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Résume

Le modele de gestion en holacratie, inventé par [’entrepreneur ameéricain Brian J.
Robertson (2015), a retenu I’intérét de plusieurs dans les dernieres années. L adoption du
modele par I’entreprise Zappos a attiré [’attention du milieu universitaire et du monde des

affaires.

La description du modele de I’holacratie comme une évolution de I’entreprise libérée et de
la sociocratie permet une compréhension de la complexite, des limites du modele et des
difficultés d" implémentation. Un concept récurrent semble jouer un role important a travers

les situations d’échecs de I'holacratie : la culture organisationnelle.

La majorité de la recherche effectuce visait a juger de la viabilité et de la performance du
modele. Ce mémoire adopte une approche différente : analyser les éléments de la culture

organisationnelle lors du processus de transformation en holacratie.

Pour ce faire, nous utilisons le modele de la culture organisationnelle de Johnson et Scholes
(2015) et le processus de transformation de Getz et Carney (2002) afin d’identifier les
composantes de la culture qui ont un role dans [’adoption de I’holacratie. La méthodologie
de recherche est une étude de cas unique aupres d’une entreprise de service-conseil ceuvrant
en holacratie. La collecte de données s’est faite a I’aide d’entretiens effectués en décembre

2019 et janvier 2020.

Les données qualitatives sont présentées en fonction des six composantes du modele
cultural web (Johnson et Scholes, 2015). La compilation des résultats permet de dresser un
portrait de la culture avant et apres la signature de la constitution. En comparant ces
résultats avec le processus transformationnel, nous sommes en mesure d’identifier quels

elements la culture organisationnelle favorise I’adoption de I’holacratie.

Nous avons donc pu déterminer que la culture organisationnelle permet de renforcer
I’égalite, la diffusion de la vision dans |’organisation et la construction d un environnement
de travail pour I’holacratie en modifiant, a des degrés différents, ’ensemble de ses

composantes. Toutefois, ces e¢léments ne sont pas nécessairement suffisants afin d’assurer



la pérennité du modele. Les sources de pouvoir sont d’ailleurs identifiées comme ¢étant la

composante de la culture la plus a risque de nuire au processus de transformation.

Mots clés : holacratie, culture organisationnelle, entreprise libérée, transformation,

cultural web, sociocratie.



Abstract

The holacracy management model, invented by American entrepreneur Brian J. Robertson
(2015), has gained interest in recent years. Zappos’s adoption of the model has caught the

attention of academia and business alike.

Describing the holacracy model as an evolution of the liberated enterprise and sociocracy
allows an understanding of the complexity, limitations of the model. and difficulties of
implementation. One recurring concept seems to play an important role throughout

holacracy failure situations: organizational culture.

The majority of the research carried out was aimed at judging the viability and performance
of the model. This thesis takes a different approach: to analyze the components of

organizational culture in the process of transformation into holacracy.

To do this, we use the organizational culture model of Johnson and Scholes (2015) and the
transformation process of Getz and Carney (2009) to identify the role of the components
of culture in the adoption of holacracy. The research methodology is a unique case study
of a holacracy consulting firm. The data was collected using interviews conducted in

December 2019 and January 2020.

Qualitative data are presented according to the six components of the cultural web model
(Johnson and Scholes, 2015). The compilation of the results makes it possible to draw up
a portrait of the culture before and after the signing of the constitution. By comparing these
results with the transformational process, we are able to identify which elements of

organizational culture enables the adoption of holacracy.

We were therefore able to determine that the organizational culture helps to strengthen
equality, the diffusion of the vision in the organization, and the construction of a working
environment for holacracy by changing, to different degrees, all of its components.
However, these elements are not necessarily sufficient to ensure the sustainability of the
model. Sources of power are identified as being the component of culture most at risk of

harming the transformation process.



Keywords: holacracy, organizational culture, liberated enterprise, transformation, cultural

web, sociocracy.
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Introduction

La remise en question de la structure organisationnelle traditionnelle, caractérisée par un
management hiérarchique, n’est pas un phénomene récent. Au plan théorique, les travaux
de Dubreuil sur I’organisation du travail des equipes autonomes (Dubreuil, 1934; Chabanet
etal.,2017) et ceux de I"autodétermination de Deci et Ryan (Deci et Ryan, 2002; Chabanet
et al., 2017; Colle et al., 2017) sont des exemples parmi tant d’autres de I’intérét porte
envers un style de management plus horizontal et I’autonomie au travail. Ces travaux ont
evidemment influencé les pratiques managériales en entreprise. Par exemple,
I’organisation WL Gore fut la premiere a appliquer les principes d’entreprise libérée dans
un contexte d’industrialisation moderne (Getz, 2012). Le fondateur Bill Gore a d’ailleurs
pu s’inspirer des théories de la dimension humaine du professeur McGregor qui propose

deux visions distinctes de la nature humaine dans un contexte de management.

McGregor deécrit le fonctionnement de la vision traditionnelle du management, ce qu’il
appelle la théorie X, a travers trois postulats. Tout d’abord, le management a la
responsabilité d’organiser les ressources de I’entreprise dans un objectif économique. Ceci
implique par la suite de controler les employés, de les motiver et de modifier leur
comportement afin de répondre aux objectifs économiques de I’entreprise. Finalement, la
theéorie X stipule que, sans le controle du management, les individus seraient indifférents,
voire résistants, aux besoins de I’organisation. C’est pourquoi le management se doit de les
diriger dans les taches ; la notion de management revét donc un caractere de domination a
travers la délégation des charges de travail. Ces postulats impliquent ainsi un ensemble de
présupposeés sur la nature humaine par rapport a son incapacité a s’autogérer et se motiver.
Cette conception fut largement utilisée en entreprise et reflete d’ailleurs la mentalité du

taylorisme (McGregor, 1960).

McGregor trace une différence significative entre la satisfaction d'un besoin comme
eléement de motivation et la motivation elle-méme afin d’exprimer les limites de la
motivation extrinseque et des incitatifs qui y sont associeés. Ainsi, selon lui, la conception

de la nature humaine de la théorie X provient des limites, voire de |'incapacite, du
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management traditionnel a satisfaire les besoins psychologiques des employes (McGregor,
1960; Maslow, 2013). La théorie Y se base donc sur ce principe afin de postuler le nouveau
role du management : organiser I’environnement de travail de facon a ce que les employes
puissent eux-meémes atteindre leurs propres objectifs et ainsi contribuer aux besoins de
I’entreprise. Bien que cette théorie reprenne les éléments de confiance envers les capacités
des individus que I’on retrouve dans le concept d’entreprise libérée, elle n’implique pas un
management horizontal, mais plutdot un management par objectif (Drucker, 1954).
McGregor propose tout de méme quatre concepts clefs qui seront largement utilisés dans
les entreprises horizontales : la décentralisation et délégation, I’empowerment a tous les

niveaux, le management participatif ainsi que I’auto-évaluation.

La remise en question de la structure organisationnelle traditionnelle est un phénomene
historique qui s’est produit lors de différentes périodes et a travers différents courants de

penses (Laloux, 2014; Langlois, 2018).

L’apparition en 2007 du paradigme organisationnel de I’holacratie (Robertson, 2007),
développe par I'entrepreneur Brian J. Robertson, a ravive I'intérét envers les entreprises
dites libérées. Le modele de gestion a 1’apparence novateur propose un cadre rigoureux
afin d’opérer une entreprise a ['aide d’une structure organisationnelle horizontale. La
recherche scientifique s’est afférée a analyser le modele, présenté par Robertson comme
un modele idéal, afin d’obtenir des résultats sur la performance et la viabilite d’un tel
modele (Velinov et Desinov, 2017; Bernstein et al., 2016; Rani et al., 2019; Savage et al.,
2016; Magpili et Pazos, 2018; Serrini, 2018). Les cas de Zappos ou de Morning Star ont
d’ailleurs été largement diffusés. Suite a des résultats intéressants, mais mitiges, la
recherche s’est orientée vers le processus d’adoption d un tel modele afin d’en comprendre
les implications manageériales (Getz et Carney, 2012; Getz et Carney, 2013; Magpili et
Pazos, 2018; Kumar et Mukherjee, 2018). Les chercheurs Getz et Carney ont ainsi observe
un processus de transformation organisationnelle similaire chez les entreprises qui
adoptaient une structure horizontale avec succes. La notion de culture d’entreprise est au
ceeur du processus de libération. En effet, le dirigeant est appelé a structurer

I’environnement de travail autour d’une culture adaptée au nouveau modele. Toutefois, la



relation entre la culture et I'holacratie est encore tres peu exploré (Velinov et al., 2018;

Magpili et Pazos, 2018; Warrick, 2017; Groen, 2018; Marle, 2018).

