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J e veux voir le directeur ! »
Un client mécontent qui se
mettrait à hurler dans le

Decathlon de Namur n’aurait
pas à chercher bien loin pour
voir un responsable. Ici, pas
question pour le directeur du
magasin d’aller s’enfermer dans
un bureau à l’abri des regards
des clients ou des employés.
D’ailleurs, il n’y en a pas. Ni de
bureau fermé, ni de directeur.

« Quand notre directeur géné-
ral est parti, on a décidé de ne
pas le remplacer. A la place, on a
désigné quatre personnes pour la
structure et les rôles se sont ré-
partis avec le temps », explique
l’un de ces « co-leaders », Fran-
çois Bruliau, vareuse aux cou-
leurs de l’enseigne sur le dos.
Voici un peu plus de deux ans, le
Decathlon de Namur s’est enga-
gé dans la voie des « entreprises
libérées ». Un des nombreux
nouveaux principes d’organisa-
tion qui pullulent dans les entre-
prises belges et du monde en-
tier : Decathlon, donc, mais aus-
si NRJ-Nostalgie, Kiabi ou en-
core plusieurs SPF ; la banque
BNP-Paribas Fortis s’est pen-
chée sur la question…

Un avant-goût du chaos ?
Quels liens ces grosses boîtes

ont-elles rompu pour se libérer ?
Tout repose en fait sur un prin-
cipe : celui de la confiance. « La
fameuse phrase “la confiance
n’exclut pas le contrôle” est un
non-sens du point de vue du bon
sens », juge Isaac Getz, profes-
seur à l’école de commerce ESCP
Europe et auteur de L’entreprise
libérée. Vous donnez de la liberté
et de la responsabilité.

Du travailleur de base jusqu’au
CEO, chacun est tout simple-
ment traité comme un adulte à
même de prendre les décisions
qui le concernent directement.
« Comme dans sa vie privée »,
illustre Isaac Getz. Théorique-
ment, cela peut aller de l’achat
des stylos ou d’un logiciel à la
mise en place de procédures
complexes. Un avant-goût de
l’anarchie ?

Chez NRJ-Nostalgie, on se fait
épauler par des conseils externes
pour changer. Decathlon Namur
s’est lancé dans l’aventure après
un travail de coaching de ses res-
ponsables, sans grosse rupture,
mais sans trop de cadre. « On a
eu deux ans un peu chaotiques
de déconstruction de ce qu’on fai-
sait auparavant », admet Fran-
çois Bruliau, de chez Decathlon.
Les vendeurs confirment. Place
désormais à la reconstruction.
Aujourd’hui, « certaines dé-
marches ne sont pas toujours

comprises. On a décidé de laisser
aux équipes choisir qui pourrait
profiter d’une prime au mérite.
Mais ça n’a pas vraiment mar-
ché. Le sens de la prime, tout
particulièrement, n’était pas
compris. »

Le rêve des adeptes ? Créer
plus d’efficacité et de bonheur au
travail. « Gagner plus d’argent,
ce n’est pas le but, nuance Isaac
Getz. Mais on constate que les
entreprises libérées ont plus de
productivité. » Chez Decathlon,
on ne parle pas trop de chiffres.

La « libération » s’est surtout
traduite par une plus grande
souplesse dans les horaires, une
liberté (toute relative) laissée au
vendeur pour organiser son
rayon ainsi que l’encouragement
de montage de projets – le maga-
sin organise des événements
sportifs. Pas le grand chambar-
dement non plus.

Vient avec cela une meilleure
écoute et valorisation des com-
pétences, surtout chez les grands
et petits chefs. Stéphanie Mar-
chand a « réécrit tout son mé-

tier ». « Je savais que j’aimais
transmettre des savoirs mais, dé-
sormais, j’ai un poste qui corres-
pond parfaitement à ce pour
quoi je suis douée. Et je suis ven-
deuse un jour par semaine », ex-
plique celle qui est chargée de la
culture d’entreprise, tout en s’oc-
cupant des formations et du

commerce numérique du maga-
sin.

Cela s’est accompagné d’un ni-
vellement des niveaux hiérar-
chiques, le très à la mode « ma-
nagement horizontal ». « Notre
coach n’est plus réellement un
chef de rayon. Il nous aiguille
davantage sur nos projets, nos
envies », partage, enthousiaste,
un vendeur nommé Mathieu.
Son collègue ricane un peu :
« maintenant, on a des coachs,
dit-il, en mimant les guillemets
avec ses doigts. Ça reste nos res-
ponsables, hein ! »

Plus de responsabilités,
salaires identiques 

« Ils ont tout à gagner, conti-
nue le travailleur méfiant, qui
garde un œil à gauche puis à
droite avant de s’exprimer. Ils
nous donnent davantage de res-
ponsabilités mais sans le salaire
qui suit. Notre travail a évolué
mais, sur notre contrat, on est
toujours vendeur à 10 euros de
l’heure. » Ce grand sceptique ne
reviendrait cependant pour rien
en arrière. Il y a quand même
moins de pression. Et plus de
plaisir.

