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 DESCRIPTION DE L’AXE 

Le collectif comme  
style de travail
La coopération est considérée ici comme un modus 
operandi qui repose sur des échanges spontanés  
à la fois au sein et entre services, mais aussi avec  
les clients, les fournisseurs et d’autres acteurs du territoire 
dans le cadre d’une activité.

La coopération est stimulée par l’intégration d’une logique client 
(interne ou externe) permanente au sein des activités et services.  
Qui sont les clients ou utilisateurs de mes services ou de mes 
produits ? Quel impact mon activité a-t-elle sur mes clients ou 
sur les activités de mes collègues ? Comment peut-on travailler 
ensemble pour que le client (interne ou externe) soit satisfait ?

La logique client permet de dépasser l’action individuelle pour 
l’inscrire dans une démarche globale. Cela implique que 
l’organisation soit capable d’intégrer des équipes pluridisciplinaires 
à même de gérer un processus ou un produit, de la conception 
jusqu’à la mise sur marché.

 L’INTÉRÊT DE CET AXE  

Casser les silos  
et stimuler l’innovation
La tradition de l’évaluation individuelle, dès l’école primaire et 
jusqu’au monde de l’entreprise, n’encourage pas d’ordinaire 
les comportements coopératifs. De même, la division classique 
des tâches ou l’assignation d’objectifs uniquement individuels, 
peuvent aller à l’encontre d’un éprit collaboratif. 

Parfois les logiques managériales de la gestion des ressources 
et les procédures internes (telles que la fixation des budgets 
d’une année sur l’autre) peuvent freiner la coopération et limiter 
les initiatives.

La coopération et la mise en commun d’expériences  
et d’idées sont pour autant un gage d’innovation  
et de performance. Les collaborations fructueuses permettent 
ainsi aux organisations de gagner du temps et de l’argent.

Les mécanismes de coopération permettent, en effet, de casser 
les silos existants dans les organisations, et ainsi de fluidifier  
le partage d’informations. Cela est d’autant plus vrai dans  
les entreprises en croissance et d’une certaine taille.

La coopération facilite la résolution de problèmes et peut stimuler 
l’innovation par un échange récurrent d’idées entre différents 
acteurs.
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 LES MESURES CLÉS 

Rendre concrète  
l’importance de la coopération 
• Organiser des réunions d’équipe, a minima mensuelles, 

pour faciliter l’échange entre collaborateurs. En ajoutant des 
réunions à chaque niveau hiérarchique, cette coordination 
stimule l’échange entre différents départements et métiers. 
Ainsi les directeurs ou managers de différents départements 
se réunissent et peuvent partager des informations de 
différents ordres.

• Créer des réunions transversales par rôles ou fonctions, 
afin de casser les silos par métier, si l’organisation a une 
structure verticale, par exemple, pour faciliter les synergies.

Instaurer un climat  
propice à l’émergence  
de coopérations fructueuses 
• Agencer les espaces physiques et virtuels pour stimuler 

la coopération : open spaces, forums virtuels, …

• Proposer des formations sur la communication  
et d’autres outils pour une communication constructive 
à tous les niveaux, en stimulant une nouvelle relation à l’autre 
ou une réflexion sur les capacités de communication. 

• Promouvoir des initiatives qui favorisent la proximité 
relationnelle des collaborateurs, au-delà du cadre  
du travail : organiser, par exemple, des événements sportifs 
auxquels les collaborateurs peuvent librement participer, 
promouvoir un engagement territorial social ou environnemental 
en contribuant à des actions concrètes (collecte des déchets 
sur les plages, pour donner un exemple). 

• Auditer les obstacles potentiels à la coopération entre 
les équipes :
• les systèmes d’évaluation de la performance incompatibles 

entre services (ex. un commercial objectivé sur le chiffre 
d’affaires généré et un opérateur sur le taux de qualité des 
pièces) ;

• résistance managériale au partage des ressources (budgets, 
temps-homme, informations, outils, innovations…) ;

• localisation des équipes (à différents étages, sur différents 
sites …).

• Mettre en place des mesures correctives qui permettent 
de valoriser et récompenser les comportements coopératifs.

