c'est une équipe collective qui a décidé ensemble que ce serait moi et ce
n'est pas du tout le patron pays qui a dit « C'est Sam qui va reprendre le magasin de
Schelle et démerdez-vous avec lui ». J'ai été choisi par le magasin et ils ont pu choisir
avec qui ils allaient travailler, comment ils travailleraient aussi. Et ¢a c'est de nouveau
des messages tres forts. Ou il y a énormément de reconnaissance, puisque j'ai été choisi
et pas désigné. Alors la désignation, une fois de plus, comme le salaire, c'est une forme
de reconnaissance puisqu'on te dit « J'ai confiance en toi» mais ca c’est de ton
supérieur. Ici c'est les équipes qui m'ont portées et qui ont dit qu'elles voulaient
travailler avec moi. » Sam

« Oui, énormément. Il y a quelqu’un que j’accompagne depuis trois ans maintenant.
C’est Jérémy, il est vendeur péche et, son réve c’était de travailler a la marque en
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France. Donc, de travailler avec les ingénieurs produits, les chefs de produits. Donc, on
a travaillé, Je I’ai accompagné tous les mois. La, en janvier, il est revenu de France.
Son objectif c’était d’aller travailler a la marque, ce qui il y a quelques années était
impossible si on n’avait pas fait un parcours treés spécifique en étant responsable de
rayon, responsable d’exploitation ou directeur de magasin, etc. Il fallait vraiment avoir
un CV long comme le bras. Lui, grace a sa ténacité, ses compétences en péche, son
envie de se dépasser et ses capacités a créer un réseau et de 1’émulation autour de lui,
il a réussi a aller travailler a la marque. Sans avoir ce fameux CV pour montrer pattes
blanches comme il aurait fallu avoir il y a quelques années. Ca, ¢’est merveilleux. C’est
juste lui. La gestion de carriere n’a plus rien a voir. On n’est plus obligé d’avoir un
parcours classique ou sur papier pour faire le job qu’on a envie de faire. Ca, ¢a a tout
changé. Ca change tout aussi parce que par exemple, nos directeurs de magasin ils se
disaient « je fais quoi aprés ? Je vais au siege social » mais maintenant il n’y a plus ¢a.
Qu’est-ce que j’ai vraiment envie de faire ? Il y en a qui font carrément autre chose.
Ca, pour moi, c’est génial car ¢a ouvre toutes les possibilités. » Claire

¢ Ouverture du dialogue & culture du feedback
« Je dirais que c’est vraiment la fagon de parler, que ce soit plus ouvert, qu’il n’y a pas
de canaux officiels. Qu’on puisse parler comme avec ses amis je dirais. C’est source de
reconnaissance. Ce qui fait aussi partie de ma reconnaissance, c’est quand des gens font
appel a moi. Des gens que je ne connais pas vraiment mais qui ont entendu parler de
moi. Donc, il n’y a pas vraiment de rétention d’informations ou de demander a
quelqu’un si on peut contacter un tel ou si je lui demande : » est-ce que ¢a fait partie de
sa fiche métier ?». Pas du tout, on demande et puis il y a une réponse. C’est un peu qui
ne tente rien n’a rien. Et en général quand on demande aux gens, ils sont contents de
rendre service. » Claire
« Justement le fait de pouvoir étre pleinement moi-méme, de me sentir libre d’étre moi-
méme, de me sentir libre de pouvoir dire non a mon patron. » Julien
« Pour moi c¢’est la culture du feedback. Etre moi-méme encore une fois, ¢a me permet
d’étre reconnu en tant que Sébastien et pas en tant que directeur ou autre fonction. J’ose
parler de ma vie privée. Mais pour moi c¢’est vraiment la culture du feedback. Avec tous
les nouveaux processus d’écoute. On a beaucoup travailler sur le relationnel, la maniére
dont les réunions s’organisaient. Tu démarres la réunion avec ta météo intérieure, on
fait un checkout a la fin de la réunion. Tout ¢a pour moi, ¢a amene un autre niveau
d’échange et donc il y a du feedback qui se fait de maniére totalement différente »
Julien
« La ou je trouve qu’on a aussi franchi une €tape, c’est que je sens que le feedback il
est vrai, je sens qu’on est passé a un feedback ou on va parler des émotions, voila ce
que je ressens a ton contact ; je ressens de la fierté, de 1’énergie, plutdt que de dire tu
fais bien ton travail, ¢’est dire qu’est-ce que ¢a me fait. Pour moi c’est 1a que tu passes
sur un feedback d’une autre dimension. Moi quand je bosse avec toi, je me sens pousser
des ailes, je me sens en confiance parce que tu fais ¢a, parce que tu te comportes comme
¢a. C’est beaucoup plus puissant que de dire tu fais bien ton travail. » Julien
« Je vais parler de mon responsable, comme I’entreprise est assez libérée, il sait qu’il
est libre par rapport a ses collaborateurs. Il sait qu’il peut se permettre de nous dire les
choses ou comment les choses se passent dans le rayon, du coup il ne va pas demander
’autorisation a son propre directeur. » Emma
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¢ Reconnaissance des clients