En effet, aucune étude ne semble avoir éte effectuée pour déterminer quels éléments de la
culture organisationnelle jouent un rdle dans ['implémentation de I’holacratie. Le manque
de connaissance sur ce sujet pose un defi de taille aux entrepreneurs qui décident d’adopter
un tel modele puisqu’ils doivent gérer ce changement de culture sans connaitre les impacts
théoriques. C’est pourquoi nous avons retenu la question de recherche suivante pour ce
meémoire : Quels ¢€léments de la culture organisationnelle permettent 1’adoption de

I’holacratie?

Avant d’aborder la question en profondeur, nous avons d’abord analysé la littérature afin
de présenter ce qu’est ["holacratie. Le caractere historique et cyclique, comme mentionne
plus haut, de la remise en question des modeles d’entreprise, nous pousse a adopter une
approche historique afin de définir I'holacratie. Ainsi, sa provenance et ses caractéristiques
seront présentés en fonction de leur lien avec les différents courants en structure

organisationnelle, plus précisément I’entreprise libérée et la sociocratie.

La notion de libération de I’entreprise est ensuite abordée afin de comprendre le processus
de la transformation organisationnelle vers un modele en holacratie. La place de la culture

organisationnelle dans le processus transformationnel y est aussi définie.

La notion de culture organisationnelle est ensuite explorée et le modele théorique de
Johnson et Scholes est présenté. La revue de littérature permet alors de préciser la

problématique.

Le troisieme chapitre vise a définir la méthodologie qui a été adoptée afin d’effectuer la

recherche aupres de I’entreprise de consultation sélectionne.

Les reésultats de la recherche sont ensuite présentés au chapitre quatre. L étude de cas
unique a permis une comprehension de I'histoire de [’entreprise a travers I’évolution de la
culture. Le role de la culture organisationnelle est ensuite décrit en fonction des

composantes du modele de Johnson et Scholes. Pour terminer, le processus d’adoption de



I’holacratie par I’entreprise est présenté en quatre étapes correspondant au modele de

libération de I’entreprise de Getz.

Finalement, le chapitre cing présente une discussion qui tente de répondre a notre question :

Quels éléments de la culture organisationnelle permettent I’adoption de ['holacratie?



Chapitre 1
Le modele de I’holacratie

Ce chapitre est divisé en trois sections visant a definir ce qu’est I’holacratie. Tout d’abord,
I’holacratie est abordée en fonction de I’évolution des modeles de gestion. Nous nous
concentrons ensuite sur les caractéristiques qui composent le modele. Finalement, nous
soulevons les limites du modele afin d’en dresser un portrait objectif et de soulever la

problématique.

1.1 L’histoire de I’holacratie

L’holacratie vise la modification de quatre éléments centraux d’une organisation : la
constitution, la structure de role et la hiérarchie, le processus de décision ainsi que le
déroulement des réunions (Laloux, 2014; Robertson, 2015). Loin d’étre un abandon de
toute structure a travers la suppression d une hiérarchie, I’holacratie est décrite par Brian
J. Robertson comme un transfert du pouvoir au processus plutot qu’aux individus.

Le terme holacratie provient du grec « /iolos » signifiant la totalité et de « kratos », soit
le pouvoir. Ce mode de management vise donc, comme mentionné, a distribuer I’ensemble
du pouvoir a travers 1’organisation. Le terme fut développé par I’entrepreneur américain
Brian J. Robertson qui instaura le systéme au sein de son entreprise technologique Ternary
Software (Robertson, 2007; Van de Kamp, 2014). Le systeme découle de I'implémentation
de meéthode lean, de gestion agile, d’expérimentation du modele de sociocratie et de
I’entreprise libérée en général, entre autres. L’entrepreneur a décidé de développer ce
modele en raison de deux ¢léments particulierement frustrants pour lui. Premierement, le
contexte limitatif des entreprises dans lequel il a travaillé ne Iui permettait pas d’exprimer
son plein potentiel (Robertson,2015). Deuxiemement, le management est selon lui utilise
afin de dicter une facon de faire et limite tant ’employe que le manager (Robertson, 2015).
Selon le site web de Holacracy, ce serait plus de 1000 organisations a travers le monde qui
ont adopté ce modele de gestion en date de 2020. Zappos, Springest et Precision Nutrition

comptent parmi les succes les plus médiatisés. Malgre ['intérét envers le modele, il n’existe



pas de consensus dans la littérature par rapport a la définition de I'holacratie et des

entreprises libérees (Mattelin et al., 2018).

1.1.1 Changement de paradigme

Quelques modeles de gestion ont précéde 1’holacratie, Robertson s’en ait d’ailleurs inspiré
afin de développer son modele (Robertson, 2015; Langlois, 2018). Nous utiliserons donc
deux courants afin de positionner I’holacratie comme une évolution des modeles

précédents et s’inscrivant dans une transition des paradigmes organisationnels.

1.1.2 L’entreprise libérée

Bien que 'holacratie ait attiré I’attention, le phénomene de révolution managériale fut
popularisé en France par le professeur Isaac Getz et son coauteur Brian Carney a travers le
livre Libert¢ & Cie publie¢ en 2012. L’ouvrage se penche sur le cas d’une dizaine
d’entreprises en Europe et aux Etats-Unis. Ces organisations ont toutes en commun des
principes d’auto-direction dans leur fonctionnement, un point central de ce qu’il nomme «
Ientreprise libérée »; I’auteur définit d’ailleurs ces dernieres comme « diverses entreprises
qui, depuis des dizaines d’années, sont parvenues a instaurer une forme organisationnelle
radicalement différente dans laquelle les salariés sont entierement libres d’agir pour le bien

de I'entreprise » (Getz, 2012 : p.27).

1.1.3 La sociocratie

C’est au debut du XIXe siecle que le philosophe francais a I'origine du positivisme et
pionnier de la sociologie, Auguste Comte, ¢élabore le concept de sociocratie. C’est toutefois
I’entrepreneur néerlandais Gerard Endenburg qui développe la structure et le cadre
d’application afin de pouvoir tester le modele en entreprise (Endenburg et Charest, 1981;
Castadot et Delobbe, 2016; Langlois, 2018). La méthode de gestion n’implique pas
necessairement une deécentralisation complete du pouvoir, mais au moins partielle. Ce
changement de paradigme est assez important dans le contexte sociohistorique pour que la
sociocratie soit considérée comme une forme de libération de I'entreprise (Endenburg et

Charest, 1981; Gelin et Gobert, 2018).



Les recherches de Laloux ont permis de démontrer le caractere évolutif et sociohistorique
des différents modeles de gestion et de leurs paradigmes (Laloux, 2014). L holacratie
s’inscrit dans ce contexte et découle donc d’une série d’évolution de paradigmes
organisationnel (Laloux, 2014; Laloux, 2015; Langlois, 2018). Toutefois, la simple
définition de ces modeles en fonction de leur paradigme respectif ne permet pas de
stabiliser une définition plus précise de I’holacratie, mais bien de I'inscrire dans un
contexte sociohistorique. La prochaine section permettra donc d’approfondir le lien entre
I’holacratie et les autres modeles en démontrant I'inspiration des éléments de I’holacratie

afin de mieux définir le modéle.



1.2 Caracteristiques de I’holacratie

L’holacratie provient d’une remise en question du fonctionnement de [|'entreprise
traditionnelle (Robertson, 2007 ; Robertson, 2015). Toutefois, comme nous l’avons
démontré, le modele n’est pas le premier et découle d'un long processus d’évolution du
management (Caroline et al., 2018). Le tableau 1.4 permet de regrouper les caractéristiques

des deux modeles présentés plus haut.