• S’assurer d’avoir des profils de collaborateurs qui ont 
la capacité à travailler ensemble, à partager les informations, 
à aller demander de l’aide.
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 EXEMPLE DE CAS PRATIQUES 

Certaines entreprises ont redéfini leur politique  
de rémunération de la performance pour inciter  
et promouvoir davantage le collectif que l’individuel. 

Les objectifs deviennent collectifs (ex : satisfaction du client, 
performance vis-à-vis des concurrents, …) et les primes de 
performance y sont donc associées. Le système d’évaluation 
de la performance étant axé sur des indicateurs communs, les 
équipes auront tendance à prendre en compte l’impact que 
leur activité peut avoir sur les activités des autres et aussi sur 
les résultats collectifs. Ces approches identifient, en effet,  
le poids que chaque service apporte à un même objectif.

Deux politiques semblent aussi ressortir comme sources de 
motivation pour les collaborateurs à penser davantage collectif :  

• la répartition des bénéfices (marge nette) entre tous  
les collaborateurs, souvent en pourcentage égal pour tous  ;

• l’arrêt de primes personnelles , d’avantages en nature 
(téléphone portable pour les managers seulement) ou 
avantages liés aux rôles hiérarchiques (bureau personnel) .

À la Clinique Pasteur à Toulouse, lors de sa prise de fonction 
en 2009, le Directeur général Dominique Pon a établi une prime 
collective qui est égale pour toute fonction, du Directeur général 
aux aides soignants.
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Comment favorisez-vous la coopération au sein  
de votre entreprise ?  
L’intérêt des entreprises qui disposent d’une taille critique telle 
que la nôtre, réside notamment dans leur capacité à s’entourer 
des personnes compétentes et expertes dans des domaines 
variés. A la différence des TPE qui du fait de leur plus faible 
envergure, nécessitent pour leur équilibre économique de 
s’organiser autour d’un personnel plus polyvalent, au détriment 
d’un traitement pointu des problématiques.

Cependant, l’enjeu dans le cadre de notre organisation, est 
de veiller à ce que cette expertise ne fonctionne pas en silo 
mais dans un système collaboratif. En effet, le risque est fort 
de verser dans le travers qui consiste à ce que chacun obéisse 
à une norme et suive docilement une stratégie avec pour 
conséquence la perte de créativité et le frein à l’initiative. 
Conscient de ce risque, je dois m’assurer en tant que dirigeant 
d’insuffler une ligne et de transmettre cette philosophie auprès 
de mes middle managers afin que ces derniers se l’approprient 
et ne perdent jamais de vue cet objectif de partage et de 
synergie entre équipes. Concrètement, au sein d’Appart’City, 
nous avons des collaborateurs implantés dans toute  
la France et en Europe, services commerciaux, exploitations, 
techniques, juridiques, administratifs, communication…, 
comment s’assurer que chacun apporte sa pierre à l’édifice, 
partage la vision collaborative et trouve sa place dans  
des objectifs communs ? 

C’est mon rôle en tant que Président de déterminer un cap 
d’une part et de veiller non pas à ce que chaque midlle manager 
en réfère à ma personne mais se sente suffisamment libre et 
en confiance pour trouver leur place dans une organisation 
globale. 

 

François Sabatino 
Président du directoire d’Appart’City 
• Activités : Tourisme (appart-hôtels) 
• Effectifs : 1 100 salariés 
• Chiffre d’affaires : 177,4 M€ 
• Région : Occitanie

OUES-
TIONS À …

  En tant que dirigeant, mon objectif  
est de créer les conditions idéales  
pour que deux chefs d’équipe collaborent, 
sans intervention de ma part. 
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 DESCRIPTION DE L’AXE 

Accompagner
La posture managériale de chef d’orchestre repose sur les 
éléments clés suivants :

• faire preuve d’exemplarité, en étant cohérent entre ses 
demandes et ses actions ; 

• être à l’écoute de ses collaborateurs, lors d’échanges 
formels et informels ; 

• prendre en compte l’avis et les besoins des collaborateurs ;

• être en soutien aux équipes, par exemple en levant les 
obstacles qui freinent la coopération, ou en recherchant des 
partenariats pour faire avancer un projet ;

• faire preuve d’humilité, en reconnaissant ses propres 
erreurs, par exemple ;

• accepter que la prise de risque peut engendrer des 
erreurs, y compris de la part de ses collaborateurs ;

• apprendre et nourrir la capacité à déléguer, et dégager  
du temps ;

• être capable de s’adapter aux contextes changeants,  
voire improviser ;

• savoir influencer.