« Il y a aussi un sentiment d’appartenance chez Decathlon qui est trés fort. Quand
plusieurs personnes nous disent « Chez Decathlon vous étes vraiment hyper souriants,
hyper dynamiques, etc. » donc, ¢a, c’est plutdt de la reconnaissance de nos attitudes
avec les clients. Je pense aussi qu’on est justement plus détendu avec les clients parce
qu’on a cette liberté de faire ce qu’on veut. Donc je pense qu’il y a aussi le retour des
clients et les attitudes positives de ne pas devoir trop se prendre la téte au travail. » Léa
« le fait d’étre compleétement en accord avec ce que tu fais et complétement libre de
comment gérer les actions que tu veux faire sur ta consolidation (en tant que
responsable en tout cas), ¢a peut apporter de la reconnaissance. » Léa

e Libération des salaires

«Je pense que c’est de la reconnaissance dans le sens ou on pense que tu es
suffisamment honnéte pour avoir la main mise sur ton salaire. C’est de la
reconnaissance, Decathlon fait que ses employés sont honnétes et réfléchis qui ne vont
pas s’octroyer un salaire mirobolant. Et ¢ca on le voit dans toutes les entreprises libérées.
Il y a aucune entreprise libérée, je pense, ou il y a eu un boom ou une hausse des salaires
a la suite de la libération d’entreprise. Je suis presque slr. Parce que je pense que
chacun est justement dans la réflexion « un salaire juste pour le travail juste que tu
fais ». Maintenant est-ce que je le verrais comme de la reconnaissance ? En tout cas, je
le verrais comme un exercice compliqué parce que ¢a demande beaucoup de remise en
question, on a chacun un rapport a I’argent qui est différent et ¢ga demande aussi un peu
de se mettre a nu devant d’autres personnes. [...]. C’est de la reconnaissance dans le
sens ou I’employeur te le permet mais est-ce que les gens sauteront sur 1’opportunité je
ne sais pas. » Léa

« C’est facile quand tu as des métiers de dire, ce métier-1a correspond a tel salaire mais
maintenant comme on a tous des trucs différents, il y a personne dans le magasin qui a
le méme nombre de compétence ou qui fait exactement la méme chose. Donc la
rémunération c’est plus difficile de dire toi tu mérites ¢a, toi tu mérites ¢a et donc on
passe plutdt sur un truc ouvert ou chaque année, a un certain moment tu peux dire
«j’estime que je mérite plus » et alors tu le demandes. Ca c’est une forme de
reconnaissance aussi parce que ¢a se fait sous forme d’un peu d’entretiens, de
feedbacks, avec des experts, des gens qui font le méme métier que toi. Vraiment pour
débriefer, pour voir si tu as atteint tes objectifs, si oui tu es augmenté, ¢’est une forme
de reconnaissance parce qu’on estime que tu fais plus, que tu apportes plus de valeurs
et que tu crées plus de valeur. » Hugo

« C’est un peu difficile parce que je n’ai jamais travaillé dans une entreprise
« traditionnelle » donc comment je peux juger ¢a a part ce que je vois dans les films ou
ce que mes copains me disent. Est-ce que dans une boite, comme je me 1’imagine, ou
j’ai fait des bons KPI et que mon patron vient me dire « Max t’as fait un good job, je te
donne une augmentation », c’est chouette probablement que j’ai bien travaillé. Mais
est-ce que ce n’est pas plus fort si je me dis que j’ai fait une année de dingue, je prends
un pair, un collaborateur, n’importe quoi et je fais un Advise Process pour dire « voila
je pense que je vaux ¢a. J’ai ’honnéteté de vous le dire. Est-ce que vous voulez bien
m’aider a dire si ¢a vaut la peine ? ». Je pense que c’est plus fort. Je n’ai 1’ai pas vécu
dans d’autres entreprises, je ne peux pas vraiment dire comment c’est. Mais moi en
terme de reconnaissance, faire une rétroaction sur mon année, dire j’ai mis tout ¢a en
place et ¢a a amené tout ¢a, je trouve ¢a plus fort oui. Et j’en suis acteur du coup. » Max
« Décider de son salaire c’est extrémement dur, ca pose des questions existentielles
énorme. Moi j’ai fait des formations sur la relation a ’argent. J’ai compris a quel point
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les gens projetaient des choses profondes, des besoins de sécurité, de reconnaissance,
vraiment des besoins existentiels sur 1’argent. On s’est rendu compte que ¢a pouvait
étre paralysant pour des gens de décider. » Julien