1.2.1 Liens entre I’holacratie et I’entreprise libérée

L’holacratie s’inspire, dans un contexte général, du principe directeur de I’entreprise
libérée. La forme de I'holacratie et la liberté qu’elle offre aux employes permet d’inclure

le modele dans la définition de I’entreprise libérée (Chabanet et al., 2017; Getz, 2012).
1.2.2 Liens entre I’holacratie et la sociocratie

Le fonctionnement a I’aide de cercle semi-autonome de [’holacratie s’inspire du
fonctionnement de la sociocratie (Langlois, 2018). En effet, la sociocratie opere sous un
systeme de cercle semi-autonome. Les individus se regroupent autour d’un but commun et
développent leur propre méthode de fonctionnement en suivant le principe du
consentement lors de rencontres appelées « cercle de concertation » (Buck et Endenburg,
2004; Buck et Endenburg, 2012; Castadot et Delobbe, 2016). Cette regle confere un aspect
de délégation avancée qui se rapproche des principes d’auto-gestion et s’oppose a
I’autocratie. L holacratie a adopté cette pratique, les cercles de concertation sont toutefois
remplaceés par les réunions tactiques et de gouvernance (Robertson, 2015) qui seront
détaillé a la section 1.2.4. Le double lien unit un cercle inférieur a son cercle supérieur. Il
permet donc d’aligner les stratégies en incluant le responsable du cercle inférieur comme
membre du cercle supérieur (Buck et Endenburg, 2004; Castadot et Delobbe, 2016). Ce
fonctionnement se retrouve dans ["holacratie sous la forme du lead link et du representative

link (Robertson, 2015).



En sociocratie, la décision par consentement est un processus décisionnel alternatif au
consensus a travers lequel un choix est adopte si aucune objection valide n’est soulevée. Il
n’est ainsi pas nécessaire d’obtenir ['unanimité pour prendre une décision (Buck et
Endenburg, 2012). Le principe permet d’augmenter [’efficacité des rencontres en
considérant seulement les opinions en opposition a la proposition (Buck et Endenburg,
2004; Castadot et Delobbe, 2016). Ce concept se retrouve de facon identique en holacratie
dans le processus de prise de décision des réunions (Robertson, 2015). L’¢lection ou
I’affection des individus a un poste ou une tache, en sociocratie, se base aussi sur le principe
de consentement plutot que sur un modele traditionnel de candidature (Buck et Endenburg,

2004; Castadot et Delobbe, 2016) tout comme en holacratie (Robertson, 2015).

1.2.3 Les mécanismes managériaux spécifiques a I’holacratie

L holacratie s’inspire donc du fonctionnement de la sociocratie et des principes directeurs
des entreprises libérées. Le modele beénéficie toutefois de différents meécanismes

manageriaux qui lui sont propre.

Le modele de I'holacratie se distingue en fonction de quatre principes directeurs

(Wyrzykowska, 2019).
L auto-gestion

Le concept est amené plus loin que dans les organisations en sociocratie. Laloux aborde le
concept de la facon suivante: « authority within a domain, and the accountability to
coordinate with others. Power and control are deeply embedded throughout the
organizations, no longer tied to the specific positions of a few top leaders » (Laloux, 2015:
p.7). En effet, non seulement les équipes ont la responsabilité de se gerer et de s adapter,
mais le role du manager a completement disparu (Coughlan, 2016). Ceci implique donc

necessairement I’abolition de la hiérarchie traditionnellement présente dans les entreprises.



Toutefois, le modele propose une structure pour délimiter les concepts d’autorite, de

domaine de compétence et de responsabilite lié au self-management (Robertson, 2007).
Wholeness

Le concept vient en réponse a I’élément de contradiction abordé par Getz et Carney
(Getz&Carney, 2013). En effet, I'opposition entre la reéalité du quotidien et celle au travail
force les individus a adopter un comportement professionnel, ce qui les dénature (Laloux,
2014). L’holacratie développe un environnement qui permet a I'individu d’exprimer
pleinement sa personnalité (Rosinski, 2018 ; Robertson, 2007). L objectif est d’activer un
niveau d’énergie et de créativité qui était inhibé par le masque professionnel (Laloux,

2015).
Mission et vision évolutive

L’organisation est considérée comme un organisme vivant appelé a évoluer selon ce qu’elle
Juge nécessaire d’offrir (Robertson, 2015). La planification est remplacée par une gestion
stratégique agile afin de mieux saisir les opportunités et de prendre des actions alignées
avec la mission de I’entreprise. L holacratie est donc un modele basé sur le stakeholder

theory plutot que la shareholder theory (Rodriguez, 2010; Rosinski, 2018).
Transparence

Les principes directeurs y font clairement référence a travers la confiance et le partage de
la connaissance. Ainsi, les communications et les informations internes sont au minimum
disponible a I’ensemble des employes. Ce concept est présent en holacratie, notamment a

travers la présence d’un logiciel comme Glassfrog (Robertson, 2015).
Les principes directeurs de I’holacratie sont explicités a travers quatre caractéristiques :

l. On peut essentiellement faire confiance aux employés. La confiance doit étre au
cceur des relations entre les individus et I'organisation (Wyrzykowska, 2019; Laloux,

2014).
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2. La confiance dans I’organisation rend le management traditionnel inutile. Les
individus s’organisent, le manager devient un collegue et son role évolue vers le conseil et

I’accompagnement (Wyrzykowska, 2019; Laloux, 2014).

3. L’holacratie affecte directement les opérations de I’entreprise a travers 1’auto-
gestion des équipes de travail. Les travaux de Deci et Ryan évoquent trois principes
universels que ’environnement doit satisfaire afin de permettre la détermination et la
motivation intrinseque chez I'individu : rreated with consideration, support for growth et
self-direction (Getz et Carney, 2009; Deci et Ryan, 2000). La consideration de I'employe
est renforcée au sein d’une entreprise en holacratie grace au concept d’égalite, d’écoute et
de confiance. L’auto-gestion rend la structure organisationnelle flexible et non
hiérarchique, I’abolition de la hiérarchie est d’ailleurs un fonctionnement essentiel a
I’holacratie (Robertson, 2007 ; Robertson, 2015; Laloux, 2014). Finalement, le support for
growth mmplique une vision différente de la croissance au sein d’une entreprise. Les
individus avec le plus d’expérience ou de volonté démontreront naturellement du
leadership, mais sans pouvoir autoritaire. Les roles et les taches sont appelés a évoluer,
apparaitre ou disparaitre et a etre échangés entre les individus (Wyrzykowska, 2019;

Laloux, 2014; Robertson, 2015).

4. Toute occasion est bonne pour apprendre et s’améliorer. La gestion de la
connaissance est donc au cceur de la culture. L’entreprise doit donc etablir des méthodes
pour la rendre accessible autant a I'interne qu’a I’externe (Wyrzykowska, 2019; Laloux,

2014). L holacratie utilise d’ailleurs un type logiciel spécifique (Robertson, 2015).
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Les roles

La disposition des individus au sein de [’organisation se fait a travers les roles. Chaque
personne peut arborer plusieurs roles; chacun ayant un objectif, un champ d’action sur
lequel 1l peut agir en pleine autorité ainsi que des responsabilités de tache (Robertson,
2015). La variété des roles implique une diversification des taches. Sans représenter une
réelle promotion, la possibilité pour un employe de sélectionner lui-méme un réle afin de
répondre a un besoin ou une problématique précise est une extension du management par
objectif (Drucker, 1954; Getz, 2012). Si le fonctionnement traditionnel est associé a la
promotion, la croissance en holacratie semble prendre trois formes en géncral :
I’entrepreneuriat, la réputation et la diversité des roles. Les observations menées au sein de
Sogilis ont souleve la pertinence de la valorisation de la fibre entrepreneuriale. Non
seulement I'intrapreneuriat a permis a I’entreprise de diversifier ses activités lors des
peériodes economiques difficiles, mais 1l constitue une voie de substitution a la promotion
en absence de cadre (Colle, 2017). La réputation d’un individu lui permet d’avoir une
influence sur son milieu de travail (Fehr et Fischbacher, 2003). Dans un contexte
d’holacratie, la réputation d’un individu lui permettra d’acquérir le statut de personne-
ressource et représente donc une forme de promotion du statut social a travers la légitimité

des connaissances.

De plus, la variete des roles engendre un développement des compétences. Ces
compétences sont souvent utilisées et regroupees sous forme de medaille afin de déterminer
le salaire d’un employe, c’est le cas chez Zappos et Morning Star, entre autres. De facon
logique, une augmentation du nombre de compétences engendre une promotion salariale
(Bernstein et al., 2016; Hamel, 2011). Le tableau ci-dessous représente la définition d’un

role de marketing tel que décrit dans le livre de Robertson.



Tableau 1.1 Exemple de réle en holacratie (Robertson, 2015 : p.44-45)

Purpose -Lots of buzz about our company and
its services.

Domains -The company’s mailing list and social
media accounts.
-Content on the company s public
website.

Accountabilities -Building relationships with potential
customers in target marketing defined
by the Marketing Strategy role.
-Promoting and highlighting the
organization’s services to potential
customers via the Web and social
media channels.