 L’INTÉRÊT DE CET AXE  

Faire confiance,  
faire grandir et engager
Selon la chercheuse Léa Wang, l’un des principaux ressorts du 
désengagement des collaborateurs tient au manque d’exemplarité 
des managers. Mais quel exemple doit donner le manager  
et, par extension, le dirigeant ? Quel rôle doit-il avoir ?  
Selon une étude du Boston Consulting Group, 60 % des 
managés en France déclarent que les managers doivent être 
capables de « donner du sens », 44 % qu’ils doivent « motiver 
les équipes », « donner des objectifs clairs et atteignables à 
tous », « être des facilitateurs et enlever les obstacles qui 
empêchent l’équipe d’avancer ».

Ce besoin d’accompagnement a été déjà intégré à leur style 
de management par un certain nombre de dirigeants qui se 
définissent comme « chef d’orchestre, tirant le meilleur des 
talents », lors de notre étude sur la Gouvernance des PME et 
ETI (46 % des répondants). Aussi, les dirigeants commencent 
à attacher une importance croissante aux pratiques managériales 
innovantes, qui sont perçues comme un axe de performance. 

Le chef d’orchestre est l’antidote à la passivité, au manque 
d’autonomie et au désengagement des collaborateurs.
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 LES MESURES CLÉS 

Pour les dirigeants 
• Travailler sur soi et éventuellement, se faire accompagner 

par un coach, pour comprendre ses forces et faiblesses, 
ses modes opératoires (irritants typiques, traits de caractère, 
modèles de communication de référence…).

• Laisser les managers prendre les décisions sur les 
activités opérationnelles et n’intervenir que sur demande 
des managers ou seulement dans un cadre établi dans les 
instances de gouvernance. Un chef d’orchestre commencera 
d’abord par demander l’avis des présents à une réunion 
avant d’exposer sa propre opinion. Il demandera ensuite un 
plan d’action à chaque collaborateur ou à ses managers, 
plutôt que de décrire le sien et de l’imposer.

• Participer à des groupes de travail, des clubs de 
dirigeants ou autres associations qui permettent de 
partager des bonnes pratiques managériales ou simplement 
d’éviter l’isolement ;

• Veiller à ce que les principes de cette posture soient 
respectés par tous les managers.

• Veiller à ce que les collaborateurs aient des outils, tant 
sur le savoir-faire que sur le savoir-être, pour leur permettre 
de s’épanouir et grandir.

Pour les dirigeants et leurs 
managers 
• Se former aux techniques de communication.

• Embarquer les collaborateurs dans les prises de décision  
et organiser des séances de feedback.

• Veiller à être en cohérence et à adopter la même posture 
managériale.

• Créer des groupes de travail horizontaux entre managers 
afin de partager les bonnes pratiques.

• EN TANT QUE DIRIGEANT DE PME-ETI, QUELLE PROPOSITION  
RÉSUME LE MIEUX VOTRE POSTURE AU SEIN DE VOTRE ENTREPRISE ? 

46 %

27 %

16 %

11 %

Un dirigeant chef 
d’orchestre  
tirant le meilleur des talents

Un dirigeant se fondant 
dans le collectif pour  
faire avancer l’entreprise

Un dirigeant s’entourant  
de lieutenants pour 
démultiplier ses actions

Un dirigeant entraînant 
l’entreprise dans son sillage

Source : Bpifrance Le Lab, La Gouvernance des PME-ETI. Levier de confiance et de 
performance, décembre 2019. 
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 EXEMPLES DE CAS PRATIQUES 

Les managers chefs d’orchestre peuvent servir les intérêts de 
la direction générale, tout en restant proches et sincères avec 
leur équipe. Aux savoir-faire de gestion s’ajoutent alors des 
qualités humaines indispensables pour ce poste.