« Pour répondre a ta question, on en a tenu compte parce qu’il y a des gens pour qui
c’est encore important d’étre augmenté par leur patron, leur leader. » Julien

e Structure organisationnelle
« I’idée que je m’imagine, pour te donner un exemple concret, je suis responsable sur
la randonnée mais j’ai aussi un role sur le triathlon et sur le partenariat avec Delhaize
et je ne suis pas accompagné par les mémes personnes pour ces différents roles donc tu
as aussi une forme de reconnaissance, des feedbacks de personnes différentes. Et ca
c’est aussi I’avantage de ne pas avoir un manager qui couvre toutes tes compétences.
Du coup tu as des feedbacks différents, des avis différents, c’est mieux. C’est une forme
de reconnaissance aussi qui est liée a I’entreprise libérée. » Hugo
« Je pense que peut-€tre ca augmente un peu parce que comme je disais la toute a
I’heure, tu es suivi par plus de personnes, tu travailles avec plus de personnes, tu
travailles beaucoup plus en réseau. Les personnes viennent de partout donc tu as plus
de chance que quelqu’un remarque que tu taffes bien et ai envie de te dire merci ou te
féliciter pour ton travail que si tu travailles constamment avec le méme leader ou que
tu tombes sur une téte de con qui ne te dira jamais merci sur cinq ans. » Hugo
« Parce que voila aujourd’hui, a un moment donné je n’avais plus aucune fonction ou
trés peu et j’ai ét€ au contact des gens en leur demandant si ¢a les intéressait que je sois
présents avec eux. Ils ont dit « oui génial, super, tu vas nous apporter plein de trucs, on
est convaincu. On ne sait méme pas quoi mais on est siir que tu vas nous apporter des
choses ». ¢a pour moi c’est trés valorisant parce que je sens que je suis utile. Peu
importe ce que je ferai je me sens apprécié€ ou en tout cas je me sens amener de la valeur
dans la boite. » Julien

Situations menant
a un manque de
reconnaissance

e Structure organisationnelle
« Reconnaissance de la hiérarchie parce qu'elle n’est plus spécialement la. Elle ne voit
pas forcément tout ce que les employés font. Vu que ce n'est pas forcément elle qui l'a
demandé. Elle a peut-étre une moins bonne visibilité sur toutes les initiatives qui sont
prises. » Alice
« Ceux qui veulent vraiment se sentir au-dessus des autres, qui ont un besoin de se dire
« ¢’est moi le responsable », ¢a peut €tre un peu négatif pour les personnes comme ¢a. »
Charles
« Moi non parce que je m’en fou un peu de ce que pense les autres. Je ne le prends pas
mal. Mais je sais qu’il y a des cas liés. Typiquement une équipe ou le leader s’en va sur
une autre entité, un autre magasin et donc I’équipe est agile comme je te le disais, elle
arrive a se reformer toute seule, par contre il y a toujours bien quelqu’un qui est un peu
responsable, accountable, qui va s’assurer que tout soit fait. Si la période de transition
est un peu longue, ¢a peut durer 3-4 mois, cette personne va assumer le fait que 1I’équipe
continue a tourner sans avoir de reconnaissance parce que comme c’est un peu libéré
on se dit oui ¢a tourne parce que toutes les compétences sont couvertes. Par contre, il y
a quand méme quelqu’un qui va continuer a étre derricre les autres pour s’assurer que
ca tourne bien. Parfois on peut passer a coté du travail qu’elle est entrain de fournir et
ca s’est plus li¢ a ’entreprise libérée. » Hugo
« tu as la structure de reconnaissance historique qui a bougé : moins de contact avec le
patron, etc. Je pense qu’il y a des endroits dans I’entreprise ou en fonctionnant comme
ca en réseau, tu as des pertes de reconnaissance. Parce qu’il y a des gens qui sont parfois
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sur plusieurs sujets a la fois et qui finalement n’ont plus une vraie reconnaissance de
leurs résultats.» Julien