-Triaging speaking invitations and
other PR opportunities sent to the
organization, and routing good
opportunities to the Spokesperson
role.

Ces fiches sont mises a la disposition de ’ensemble des employées afin d’assurer une
clarification des relations de travail a I'interne (Robertson, 2015). Un employe peut donc
se reférer aux fiches de roles afin de savoir quel role est responsable de ce dont 1l a besoin.
Si cette responsabilité n’appartient a aucun role, il n’est pas en mesure de tenir quelqu’un
responsable de celle-ci. Il peut donc logiquement s acquitter de la tache si elle est urgente
et a peu d’impact sur les autres roles. Si la tache est récurrente, il y a probleme de

gouvernance (Robertson, 2015).
Les cercles

Les rdles sont regroupés au sein des cercles, qui agissent en autonomie et en relation les
uns avec les autres, comme en sociocratie. Toutefois, I’holacratie ne change pas seulement
la forme de la structure, mais aussi ce qui est structuré; [’individu est distinct du role qu’il

occupe (Robertson, 2007 ; Robertson, 2015). Les cercles sont amenés a évoluer en fonction



des besoins de I’entreprise. L holacratie y fait référence avec le principe de tension, soit la
différence entre la situation actuelle et la situation désirée. Un individu qui détecte une
tension peut donc planifier une rencontre tactique afin de synchroniser une action ou une

rencontre de gouvernance si nécessaire (Robertson, 2015).

Sous un principe d’intrapreneuriat, un role peu se complexifier et se multiplier a un point
ou il devient lui-méme un sous-cercle au sein du cercle principal. Dans une telle situation,
deux roles sont créés : le lead link et le representative link tel que représentée a la figure 1.1.
Le premier est mis en place par le cercle principal tandis que le deuxieme représente le
sous-cercle (Robertson, 2015). Leurs objectifs sont de s’assurer du bon fonctionnement
enfre les deux entités, comme en sociocratie. Ils participent donc aux opérations et a la
gouvernance des deux groupes afin d’assigner ou de retirer les rdles et les ressources

lorsque nécessaire (Robertson, 2015).

Figure 1.1 Exemple de structure organisationnelle en holacratie (Robertson, 2015 p.51)

Linking Circles

SUPER CIRCLE
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Les réunions de gouvernance

La gouvernance d’entreprise fait référence aux différents mécanismes mis en place au sein
d™une entreprise afin d’encadrer les pouvoirs de la direction (Charreaux, 1996; Bakkour,
2013). Le principe de gouvernance est défini et protége au sein de I’organisation grace a la
constitution qui est adoptée (Gouveia, 2016). La constitution se définit, selon le site web
de la firme HolacracyOne, comme : «The Holacracy Constitution documents the core
rules, structure, and processes of the Holacracy “operating system” for governing and
managing an organization. It provides the foundation for an organization wishing to use
Holacracy, by anchoring the shift of power required in concrete and documented “rules of
the game”, which everyone involved can rely upon» (https://www.holacracy.org/). C’est un
engagement du dirigeant envers 1’égalité et la décentralisation de la connaissance et du
pouvoir. Elle agit donc comme une base de compréhension commune du fonctionnement

de I'organisation.

La gouvernance est au centre de I'holacratie, c’est a travers celle-ci que les roles et
I’autoriteé sont distribués au sein de ['organisation grace aux réunions specifiques
(Robertson, 2007). Ces dernieres suivent un fonctionnement strict et précis afin de
conserver une efficacite lors des rencontres. Les cing étapes des rencontres de gouvernance
sont animées par un facilitateur et archivées par un secrétaire (Robertson, 2015). Les
réunions deébutent avec un check-in round afin de permettre aux individus présents
d’exprimer leur etat d’esprit, ce qui permet aux autres d’étre conscient des distractions qui
peuvent affecter leur collegue. Par la suite, I'administrative concern consiste simplement
a déterminer les contraintes pratiques de la réunion. Par exemple, un temps maximal alloué
a la réunion est etabli et les employes qui doivent partir plus tot ont ’occasion d’en faire
part. Ensuite les membres sont appelés a batir I’agenda de la réunion en ajoutant des
eléements de discussion liés a des éléments de tensions qu’ils ont percus. Par la suite, le
facilitateur de la réunion applique 'integrative decision-making process qui permet au
membre de présenter sa proposition au groupe. Celle-ci est ensuite clarifiée et questionnée
avant d’étre rejetée ou intégrée a la gouvernance. Finalement, le closing round donne la
parole a chaque membre afin d’exprimer leur impression sur la réunion (Robertson, 2015).

L’ ensemble des modifications sont archivées dans un logiciel de gestion.



Les reunions tactiques

Ce type de réunion se produit de facon périodique & un intervalle de temps déterminé par
I’entreprise. Leur objectif est d’adresser les tenions opérationnelles et se différencie donc
totalement des réunions de gouvernance. Elle permet donc aux différents membres du
cercle de rester informes sur I’avancement des différents projets et des deécisions qui ont
ete prises (Castadot et Delobbe, 2016). Elles suivent une structure tres precise qui se
déroule en six étapes. La réunion débute avec le check-in round, selon le méme principe
que pour les réunions de gouvernance. Par la suite, le checklist review s’assure que les
actions reécurrentes assignées aux différents roles ont été réalisées ou non (Robertson,
2015). Un portait de la situation est ensuite dressé lors du metrics review dans lequel les
roles font le point sur les indicateurs de performance qui leur sont assignés. Une période
de questions, mais sans réponse possible, est alloué lors du progress update qui offre la
possibilité aux roles de faire le point sur les différents projets dont ils sont responsables.
La cinquieme etape consiste a développer une liste de tensions qui ont été percues par les
roles. Par la suite, ces tensions sont adressees et réglées dans 1"étape de triage (Robertson,
2015). Finalement, la rencontre se termine lors du closing round, tout comme pour les

rencontres de gouvernance.

Logiciel

L utilisation d’un logiciel est un ¢lément essentiel du fonctionnement en holacratie.
Certains pourraient affirmer que c’est une facon pour HolacracyOne de monétiser leur
concept puisqu’ils ont développe leur propre systeme qu’ils commercialisent. Toutefois,
force est d’admettre qu’il procure de nombreux avantages. GlassFrog, le logiciel de
I’entreprise, agit comme un archive des changements organisationnels puisque toute
modification ou ajout a la suite d’une rencontre y est inscrit. L outil permet donc une
visualisation en temps réel de la structure de 1’entreprise et des roles de chacun (Robertson,
2015). De plus, 1l contribue au principe d’égalite puisqu’il est accessible a tous et
décentralise la connaissance. Les projets y sont inscrits, ce qui permet une compréhension
globale de la direction que prend I’entreprise. Il est méme possible d’y inclure de la
rétroaction et un historique des modifications en s’abonnant a la version payante du logiciel

(Thomas et Silverstone, 2015).
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Figure 1.2 Exemple du logiciel Glassfiog ( (2019, 16 avril). GlassFrog has a firesh new look! [Tweet].

Twitter. Repéré le 7 juin 2020 a hitps./twitter.com/GlassFrogApp )
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L’holacratie peut donc aussi étre définie par un ensemble de caractéristiques précises qui
vise a mettre en place un systeme qui affecte principalement la structure des opérations et
de la gouvernance en entreprise. Ces caracteristiques sont en partie inspirés des modeles
de I'entreprise libéree et de la sociocratie (Marle, 2018; Langlois, 2018; Riazanov, 2019).
Toutefois, les caractéristiques spécifiques a [’holacratie, tel que le logiciel ou la

constitution, permettent de distinguer ce modele de gestion des autres
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Tableau 1.2 Caractéristiques des différents modeéles (Elaboration propre, 2020)

Fonctionnement

Principe directeur

Caractéristique

Prise de décision

Entreprise

libérée

Auto-gestion

Décentralisation
du pouvoir

Sociocratie

Auto-gestion

Liberté d’action
des employes,
mais qui
n’implique pas
I’absence de
hiérarchie

Cercle semi-
autonome

Par
consentement.

Holacratie

Abolition de la hiérarchie

-Auto-gestion.
-Wholeness.
-Mission et vision
évolutive.
-Transparence.

-Distinction entre
I’individu et ses taches
grace aux roles.

-Cercle semi-autnome.
-Signature d’une
constitution.

-La confiance envers les
employes remplace
I’autorité d’un manager.
-Le manager évolue vers
un role de conseiller.
-Role et cercle évolutif.
-Gestion de la
connaissance a 1’aide d'un
logiciel.