  Les managers que nous recherchons adoptent 
des postures de chefs d’orchestre qui permettent aux 
autres de donner le meilleur d’eux-mêmes. Ainsi, un bon 
technicien n’est pas nécessairement un bon manager 
s’il améliore le travail des autres sans jamais rien leur 
enseigner. Le plus important est de montrer de l’humilité 
et de l’empathie pour aborder tous les sujets pertinents 
de l’équipe et s’orienter vers les meilleurs experts au 
moment de trouver des solutions adéquates. Plutôt que 
des chefs de bande qui pensent avoir réponse à tout, 
nous privilégions les facilitateurs qui encouragent les 
échanges en vue de trouver des solutions collectives. 
Les bons managers ont donc compris qu’ils n’ont pas 
besoin de taper du poing sur la table et qu’ils doivent être 
portés par leur équipe. En échange, ils s’assurent qu’une 
certaine harmonie règne entre tous et que le collectif est 
bien représenté au sein de l’entreprise. 

Emmanuel Hervé, Président Directeur général du Groupe Hervé

La posture du chef d’orchestre requiert une certaine finesse 
psychologique, et des capacités d’analyses pleines d’empathie. 
Daniel Cohen Zardi, président de SoftFluent, nous explique 
comment le manager doit se comporter pour s’approprier ce 
rôle charnière :  

 Un manager est là pour gérer des gens.  
Ses principales prérogatives consistent à écouter  
et comprendre les salariés avec lesquels il travaille. 
Le manager doit voir ce qui est fait, reconnaître ce qui 
va bien. Il doit comprendre ce que le salarié apporte, 
comment il travaille et quels sont ses besoins pour 
faire encore mieux. Le manager est donc là avant tout 
pour aider. Il construit sa légitimité lorsqu’il apporte 
quelque chose à ses équipes, lorsqu’il améliore le 
fonctionnement du travail collectif. Il est par ailleurs 
essentiel d’être bienveillant dans une position de 
management. L’intérêt du manager doit être de voir le 
collaborateur se développer. S’il commence à craindre 
la progression d’un salarié, en imaginant sa propre 
position menacée, alors le management ne remplit 
pas son rôle. Le collaborateur, à tout moment, doit 
comprendre que le manager est là pour l’aider, en 
même temps qu’il est là pour aider l’entreprise. 

  Tous les managers se réunissent chaque mois 
pendant deux heures pour aligner leurs pratiques de 
management. C’est par exemple l’occasion de revenir sur 
certains cas difficiles rencontrés par certains et accorder 
les réactions de tous. Les managers les plus jeunes 
peuvent ainsi s’inspirer des plus aguerris, et vice versa… 
On aide alors les managers à prendre la bonne décision 
lorsque certains cas complexes se présentent à eux. 
Par ailleurs, une enquête est menée chaque année pour 
laisser les salariés évaluer leurs managers. 
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Quelle influence l’holacratie peut-elle avoir  
sur vos pratiques managériales ?
Nous interdisons le « micro-management ». Toutes les phrases 
du type « tu dois faire ce travail comme ça » sont prohibées. 
Toutefois, le manager peut signaler qu’un travail reste à accomplir, 
puis, dans un second temps, celui qui sait faire le travail en 
question s’en occupe comme il l’entend. Nous pouvons poser 
des règles, bien entendu. Tout le monde sait dans l’entreprise 
qu’il faut respecter tel et tel principe, telle ou telle manière  
de faire. Mais nous ne précisons pas comment y parvenir.  
On définit donc les limites acceptables du cadre commun où 
tout le monde est amené à évoluer. Mais il n’y a jamais de flic 
sur le siège passager pour vous dire de « tourner à droite », 
« tourner à gauche », « aller moins vite »…

Quelle est la plus-value principale des managers 
dans votre organisation ? 
Le manager apporte de la fluidité. Il vérifie que les bonnes 
personnes sont aux bons postes et que la stratégie globale 
est claire pour tout le monde. Son rôle consiste à assurer la 
cohésion de l’ensemble pour aller de l’avant. Mais il n’est plus 
là pour intervenir sur tous les sujets et pour donner son avis 
sur tous les projets en cours. Dans les systèmes hiérarchiques 
traditionnels, le manager est souvent invité à penser qu’il est 
le meilleur sur tout et qu’il devrait intervenir partout et tout le 
temps. Chez Arcadie, ce n’est plus le cas.

Matthieu Kimmel Brunet 
Dirigeant d’Arcadie
• Activités : Commerce (épices bio)  
• Effectifs : 115 salariés 
• Chiffre d’affaires : 17,7 M€  
• Région : Occitanie

OUES-
TIONS À …

 Le rôle du manager consiste  
à assurer la cohésion de l’ensemble  
pour aller de l’avant. 
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Innovation managériale  
ou management de l’innovation ?