« Le fait de ne plus avoir de métier et d’avoir un réle ¢a touchait aussi a la
reconnaissance externe. Donc j’al ma propre reconnaissance, j’ai la reconnaissance de
mes collégues, mais qu’est-ce que je raconte le samedi soir quand je vais manger avec
mes amis ? Avant je disais je suis directeur commercial, leader magasin ou patron du
payroll. Maintenant, quand je dois raconter ce que je fais, ma compagne elle ne
comprend rien. En tout cas quand quelqu’un lui demande elle ne sait pas le raconter.
Donc c¢’est aussi compliqué pour des parents, pour des amis, « mais qu’est-ce que tu
fais enfait ? Je ne comprends pas... Est-ce que ¢a veut dire que tu as un rdle important,
que tu as du pouvoir, que tu peux virer des gens ? ». ¢a a I’air hyper anodin comme ¢a
mais ¢a peut apporter une perte de reconnaissance du monde extérieur. LinkedIn quand
tu mets que tu es directeur régional, tu regois des offres d’emploi sans arrét. Si tu mets
que ton role c’est ..., tu ne regois plus d’offre d’emploi. Encore une fois, le monde
extérieur te renvoie « attention tu es hors du systéme ». Donc tu n’existes plus pour le
systéme, ¢a peut étre vécu comme quelque chose de trés complexe, tres difficile pour
la reconnaissance. » Julien

« Sur la partie économique, je crois que la reconnaissance n’est en tout cas pas moins
grande ici que sous une autre forme. Si ce n'est que ce n'est pas ton patron qui vient te
dire « j'estime que tu as fait du bon boulot et donc je te le donne ». Non, ton leader fera
partie de ton Advise Process et te dira a ce moment-la « oui, je suis d'accord avec ce
que tu proposes ou, non, je ne suis pas d'accord ». C'est peut-€tre le petit point de
reconnaissance qui est moins puissant. Tu n'as pas un patron qui vient te dire « voila je
t’augmente d’autant ». » Sam

« Ca empéche certaines formes de reconnaissance notamment salariale. Mais tres
honnétement, pour moi, mise a part la reconnaissance salariale, il n’y a vraiment rien.
Elle fait tout justement pour permettre une meilleure reconnaissance. Au niveau de la
reconnaissance en tout cas, je ne vois pas de limite a la libération d’entreprise a part le
coté salaire. » Antoine

« Il'y a des journées de bilans, perso je ne 1’ai pas mal pris mais je pense que certaines
personnes pourraient mal le prendre. Ce sont des journées d’activités et de réunions ou
c’est juste les CDD ou CDI qui y vont. Perso je m’en foutais un peu parce que ce sont
les journées ou on se retrouvait avec tous des responsables d’autres magasins qui
viennent aider et on est plus que les étudiants dans le magasin. Et je pense que certaines
personnes pourraient mal le prendre de ne pas étre invitées a ce genre de truc mais perso
je trouve que c’est normal que ce ne soit pas accessibles a tout le monde. Dans le sens
ou tout le monde est a la méme enseigne pour beaucoup de choses, mais il y a juste ce
truc 1a ou on est pas tous vraiment mis au méme endroit. » Charles

« Le patron avant, il avait la casquette du leader, il devait t’emmener vers la
performance, t’emmener vers un objectif, vers une cible ambitieuse. Et il était en charge
de ton développement, ce qui amenait plein de dérive parce qu’il y avait des patrons
qui étaient de trés bonnes personnes pour le développement mais, par contre, qui
n’étaient pas du tout des bons leaders, pour faire prendre une sauce collective, pour
emmener les gens, pour étre dans I’exigence. A I’inverse, tu avais des gens qui étaient
trés exigeants, tres bons leaders mais d’une nullité absolue dans le développement. On
a coupé ce role de patron en deux et on a fait le coach et le leader. Maintenant, n’importe
qui peut devenir coach avec un parcours de formations. Ce qui fait que chaque personne
a son entretien mensuel avec un coach mais qui n’a plus de lien hiérarchique. Je peux
choisir mon coach. Bien siir, on va te challenger, on va éviter que tu prennes ton
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meilleur pote, quelqu’un qui va te faire progresser. En général, les gens ont bien
compris le truc et vont chercher des gens qui vont les aider a grandir. Grace a ¢a, on a
un peu cassé cette structure pyramidale et hiérarchique. Ce qui fait que les gens ont une
reconnaissance de leur coach une fois par mois mais la reconnaissance du leader, des
performances, c¢a arrive moins souvent. Dans toute cette nouvelle organisation, je sens
que pour certaines personnes, la reconnaissance se perd un petit peu. » Julien