Par consentement lors des
réunions tactiques ou de
gouvernance.



1.3 Critiques du modele

L intérét significatif génére par I’holacratie dans les dernieres années fut aussi accompagne
par son lot de détracteurs. Les critiques face aux modeles furent nombreuses, mais peuvent
etre regroupees en 3 catégories d’objections.

Premierement, la nouveauté du concept a nécessairement engendré des doutes face a la
performance a long terme d’un tel modele (Gouveia, 2016; Castadot et Delobbe, 2016).
Les doutes sur la performance se transmettent aussi sur la capacité réelle d’innovation que
permet un tel modele. En effet, I'étude des cas d’entreprise en holacratie est parsemée
d’exemple de créativité que I’on attribue a la diminution des contraintes organisationnelle
qu’engendre le modele. Toutefois, 1l est généralement convenu que la creativité est
alimentée lorsque 'on impose des contraintes (Colle et al., 2017). En d’autres cas, les
questionnements se tournent sur la capacité de déterminer la performance des employés
puisqu’il n’y a pas d’évaluation formelle du rendement (Reingold, 2016; Castadot et
Delobbe, 2016). En effet, I’absence de hiérarchie implique nécessairement [’absence de
revue annuelle de la performance par un supérieur.

Deuxiemement, bien que le modele ait pour objectif d’évoluer afin de faire face aux
tensions, [’abondance de changement dans la structure pourrait avoir un effet néfaste
(Gilbertet al., 2017). L holacratie tente de diminuer les impacts des changements constants
avec l'utilisation d’un logiciel de gestion, comme mentionné plus haut. Les employés
doivent donc se référer fréquemment au logiciel afin de déterminer qui est responsable
d™une tache. Toutefois, une situation ou une telle tache n’aurait pas été créée dans le logiciel
engendrerait de la confusion (Castadot et Delobbe, 2016). Cette problématique résonne
avec les partisans du management plus traditionnel, pour qui I’holacratie vient eliminer la
valeur ajoutée qu’apportaient certaines fonctions managériales (Holtz, 2017). Cette
situation serait évidemment plus fréquente lorsque la suppression de la hiérarchie ne suit
pas un processus bien structuré.

Finalement, I"holacratie souleve des critiques face a I’essence méme de son paradigme
organisationnel. En effet, des auteurs reprochent au modele de vouloir générer une
servitude volontaire des employés a travers un engagement trop intense (Jacquet, 2016;

Gueuze, 2015). Le concept de wholeness viendrait briser la différenciation entre la vie
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personnelle et la vie professionnelle, ce qui engendrerait un épanouissement des individus.
Toutefois, cet aspect pourrait aussi engendrer ['1llusion que le travail n’est plus aliénant et
ainsi générer une forme de servitude volontaire des employes (Castadot et Delobbe, 2016;
Bourguignon, 2015 ; Lordon, 2010 ; cité par Collea et al., 2017, p.165). La qualité de vie
au travail en holacratie n’est donc pas nécessairement ameliorée, le surengagement génére
par la servitude volontaire peut d’ailleurs mener au burnout (Castadot et Delobbe, 2016;

Berthelot et al., 2016 ; cité par Collea et al., 2017).

1.4 Les difficultés d’implémentation

Malgré un fonctionnement bien détaillé dans la littérature, le succes de la transformation
est loin d’étre assuré (Kumar et Mukherjee, 2018). La littérature recense trois situations
qui menent généralement a 1’échec de I’adoption ou du maintien de 1’holacratie en
entreprise (Robertson, 2015).

L’adoption de I’holacratie implique nécessairement que le dirigeant, qu’il soit proprictaire
de I’entreprise ou non, cede le contrdle de I’entreprise lors de la signature de la constitution.
Toutefois, des situations ont été observees dans lesquelles le dirigeant signe la constitution
de facon formelle, mais continue de fonctionner de la méme facon qu’auparavant
(Robertson, 2015). C’est donc un faux support de la direction envers le processus
d’holacratie. Dans ce contexte, deux options se présentent. Premierement, le dirigeant peut
etre confronté a la situation et finalement accepter de se plier au fonctionnement. Toutefois,
le dirigeant a toujours la possibilite de mettre fin a la transformation puisque la constitution
n’a pas de valeur légale (Robertson, 2015).

La décision d’adopter I’holacratie revient au dirigeant, son succes ou son échec peut
toutefois dépendre de la gestion de la résistance au changement du middle management
(Castadot et Delobbe, 2016). Un blocage de leur part engendre non seulement de
nombreuses difficultés dans la gestion des connaissances, mais demande aussi beaucoup
d’effort et d’énergie au dirigeant afin de les convaincre. Cette situation se présente
géneralement au sein des entreprises ou la cohérence et la cohésion de la culture

d’entreprise sont plus faibles. Les employées plus anciens, habitués de fonctionner d’une
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telle facon, ou les nouveaux employés carriéristes désirant gravir les échelons, sont
particulierement a risque d’opposer une résistance a 1’holacratie (Robertson, 2015).

Finalement, le processus de transformation est parfois simplement arréte trop tot. Les
elements de base tels que la constitution et le fonctionnement des réunions sont adoptés,
mais le processus n’est pas pousseé plus loin. Le paradigme de I"holacratie n’est donc pas
appliqué a I"ensemble des pratiques d’affaires tel que le processus de rémunération ou
d’embauche. Des ¢léments de pouvoirs hiérarchiques continuent donc d’étre présents dans
la structure et risquent de générer le retour vers un fonctionnement traditionnel (Robertson,
2015). Par exemple, chez Oticon, la mise en place d’un comité pour coordonner les
Initiatives et projet des employés, un concept qui n’était pas concu pour restreindre les
projets, mais plutot de mieux les gérer, s’est révele etre un echec majeur. En effet, les
membres du comite ont fait preuve d’autorité et ont commence a restreindre les projets, ce
qui a mené les employes a tenter d’obtenir leurs faveurs et ainsi acquérir les ressources
necessaires plutot que de développer eux-mémes leur projet (Foss, 2003). Ainsi, un
mecanisme de controle peut facilement devenir une source de pouvoir a exploiter pour un

employe ou un groupe d’individus (Getz, 2009).

1.5 L’adoption de I’holacratie.

Puisque les difficultés d’implémentation de I’holacratie semblent liées au processus de
transformation (Robertson, 2015; Castadot et Delobbe, 2016). nous aborderons cet aspect

afin de déterminer des pistes possibles de solution pour ameliorer la problematique.

1.5.1 Les précurseurs de la transformation

Selon Getz et Carney, la transformation trouverait son ancrage dans un constat de départ
fort simple : il existe une distinction entre les habitudes de vie personnelles et
professionnelles (Colle et al., 2017). Ainsi, selon eux, ['individu dans la sociéte actuelle
cherche constamment a obtenir le plus de libertés possible, économiques par exemple, et
de controle sur ses décisions (Chabanet et al., 2017). Toutefois, la plupart des entreprises
appliqueraient une domination bureaucratique (Weber, 1971) a travers le management

traditionnel, ce qui a pour conséquence de diminuer la liberté d’action et de décision de
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I'individu (Getz&Carney, 2013). A travers I’analyse empirique des différents cas observés
chez les entreprises libérées, les chercheurs Getz et Carney ont donc mit en lumiere deux
elements précurseurs au processus de transformation (Chabanet et al., 2017).
Premierement, une distinction fondamentale s’oppose dans la vision globale du
fonctionnement d’une entreprise. D’une part, les entreprises peuvent transmettre les
methodes de travail et la culture organisationnelle aux employeés afin d’expliquer un savoir-
faire et d’en permettre la réplication. C’est donc un modele orienté vers le processus
(Hofstede et al, 1990; Rau, 2019). D’ autre part, la mentalite de I’entreprise peut s orienter
vers une transmission des connaissances dans le but de permettre a I'employé de
comprendre la raison du fonctionnement de I’entreprise et ainsi de I’ancrer dans les valeurs
de I'organisation dans une approche orientée vers un but (Hofstede et al,1990; Rau,2019).
Getz et Carney opposent donc une vision du travail « comment » a celle du « pourquoi ».
Cette vision du travail est un élément précurseur a la transformation puisqu’elle engendre
une valorisation des initiatives par I’employeur (Getz, 2012; Chabanet et al., 2017;
Guilherme, 2020).