La transformation des modes de management peut-elle être considérée 
comme une forme d’innovation au sein de l’entreprise ou bien les 
nouvelles formes de management et d’organisation favorisent-elles 
plus d’innovation ? 

Autrement dit, quand on ne peut pas changer les produits et le business 
model à court / moyen terme, innover ou changer les processus internes 
peut-il s’avérer une première étape vers plus d’innovation ?

Certains exemples de cas étudiés laissent penser que face à un business 
model en crise et à la concurrence à bas prix, l’entreprise doit passer, 
pour sa survie, à des modes de fonctionnement alternatifs, ce qui 
conduit, au bout d’un processus long de changement, à plus d’innovation 
dans la proposition de ses services. 

Le Comité Européen de Standardisation (CEN) a lancé, en 2008,  
un groupe de travail pour la standardisation des systèmes d’innovation 
et a créé, en 2013, des guidelines en innovation (CEN/TS 16555-1 
Innovation Management System). Selon ces guidelines, il faut avoir en 
place certains processus (vision, collecte des idées,...) et une certaine 
culture de la liberté de parole et d’erreur pour pouvoir innover. 

Bien que cela puisse paraître évident, nombreuses sont les entreprises 
n’ayant pas mis en place des processus qui permettent de collecter 
les idées des collaborateurs ou des processus d’innovation internes 
dédiés. 

Aussi, les modalités de prise de décision qui ne laissent pas participer 
ou ne permettent pas de collecter les avis du plus grand nombre de 
collaborateurs peuvent parfois être un frein à l’innovation.

Attention toutefois à ne pas confondre les idées et l’innovation. Alors 
que l’idée peut apporter un élément nouveau, c’est seulement avec 
la création de valeur (pour un client interne ou externe) que nous 
générons de l’innovation.  

Si la finalité des entreprises qui mettent en place des processus plus 
collaboratifs, responsabilisants et ouverts à la participation n’est pas 
forcement l’innovation, cela peut tout de même en être une conséquence. 

Le droit à l’erreur et à l’initiative fait souvent partie de la culture 
des organisations innovantes. Aussi, la prise de décision par avis 
et des formes de communication communautaires, comme des réseaux 
sociaux internes aux entreprises, aident à partager les idées, les 
connaissances et contribuent à la stimulation créative.
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Des priorités distinctes  
selon la taille 
Par quels axes entamer la réflexion ?

Nous estimons que l’importance et la priorité d’application des cinq 
axes varient selon la taille de l’entreprise.

En effet, si la communication, telle que nous l’avons définie, paraît 
une problématique moins centrale pour les entreprises de petite taille, 
il nous semble important de bien diagnostiquer la réalité des échanges 
d’informations au sein d’entreprises de plus grosse taille. Cela est dû 
à la stratification croissante que la taille requiert et donc à la création 
de filtres managériaux.

Le cadre (composé de vision, valeurs et sens) nous semble prioritaire 
dans toute entreprise, toutes tailles confondues. Les moyens de 
développer cet axe seront, en revanche, différents selon que l’entreprise 
ait 10, 500 ou 1 000 collaborateurs.

En termes de délégation, nos précédentes études ont pu mettre en 
exergue une centralisation des décisions, surtout dans les petites 
entreprises et les entreprises familiales (1). Travailler la délégation sera 
donc une des grandes priorités pour les PME de moins de 50 
collaborateurs.

Alors que la coopération dans une petite entreprise est une question 
de survie, cela ne va pas de soi dans les plus grandes sociétés. 
Néanmoins, créer un esprit d’équipe n’est pas à négliger dans les PME 
de moins de 50 collaborateurs où la peur du dirigeant-chef peut freiner 
l’expression libre des idées et la prise d’initiative.

Enfin, la posture managériale est certainement un axe de réflexion 
prioritaire toutes tailles confondues. Bien qu’un dirigeant soit déjà dans 
une posture chef d’orchestre, il faut s’assurer que les managers suivent 
l’exemple !

Moins prioritaire Prioritaire Très prioritaire (1) Dans notre étude « La Gouvernance des PME-ETI », ces entreprises étaient sur-représentées 
parmi les Attentistes.