Les 85 salariés de l’enseigne
namuroise ne suivent donc pas
tous le mouvement au même
rythme. La direction dit accepter
la nature humaine telle qu’elle
est, avec ses esprits critiques, ses
réfractaires, ses fainéants… En
trois ans, le magasin jure n’avoir
connu aucun licenciement ni dé-
mission liés à son nouveau fonc-
tionnement. Mais, dans les en-
treprises libérées, les nouveaux
venus sont priés d’adhérer à la
méthode. Si c’est le cas pour une
bonne partie des candidats, il ne
s’agit pas la totalité. ■

PAULINE HOFMANN

De plus en plus
d’entreprises se libèrent
RESSOURCES HUMAINES L’idée ? Une confiance presque totale dans les travailleurs

Decathlon
expérimente ce nouveau
principe d’organisation. 

Des administrations
fédérales envisagent
aussi de l’adopter. 

Depuis que le magasin applique la méthode de l’entreprise libérée, il n’y a eu ni licenciements
ni démissions. © DOMINIQUE DUSCHESNES

ENTRETIEN

L e professeur Isaac Getz en-
seigne le leadership à l’ESCP

Paris-Europe. Il est le théoricien
de l’entreprise libérée.

Avec le principe de l’entreprise
libérée, tous les travailleurs
partagent une « vision » de
l’entreprise. Que faire des per-
sonnes qui ne souhaitent pas

davantage s’impliquer ?
S’il n’y a pas cette adhésion, les
gens ne peuvent pas décider
quelle est la meilleure action à
entreprendre pour réaliser cette
vision. Une chose essentielle
dans la « libération » consiste
donc à élaborer, par le leader de
l’entreprise, la vision, et la par-
tager, ou la coconstruire avec
des salariés. Alors que faire des

gens qui ne voient le travail que
comme un gagne-pain ? On
pourrait se dire qu’on va les ex-
clure mais cela va à l’encontre
du respect. Plus respectueux est
de trouver avec eux le rôle au
sein de l’entreprise, dans lequel
la prise d’initiatives est moins
nécessaire. On libère l’entreprise
avec la majorité qui le veut
mais on respecte tout le monde.

Quelles sont les méthodes pour
« libérer » son entreprise ?
Chaque entreprise est un cas
particulier. Il ne faut pas partir
du principe qu’il y a des mé-
thodes. Si une personne venait
avec tous les outils, elle élimine-
rait la responsabilité du CEO et
aiderait à mettre cela en place.
L’idée, c’est que les managers
doivent devenir des
personnes qui aiment
leurs employés et il n’y
a pas de méthode pour
l’amour. Souvent, les
patrons ne par-
viennent pas à aimer
les gens, pour des ques-
tions d’ego, de lâcher-
prise. Or, 80 % de la
réussite reposent sur
les patrons et leur atti-
tude.

Cela va-t-il forcément de pair
avec la fin de la hiérarchie verti-
cale ?
Si les managers arrivent à don-
ner une complète liberté d’ini-
tiatives aux salariés avec 17
couches hiérarchiques, pour-
quoi pas ? Il ne s’agit pas de
supprimer ou non la hiérarchie,
mais il faut réfléchir au mode
d’organisation qui donne
confiance, au modèle à mettre
en place. Cela concerne aussi les
fonctions de support qui sont
souvent autant de chefs qui
contrôlent les activités des sala-
riés.

Il existe des cas où la libération
de l’entreprise a été concomi-
tante avec la suppression d’em-
plois. Existe-t-il un lien entre les
deux ?
Il existe en effet des cas de « free-
dom washing », c’est-à-dire
faire passer des décisions socia-
lement difficiles en se cachant
derrière des « libérations d’en-

treprises » de pure fa-
çade. Plus courant est
le cas où la libération a
contribué à une très
forte augmentation de
la productivité ce qui,
au premier regard, de-
vrait réduire le nombre
de postes requis. C’est
vrai, sauf que, dans les
entreprises libérées, ces
personnes ne partent
pas mais se redéploient

d’elles-mêmes vers d’autres acti-
vités. Et comme ces entreprises
sont généralement en croissance
organique, ce n’est pas compli-
qué. Cela dit, ces sociétés n’évo-
luent pas dans un monde éco-
nomique parallèle. Elles su-
bissent aussi les crises, comme
celle de 2009. Dans ces cas, elles
informent et impliquent des sa-
lariés dans des choix difficiles.
On doit traiter les gens comme
des adultes : ils sont capables
d’entendre et d’agir dans les cas
les plus durs. C’est mieux que
les subir. ■

Propos recueillis par
P. HM

l’expert Isaac Getz : « Les managers doivent aimer
leurs employés »

Chronoflex, sauvée 
de la crise en 2009
Chronoflex, « libérée »
depuis 2009, est souvent
citée parmi les entreprises
pionnières en la matière.
Au bord du gouffre dans le
sillage de la crise finan-
cière de 2008, la société
s’est sauvée en se réorga-
nisant par le biais de « sa-
lariés volontaires » et
autres « capitaines » choi-
sis dans le cadre d’un
processus de décision
collégial. A l’accueil télé-
phonique de l’entreprise,
située à Saint-Herblain
près de Nantes, on reste
enthousiaste. « Nous
sommes plus que jamais une
entreprise libérée », s’en-
thousiasme la préposée.
« Notre patron continue de
donner des conférences
dans toute la France ! »

B.J.
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