o Initiatives et confiance
« Il'y a des moments parfois, t’as juste envie de quelqu'un qui passe et te donne un petit
coup d'épaule et qui te dise « bien joué ! ». C'est vrai qu’ici, a force de ne pas devoir
rendre des comptes, tout ce que tu fais n'est pas forcément connu. » Sam
« Mais quelque chose que j'oublie parfois de faire c'est juste de dire « bravo », « bien
joué pour ce que vous avez fait » parce que je ne prends peut-€tre pas assez de temps
et aussi parce que j'ai un regard critique. [...]. C'est peut-&tre aussi la libération
d'entreprise qui fait que je prends moins de temps pour vérifier ce qui a été fait, ou pas,
parce que je ne suis justement pas dans une posture de contrdle. Je suis dans cette
posture de challenger qui fait que j'ai confiance en ce qu'ils font et je ne dois juste pas
oublier de leur dire « bravo », « bien joué » et ¢a par contre, c'est ma responsabilité. »
Sam
« en soi, les situations ou ¢a ne me dérangerait pas d’étre un peu plus reconnu, c’est les
situations ou on se demande qui va venir pour faire la reconnaissance, pas grand monde
parce qu’on décide tout seul. » Alex
« Je pense d’une certaine maniere, dans la libération d’entreprise, si tu as envie de
prendre plus de responsabilités, tu peux, tu y vas, tu fonces. Et quand tu prends plus de
responsabilités, tu as moins de reconnaissance des personnes parce que tu es
responsable d’eux, ils attentent souvent de toi et donc eux ne vont pas venir te taper
dans le dos en disant « good job ». » Max
« Je ne vais pas commencer a mettre plus de personnes en copie de mes mails pour
montrer que j’en fais plus. » Alex
« Oui, il y a des choses sur lesquelles, moi, j’ai eu beaucoup de difficultés car je fais
plutot un travail de ’ombre. L’accompagnement des gens ce n’est pas quelque chose
que I’on voit tout de suite. J’ai beaucoup travaillé cette année sur comment on peut
reconnaitre le travail de I’ombre. Depuis deux ans, j’avais I’impression de ne pas étre
reconnue a ma juste valeur. Tout le travail que je faisais dans I’ombre. » Claire
« Mais peut-€tre que d’autres personnes auraient I’impression de ne pas avoir de
reconnaissance sur leur travail quotidien. Le fait de se mettre en mouvement apporte
d’office de la reconnaissance, plus ou moins grande on va dire. Mais les gens qui sont
habitués a avoir un travail trés structuré ou une routine, peuvent peut-étre avoir
I’impression de ne pas avoir de reconnaissance du travail quotidien. Maintenant, moi
ce n’est pas ce que je ressens du tout » Léa
« Comme ¢a je ne pense pas. Quand on prend des initiatives, ¢’est souvent trés bien vu
et si imaginons que cette initiative rate, ce n’est pas un manque de reconnaissance, au
contraire il y a toujours un peu de reconnaissance parce qu’on prend un risque. Donc
qu’il soit payant ou qu’il ne le soit pas, il sera débriefer. Si il est payant, tu vas avoir un
peu plus de reconnaissance. Si il n’est pas payant, tu vas avoir une reconnaissance dans
le sens ou « Ok je reconnais que tu as pris un risque, peut-étre pas le bon » mais tu vois
il y a quand méme une forme de reconnaissance. Parce que tu fais quelque chose. » Léa
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e Personnalité de la personne
« Je pense que la libération c’est plus facile pour des gens qui sont forts, qui n’ont pas
besoin d’avoir des psys a c6té d’eux pour leur dire que c’est bien, etc..., si toi-méme
tu sais t’évaluer correctement, que tu es assez autocritique. » Alex
« les gens qui n’ont pas assez confiance en eux et qui ne vont pas postuler pour un job,
ou qui ne vont pas oser prendre la parole. IlIs ne sont pas reconnus alors qu’ils sont
peut-€tre capables. Aprés normalement, ils sont toujours aiguillés par leur collégues ou
leur leader qui peut les conseiller et leur dire « vas-y ». » Alex
« On peut choisir notre salaire selon des criteres spécifiques et ensuite faire un Advise
Process. C’est-a-dire de demander a des personnes impactées par ton travail si elles
sont d’accord avec ta proposition salariale. Pour moi c’est une des limites de la