PME 
(< 50 collaborateurs)

PME 
(> 50 collaborateurs)

ETI

Communication

Cadre

Délégation 
décision  
et proximité

Coopération

Chef  
d’orchestre
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Des écueils à anticiper
La mise en œuvre de nouvelles pratiques  
peut engendrer des résistances

La mise en pratique des axes ne se fera pas sans difficulté. En particulier, 
nous estimons que leur déclinaison soulèvera des obstacles et 
questionnements différents à chaque « niveau » managérial. Autrement 
dit, les écueils seront différents pour un dirigeant, un manager et un 
collaborateur. Nous en listons quelques exemples ci-dessous.

La progressive responsabilisation du collaborateur pourra buter 
sur : 

• la sentiment de ne pas être une source d’information pour les autres ; 

• la résistance possible si le champ d’autonomie n’est pas bien défini ;

• la réticence à sortir du périmètre d’action et de fonction.

L’adaptation au nouveau rôle et aux nouvelles pratiques  
pour le manager passera par des phases possibles :

• de rétention de l’information pour conserver du pouvoir ; 

• de désengagement et hostilité face à la perte de pouvoir décisionnel ;

• de rétention des ressources pour les empêcher de participer à des 
groupes de travail transverses.

Le passage au nouveau style de leadership par le dirigeant  
se heurtera  : 

• au manque de continuité dans les rituels de communication  
qui s’arrêtent à l’écriture du cadre (vision, valeurs, sens) ;

• au recul insuffisant sur la vision afin de pouvoir construire son histoire 
et trouver les bons éléments de langage pour savoir la raconter ;

• à la difficulté à identifier les champs de délégation ; 

• à l’effort nécessaire pour créer un esprit d’équipe et de leadership ; 

• au manque d’intérêt pour le style de leadership « chef d’orchestre ».
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Mesurer l’impact  
des nouvelles pratiques

Comment s’assurer que les nouvelles pratiques apportent les changements 
souhaités ?

Il serait difficile de donner des indicateurs de mesure précis car nous 
ne proposons pas de méthode mais plutôt des axes de réflexion.

Il est néanmoins possible de suivre l’évolution des pratiques au travers 
de quelques questions à poser aux collaborateurs.

Nous  
proposons 
notamment  
les questions 
suivantes :

?

1. Les collaborateurs sont-ils en mesure de présenter la vision  
de l’entreprise et ses valeurs ?

2. Il y a-t-il une réunion annuelle de tous les collaborateurs autour  
de la vision et de la stratégie ? Qui l’organise ?

3. Les collaborateurs sont-ils fiers de l’entreprise et recommanderaient-
ils d’y travailler (en utilisant le Net Promoter Score) ?

4. Combien d’initiatives ont-elles été proposées par les collaborateurs ?

5. Y a-t-il des projets transverses au sein de l’entreprise ? Dans quels 
domaines ?

6. En tant que dirigeant, est-ce que j’interviens moins dans la prise 
de décision opérationnelle ?

7. Ai-je commencé des formations en communication ?
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général de Bretagne Ateliers, Hugo Mouraret, chargé de marketing 
de Scarabée Biocoop, Dominique Pon, Directeur général de la Clinique 
Pasteur, François Sabatino, Président du directoire d’Appart’City, 
Michel Sarrat, Président du Conseil d’administration de GT Solutions, 
Fariha Shah, Directrice générale de Golden Bees, et Yann Trichard, 
Président de SYD Conseil. 

En plus de ces entretiens avec le dirigeants, nous souhaitons remercier 
les experts  interrogés : Bernard-Marie Chiquet, Fondateur  
de l’institut iGi, François Geuze, Auditeur social, Alain d’Iribarne, 
Chercheur au CNRS, Roxane Peirazeau, Consultante, référente 
Holocratie chez Inddigo, Alexandre Jost, Président de la Fabrique 
Spinoza, Axelle Milochevitch, Facilitatrice en agilité et Directrice  
de AML Conseil, et Gilles Verrier, Directeur général de Identité RH.  

Nous souhaitons également remercier Frank Benedic pour ses conseils 
avisés, Fanny Chéreau et Pierre Séguineau pour le partage de leurs 
connaissances sur les entreprises libérées, ainsi que Paul Barraque 
Curie pour la recherche documentaire. 
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