Finalement, Getz et Carney font du leadership la pierre angulaire du concept d’entreprise
libérée. L action du dirigeant de libérer I’entreprise correspond a la premiere initiative de
confiance envers les employes et donc en [’entreprise elle-méme, plutot qu’a son pouvoir
hiérarchique. Cette libération est d’ailleurs legitimisee par la position hiérarchique initiale
de I'instigateur du changement (Getz, 2012; Warrick, 2017). Loin d’éliminer I"importance
du leadership, la libération correspond a un changement de paradigme de [’entreprise. Le
dirigeant adopte ainsi un role différent : « communiquer et faire partager la vision
d’entreprise » (Getz et Carney, 2013, p.98-99). Cette définition implique donc une culture,
un environnement de travail permettant une gestion horizontale de I’entreprise et une
communication des connaissances. La volonte du dirigeant d’instaurer une culture adaptée
a I’holacratie correspond donc au deuxieme précurseur de la transformation
organisationnelle. La culture semble donc étre un vecteur important des deux preécurseurs

a la transformation.



1.5.2 Le processus de transformation

La littérature concernant la libération de [’entreprise a permis une certaine compréhension
du processus de libération (Getz,2012; Chabanet et al., 2017). Ainsi, nous pouvons noter
une récurrence dans le processus de transformation des différentes entreprises. L’analyse
de 18 entreprises americaine et européenne a permis de déterminer un processus de

transformation théorique en quatre étapes (Getz et Carney, 2009; Chabanet et al., 2017).

Tout d’abord, le dirigeant doit instaurer une forme d’égalité dans I’entreprise. Le sentiment
d’égalité doit étre plus qu'un simple énoncé de valeur, il doit provenir d’une ¢limination
des symboles et pratiques de domination et de pouvoir hiérarchique. L abolition des titres
ou des espaces de stationnement sont des exemples de base tandis que I’abolition des
différents départements de travail représente une application plus complexe de 1’égalité au
travail. Cect implique donc de transmettre ce concept d’égalité au cadre, ce qui peut étre
particulierement difficile puisque ceci correspond a l’abandon du pouvoir basé sur
I’autorite (Castadot et Delobbe, 2016). Le leader doit donc agir comme mentor afin de
former les équipes et de les intégrer a la nouvelle culture organisationnelle. Dans un cas ou
les cadres opposent une résistance, deux solutions sont généralement préconisées : se
défaire de I’employé intransigeant ou le mettre dans un role ou il n’a plus d’employ¢ a

diriger (Chabanet et al., 2017; Carney et Getz, 2009).

Deuxiemement, I’explicitation et la diffusion de la vision et de la culture de ['entreprise
sont la responsabilite du leader libérateur. Le renforcement de la culture par une figure
d’autorité permet d’ajouter une crédibilité a la communication interne de cette culture
(Warrick, 2017, Paliszkiewicz et al., 2017). Cette communication passe non seulement par
I"information vehiculée par I'équipe de management, mais dépasse le simple modele
linéaire de Riley et Riley ou de Shannon et Weaver (Picard, 1992). Pour bien comprendre
la communication de la culture d’entreprise, il est primordial de percevoir 1’organisation
comme un systeme de comportements constamment en interaction avec son environnement
interne et externe. Ceci implique que I’entreprise est encastrée dans un contexte social,
politique, économique et culturel (Granovetter, 2000). Ainsi, les individus sont

constamment influenceés par le contexte environnant, ce qui représente un transfert de
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connaissance (Hellriegel et Slocum, 2011) et donc une communication constante. Il est
ainsi impossible pour I'individu et pour ['entreprise de ne pas communiquer; c’est le
modele circulaire systémique de la communication (Saint-Georges, 1993). Le partage de
la culture d’entreprise par le dirigeant implique donc que celui-ci mette en place un controle
des représentations implicites et explicites de la culture organisationnelle. La mobilisation
des employés autour dune vision commune de I’entreprise doit donc tenir compte du
contexte pluraliste et influencer les comportements afin d’encastrer la nouvelle culture dans
les habitudes et les décisions des employes, ce qui permet de les responsabiliser a la mission

de I’entreprise (Saint Georges, 1993; Getz, 2012; Chabanet et al., 2017; Hamel, 2011).

Par la suite, la construction de [’environnement de travail et de la culture organisationnelle
doit étre orientée en fonction des principes d’autodétermination, tels que mentionnés dans
le premier chapitre. A cette étape, le dirigeant n’est pas en train d’offrir des primes ou des
récompenses quelconques, il s’applique a construire un environnement qui favorisera la
motivation intrinseque de ['individu (Chabanet et al., 2017; Gilbert et al., 2017). Pour
s’assurer que la culture profite a I’organisation, il doit aussi s’assurer que celle-ci est

diffusée de facon homogene (Van Den Steen, 2010).

Finalement, une fois la structure de ’entreprise libérée établie, le role de libérateur du
dirigeant se transforme vers celui d’un conservateur de la culture d’entreprise. De
nombreux exemples, tels que Lars Kolind chez I’entreprise Oticon, démontrent la facilité
avec laquelle les pratiques de management traditionnel peuvent s’insinuer dans
I’organisation (Getz, 2009; Foss, 2003). Trois ¢léments semblent nécessiter une attention
particuliere soit le recrutement, le transfert de connaissances et le maintien de la culture
organisationnelle dans son ensemble (Chabanet et al., 2017; Robertson, 2015; Laloux,

2014; Foss, 2003).

1.6 La culture comme vecteur possible de la transformation

L’holacratie se définit donc comme un modele de gestion qui tient ses origines dans les
entreprises libérées et la sociocratie. L’analyse de la structure et des caractéristiques de

I’holacratie permettent de pousser la définition de ["holacratie plus loin. En effet, le modele
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provient d’un courant de remise en question de la forme de I’entreprise, mais se distingue
grace au systeme de gouvernance, de réunion, de I'utilisation d’un logiciel et de la
constitution. Comme nous [’avons démontré, ["holacratie possede toutefois des limites et
le succes de son adoption est loin d’étre assuré. Pour chacune des situations d’échecs
présentées, le processus de transformation et la culture de I’entreprise semblent étre en
cause. La notion de culture est d’ailleurs présente a la fois dans le processus de
transformation, mais aussi dans les éléments précurseurs (Riazanov, 2019; Kumar et
Mukherjee, 2018). La littérature n’offre que trés peu, voir aucune, piste de solution pour
augmenter le taux de réussite de 1’adoption de I'holacratie. C’est dans cette optique que
nous aborderons la culture comme un vecteur possible de la transformation
organisationnelle. Le prochain chapitre posera donc le cadre théorique afin de mieux

comprendre la notion de culture organisationnelle.



Chapitre 2
La culture organisationnelle

Ce chapitre vise a aborder le cadre théorique de la culture afin de pouvoir I’analyser comme
un vecteur possible de la transformation organisationnelle. Nous proposerons tout d’abord
une definition du concept, ce qui nous permettra de sélectionner un modele cohérent
d’analyse de la culture organisationnel. Le modele de Johnson et Scholes sera proposer
comme outil afin de deéterminer si la culture est un vecteur de la transformation

organisationnelle pour ainsi répondre a la question de recherche.

2.1 Définition

La premiere définition de la culture qui tient compte de I'aspect sociologique et
anthropologique de celle-ci1 est émise par Edward Tylor en 1871. Pour lui, la culture est «
ce tout complexe comprenant a la fois les sciences, les crovances, les arts, la morale, les
lois, les coutumes et les autres facultés et habitudes acquises par [’homme dans [’état social
» (Tylor, 1871 : p.401). Durkheim apportera plus tard un caractere sui generis ainsi qu’'une
conscience collective au concept de culture, ce qui influenca la définition de culture

d’entreprise (Durkheim, 1893).

De nos jours, la définition la plus fréquemment citée est sans aucun doute celle utilisée par
Edgar Schein dans son ouvrage Organizational Culture (Smith, 2003; Godelier, 2009;
Abdul et al., 2004; Abdelwahed et Antit, 2016; Fayolle, 2010; Warrick, 2017; Johnson et
Scholes, 2015). La culture organisationnelle y est définie comme : « la structure des
valeurs de base partagées par un groupe, qui les a inventées, découvertes ou developpées,
en apprenant a surmonter ses problemes d’adaptation externe ou d’intégration interne,
valeurs qui ont suffisamment bien fonctionné pour étre considérées comme opérationnelles
et, a ce titre, étre enseignées aux nouveaux membres du groupe comme étant la bonne
facon de percevoir, réfléchir et ressentir les problemes similaires a résoudre » (Johnson et
Scholes, 2015 p.189). Cette définition positionne donc la culture d’entreprise comme un

outil de management intégré a I’entreprise, lui permettant a la fois de prescrire une



methodologie de pensée et de travail au sein de [’entreprise ainsi que face aux changements

externes auxquelles elle est confrontée (Fayolle, 2010).