libération, ce truc-la. Parce que tout le monde n’est pas prét de parler de son salaire
avec un groupe de personnes. Et du coup, les personnes qui niveau développement
personnel n’ont pas les capacités ou ne sont pas prétes a parler de ¢a, pour elles, c’est
une grande difficulté d’avoir une réévaluation salariale par exemple. Alors, que quand
on est dans des cas ou par exemple tu devais faire +10 de chiffre d’affaire cette année,
tu as fait +12, tu es bien noté donc tu recois ¢a. Mais en méme temps est-ce que c’est
responsabilisant, ¢a je ne sais pas ? Mais, ¢a peut étre une difficulté, ¢a s’est str. Je me
demandais justement il y a quelques mois, si c’était la responsabilité¢ de I’entreprise
libérée d’aller si loin dans un développement personnel. Parce que pour moi, 1I’argent
et le sexe, ce sont deux sujets mondialement tabous. Donc, est-ce que c’est la
responsabilité de I’entreprise que d’aller sur ce terrain-la ? Je ne sais pas, j’ai des points
d’interrogations a ce niveau-la.» Claire
« Maintenant c’était peut-étre des gens qui n’allaient pas chercher de reconnaissance
avant mais je pense que des gens qui ne se prennent pas en main, qui restent dans leur
petit bulle, je pense qu’ils se sentiront encore moins reconnus. Parce que je crois que
dans ce systéme ou tu as plus de liberté, il faut aussi que tu prennes ta place. J’ai pas
d’exemple concret en téte mais je pense que c’est un des risques. C’est d’ailleurs pour
¢a qu’on a aussi dit dans le process salarial, « si toi leader tu penses a quelqu’un pour
une augmentation salariale et que cette personne ne léve pas la main, il ne faut pas
I’oublier » parce qu’on a des gens qui font des choses fantastiques, qui sont beaucoup
trop humble ou qui n’arrive pas a se montrer et il ne faut pas oublier ces gens-la. Donc
1a je pense qu’il y a aussi un risque de perdre des gens en route ou en tout cas de ne pas
sublimer le potentiel de ces gens parce qu’on les oublie en route. » Julien
« Oui ¢a m’est déja arrivé de vivre un sentiment de manque de reconnaissance chez
Decathlon. Mais je ne le lirais pas a la libération d’entreprise mais plutdt a mon
manager direct qui n’est pas en capacité de me faire des feedbacks ou alors qui n’est
pas en capacité de mettre en avant ses vendeurs. Je ne vais pas parler d’incompétence
mais je vais plutdt dire qu’il n’est pas en capacité de mettre en avant le travail d’autrui.
Je vais plutét mettre le manque de reconnaissance sur ca que sur la libération
d’entreprise qui elle du coup, je pense que pour la reconnaissance n’est que bénéfique.
Mise a part ce coté salaire, comme je te disais au début, aujourd’hui, il y a des risques
qu’on prennent davantage de responsabilités, de missions mais que le salaire ne suive
pas derriere. » Antoine
« Oui, peut-€tre que certaines personnes peuvent se retrouver un peu perdues a certains
moments, soit parce qu’elles ne s’y retrouvent pas soit parce qu’elles ne sont pas non
plus accompagnées comme il faut. Effectivement du coup, ils n’ont pas de sens a qu’ils
sont entrain de faire. Il y a des personnes pour qui c’est ok d’avoir un contrat pour
rentrer dans les murs, mettre des balles dans des rayons et ressortir. C’est un job
alimentaire et ils n’ont pas besoin de plus. Donc peut-€tre qu’eux peuvent se sentir un
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peu perdu ou en manque de reconnaissance fasse a des personnes du méme rayon ou
dans leurs alentours qui vont prendre des responsabilités, qui vont se développer et tout
a coup se dire « est-ce que je suis en décalage avec ce que je fais ou avec ce que je
vis ? ». La effectivement ¢a peut étre parfois mal vécu, je crois. » Max

« Empécher, non, je ne pense pas, je ne crois pas. Parce que c’est extrémement li¢ aux
personnes qui composent ton truc. Peu importe la structure, si t’as un gros con qui ne
dit jamais merci, qu’il soit libéré ou pas, ca ne changera rien, il ne le fera pas. Je ne
pense pas qu’une structure empéche ¢a, ¢a te met peut-€étre dans des conditions plus
favorables. Mais empécher vraiment non. » Hugo
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