La culture en holacratie correspond a une vision fonctionnaliste et se rapproche beaucoup
de la définition de I'idéalisme culturel de Schein (Fayolle, 2010; Abdelwahed et Antit,
2016). La culture d’entreprise est percue comme un vecteur de I’organisation qui interagit
avec des éléments internes et externes a cette derniere (Fayolle, 2010). La culture est donc
présente comme un outil ayant pour but de faciliter le fonctionnement afin de parvenir aux
objectifs des individus et de I’entreprise (Abdelwahed et Antit, 2016; Malinowski, 2015).
Nous baserons donc notre vision de la culture d’entreprise selon ce courant de pensée
fonctionnaliste puisque celui-ci implique que le vecteur de changement est malléable et
donc qu’il peut étre controle. La prochaine section proposera donc le modele théorique de
Johnson et Scholes comme un outil possible afin d’analyser le role de la culture

organisationnelle dans la transformation vers [’holacratie.

2.2 Le modele de Johnson et Scholes

2.2.1 Les quatre niveaux de la culture

La définition de Schein apporte un cadre théorique assez vaste aux ¢léments possibles de
la culture organisationnelle. Certains auteurs se sont bases sur cette définition comme point
de départ pour définir plus précisément les indicateurs possibles de la culture au sein d’une
organisation. Tout en considérant I'influence externe de la culture nationale sur la culture
d’entreprise, tant au niveau régional que subnational, Johnson et Scholes ont produit un
modele représentant la culture en 4 niveaux (Johnson et Scholes, 2015) : Valeurs,
Croyances, Comportement et Paradigme (voir figure 2.1). Ce modele est d’ailleurs tres
semblable a la représentation de Schein, mais ce dernier regroupe les valeurs et croyances
dans le méme niveau (Schein, 2004). Les valeurs de 1’organisation sont généralement
explicitées, tout en restant relativement vagues, au sein de la mission et de la vision de
I’entreprise (Johnson et Scholes, 2015). Ces valeurs ont une influence sur la culture,
toutefois, elle représente souvent les valeurs désirées par les cadres dirigeants plutot que
les valeurs réellement partagées au sein de I’organisation. Les croyances sont généralement

des concepts répandues et acceptees dans I’environnement de travail qui pourrait étre remis
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en cause par certains employés (Johnson et Scholes, 2015). Par exemple, une croyance
pourrait représenter le fait que des employés compétents ne croient pas que des consultants
externes devraient évaluer leur travail. Les comportements représentent a la fois la structure
opérationnelle au quotidien et les actions symboliques moins perceptibles (Johnson et
Scholes, 2015). Ils sont donc la combinaison des méthodes /ard et soft de fonctionnement.
Finalement, le paradigme de la culture représente le consensus de ’ensemble des fagons
de faire et d’agir au sein de I’entreprise (Johnson et Scholes, 2015). Cet ensemble de
supposition découle de 'expérience collective (Schein, 2004) influencée par les autres
niveaux de la culture, c’est ce qui permet une homogéneite de réaction et de communication
a travers le comportement des employés. Toutefois, cette composante peut étre une source
majeure de résistance au changement lors de transformation organisationnelle ou
d’amélioration des processus d’affaires puisque plus difficilement malléable (Weber et
Fried, 2011). Aussi, différentes sous-cultures peuvent étre présentes dans 1’organisation et
co-exister (Cameron et Quinn, 2011; Anderson, 2015; Legentil, 2017). Plusieurs €léments,
tels que les influences géographiques mentionnées plus haut ou la nature du travail de
chaque departement, peuvent étre la source de ces variations (Johnson et Scholes, 2015).
L alignement des différentes sous-cultures constitue un enjeu majeur lors d une croissance
par fusion ou acquisition puisque le choc des cultures affecte rapidement 1’efficacite
opérationnelle (Van den Steen, 2010). Comme mentionné au premier chapitre, le choc des
cultures est d’ailleurs une source de résistance aux changements qui peut nuire a

I’implémentation de [’holacratie.
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Figure 2.1 Représentation des quatre niveaux de la culture (Traduit de Johnson & Scholes, 2002: p.194)

Valeurs

Paradigme
Suppositions

2.2.2 Cultural web

La complexité d’une compréhension globale de la culture d’entreprise, a poussé les deux
auteurs a développer le cultural web, un modele qui se segmente en 6 composantes (voir
figure 2.2), physiques et 1déologiques, exprimant le paradigme de la culture
organisationnelle (Johnson et Scholes, 2015). Certains €léments aident a I’ interpretation de
la culture (Wilson, 1992; Mcdonald et Foster, 2013), a travers les rituels et routine, histoire,
symboles. Tandis que d’autres sont plus des €léments structurels de la culture a travers les
systemes de controle, la structure organisationnelle et les sources de pouvoir (Wilson,
1992; Mcdonald et Foster, 2013). Il permet donc d’offrir un cadre d’analyse de la culture

de I'organisation (Johnson et Scholes, 2015).



Figure 2.2 Le cultural web de Johnson et Scholes (Traduit de Johnson & Scholes, 2002: p.198)

Routine et rituel

Paradigme

Systéme de controle

Source de pouvoir

Structure
organisationnelle

Routine et rituel

Les comportements de routine représentent la facon d’agir a I’externe comme a ['interne.
Ce fonctionnement opérationnel peut aussi bien constituer un avantage compétitif, lorsque
les comportements sont efficaces et alignés avec les objectifs de I’entreprise; qu’une
nuisance s’il s’agit plutoét dune conception prise pour acquis du fonctionnement de
I’organisation (Johnson et Scholes, 2015). Les comportements de routine peuvent donc étre
assimilés et transmis au sein de 1’organisation sans étre les comportements désires par les
dirigeants. Cette situation est complexe a modifier puisque ce conditionnement des facons
de faire génere une resistance au changement. Les rituels servent quant a eux a renforcer

les comportements de routine et la cohésion du groupe. Par exemple, des conférences, des



formations participatives ou simplement des cocktails de soirée peuvent etre considéres

comme des rituels d’entreprise (Johnson et Scholes, 2015).
Histoire

Les histoires sont des outils de communications présents dans toutes formes
d’organisations. Elles permettent aux employés de transmettre 1’histoire de 1’entreprise a
I'interne et a I’externe (Warrick, 2017). C’est une facon de mettre I’accent sur des principes
ou des événements importants aux employés. Ceci se révele particulierement utile aux
recrues puisqu’ils peuvent ainsi cerner le contexte de I’entreprise et identifier les
personnalités fortes en fonction des histoires transmises (Johnson et Scholes, 2015). Elles
permettent donc a la fois d’assurer la pérennité de certains comportements de routine ou

d’en influencer de nouveaux.
Symbole

L’ensemble des représentations tacites et explicites de la culture organisationnelle
constitue les symboles (Johnson et Scholes, 2015). Les symboles tacites, par exemple les
titres des postes ou les clefs de langages, sont peu visibles de I’externe, mais permettent de
mieux cerner la culture a ['interne. Les symboles explicites, tels que les logos et les slogans
utilisés, permettent de vehiculer la culture d’entreprise a I’externe comme a ’interne
(Warrick, 2017). La direction a généralement un certain contrdle sur cet aspect. L espace
physique semble généralement négligé dans la littérature sur la culture d’entreprise,
toutefois, le caractere symbolique de I’aménagement de 1’espace de travail est souligne
dans le domaine de la créativité et de I'innovation. Au-dela de I’aménagement interne,
I'utilisation des aménagements externes (universités, centre de recherche, espace de co-
working, etc.) est ainsi considérée comme une methode d’encastrement de la culture de
I’entreprise dans son milieu (Granovetter, 2000), afin de favoriser la collaboration
(Cohendet and Zappata, 2009; Simon, 2009). L implication de ['entreprise au sein de ce
que 'on appelle la cité créative est cohérente avec I'impact de la localisation externe sur
la culture de I’entreprise mentionnée par Fayolle. Bien que les symboles constituent une

catégorie distincte dans le modele du culrural web, 1l est important de souligner que les



aufres catégories sont aussi symboliques puisqu’elles sont une représentation de la nature

de la culture de I’entreprise (Johnson et Scholes, 2015).
Structure organisationnelle

L’entreprise traditionnelle se munit normalement d’un organigramme représentant la
structure organisationnelle mis en place par la direction afin d’assurer la gouvernance de
I’entreprise. Cette structure indique les postes importants et permet d’identifier le niveau
de hiérarchisation de I’entreprise. Un pouvoir cenfralisé ou décentralisé donne des

indications sur le type de culture présente dans I’entreprise (Johnson et Scholes, 2015).
Source de pouvoir

Les sources de pouvoir formelles sont indiquées par le niveau des postes dans la structure
organisationnelle, on observe fréquemment une variation du pouvoir entre les différents
départements en fonction des processus decisionnels mis en place (Johnson et Scholes,
2015). Cette source de pouvoir constitue une domination rationnelle qui tire sa légitimite
de la validité du modele bureaucratique (Weber, 1971) Les sources de pouvoirs informelles
peuvent prendre différentes formes (Johnson et Scholes, 2015), pour ce mémoire, nous
nous attarderons a I’influence, le controle de I’environnement ainsi que le pouvoir de la
connaissance. Les deux premieres sources sont semblables, ils sont tous les deux
I’expression d’une certaine forme de domination charismatique (Weber, 1971), mais
effectuee dans des contextes et avec des objectifs différents. L influence est ici considérée
dans un objectif d’agir sur la stratégie de I’entreprise grace a la réputation de I'individu.
Cette derniere agit comme mécanisme de collaboration (Fehr et Fischbacher, 2003). Le
controle de I’environnement fait appel au talent de négociation des individus, la
modification de ['environnement se fait donc a partir d une action bilatérale, contrairement
a I’action unilatérale de I'influence. Finalement, le controle des connaissances est un enjeu

de management majeur qui a ¢té aborde en surface au chapitre 1.
Svsteme de controle

Les systemes de controle, mesure et récompense servent a indiquer les objectifs clés mis

de I’avant par la firme. Le choix des indicateurs de performance, tel que la rentabilité ou le
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taux de satisfaction de la clientele, doit étre aligné avec la culture organisationnelle en place
(Johnson et Scholes, 2015). Ceux-ci peuvent varier en fonction de la nature du travail des
départements, mais devraient tout de méme étre cohérents lorsque pris dans leur ensemble.
Les indicateurs peuvent étre un frein au changement de culture si, par exemple, on veut
favoriser des équipes en autogestion basée sur une rémunération en rentabilité, mais que le
systeme de mesure actuel est en fonction des récompenses individuelles (Johnson et

Scholes, 2015).

2.3 La culture pour comprendre la transformation en holacratie

En conclusion, nous pouvons constater que le modele du cultural web est adéquat afin
d’analyser la culture d’une entreprise. Il a d’ailleurs été utilisé afin de montrer I’évolution
de la culture suite a des changements ou de comparer la culture actuelle avec une culture
désirée a travers une perspective d’intégration (Johnson et Scholes, 2002; Heracleous,
1995; Heracleous et Langham, 1996; Johnson, 1998; Mcdonald et Foster, 2013). Les six
elements du modele de Johnson et Scholes permettent de contextualiser la culture
organisationnelle. Le processus de libération abordé dans le chapitre 1 a permis de
démontrer que la culture est un vecteur potentiel de transformation en holacratie. Elle est
donc intimement li¢e au processus de transformation. En étudiant cette dynamique entre
les deux concepts, nous pourrons donc mieux comprendre le processus de transformation.
Pour considérer un changement organisationnel aussi drastique, il est essentiel d’étre en
mesure de comprendre ce qui sera modifié¢ afin d’arriver & un portrait de la culture de
I’holacratie. Ainsi, en ¢tudiant les composantes en place dans la culture avant et apres
I’adoption du modele, nous pourrons déterminer si 1’évolution des €léments permet
d’assurer la pérennité du modele. Nous utiliserons le cas d’une entreprise pour tenter de
répondre a la question de recherche a travers le cadre d’analyse du cultural web. Ainsi,
nous pouvons maintenant etablir une meéthodologie afin de répondre a notre

problématique :

Quels éléments de la culture organisationnelle permettent I’adoption de I’holacratie ?



Chapitre 3
Méthodologie

Une étude sur le terrain permettra d’approfondir [’analyse sur notre question de recherche.
L étude se base sur I’analyse des données obtenues grace aux entretiens effectuer aupres
de certains employés ou ex-employes de I'entreprise selectionné. L ensemble des données
sont présenté afin de conserver [’anonymat de I’entreprise et des participants a [’é¢tude. Le
chapitre suivant aborde la méthodologie de recherche ainsi qu’un sommaire de [’entreprise
et de ses activités. La methode utilisée pour la collecte de donnée, les différents criteres
utilisés pour selectionner I’entreprise ainsi que les limites pour de la méthode y seront entre

autres définis.

3.1 Etude de cas unique

Une étude de cas multiple etait peu réaliste pour le phénomene a I’étude. En effet, le
nombre d’entreprise fonctionnant en holacratie au Québec est tres restreint. Nous avons
donc sélectionné I’étude de cas unique comme la méthode appropri¢e pour notre recherche.
En effet, cette facon de faire est largement recommandé lorsque le sujet a I’étude est
difficilement quantifiable et récent (Yin, 2018). L ¢tude de cas exploratoire permet aussi
de comprendre pourquoi et comment un processus est implanté (Yin, 2018). C’est donc
un choix pertinent afin de comprendre comment la culture organisationnelle permet

I’adoption de I"holacratie.

3.1.1 Méthode de collecte de données

Les entrevues se font a 1’aide de la technique de 'entretien semi-directif centre, ce type
d’entrevue laisse une liberté aux répondants et permet au chercheur d’obtenir les données
voulues sur des thématiques précises ainsi que sur des sujets qu’ils auraient oublies
(Romelaer, 2005). Le cultural web a d’ailleurs déja éte utilisé en combinaison avec cette
methode de collecte (Kemp and Dwyer, 2001 ; Mcdonald et Foster, 2013). Le guide
d’entretien permet de garder une certaine structure dans ’entrevue afin d’éviter les
débordements vers des sujets qui ne sont pas au centre de I'étude. L échantillon est vari¢
et selectionné en fonction de leur capacité a apporter de I'information sur les différents

criteres de la culture d’entreprise. Il est intéressant de rencontrer les différentes parties



prenantes en interne et en externe, puisque leur perception de la culture de I’entreprise et
de son évolution sera probablement différente. Les entretiens sont effectués sur le lieu de
travail des employes ou a un endroit de leur choix, selon leur disponibilité. Les répondants
ont preéalablement signé un formulaire de consentement (Annexe B) ce qui permet, entre
autres, de produire ou non des enregistrements sonores des rencontres. Ceux-ci ont permis
de transcrire les témoignages afin d’obtenir un verbatim complet nécessaire a une analyse
de qualité. L’approche qualitative est favorisée puisque les 6 composantes de la culture, la
gouvernance et la pérennité sont difficilement quantifiables. Les questions d’entretiens en
fonction des éléments a 1’étude sont résumees dans le tableau 3.1 pour les employés
(Annexe C). Les concepts supplémentaires du guide d’entretien abordes avec les dirigeants

(Annexe D) sont résumeés dans le tableau 3.2.
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Tableau 3.1 Récapitulatif du guide d’entrevue pour employé (Elaboration propre, 2020).

-Symbole.

-Routine et rituel.

-Histoire.

-Structure organisationnelle.

-Systeme de controle.

-Source de pouvorr.

-Clef de langage.
-Titre de poste.
-Espace de travail.

-Evénements récurrent.
-Formation.

-Pratique d’affaire
récurrente.

-Anecdote.

-Transmission des valeurs
d’entreprise.

-Evénement marquant.

-Organigramme.
-Taille.
-Gouvernance.

-Indicateurs de performance.

-Processus décisionnel.
-Gouvernance.
-Rémunération.

-Hiérarchie (formelle).
-Influence (informelle).
-Controle de
I’environnement
(informelle).

-Controle des connaissances
(informelle).

-Quel changement y-a-t "il
eut dans les titres de poste ?

-Existe-t-il des activités
récurrentes individuel ou de
groupe ?

-Avez-vous une anecdote
symbolique sur votre

experience dans I’entreprise
()

-Comment décrieriez-vous la
hiérarchie dans I’entreprise ?

-Quel est le processus de
décision ?

-Qui sont les personnes les
plus influentes dans
I’entreprise selon vous ?



Tableau 3.2 Récapitulatif du guide d’entrevue pour dirigeant (Elaboration propre, 2020).

-Transformation -Egalité. -Pouvez-vous me raconter
organisationnelle -Diffusion de la vision. comment vous avez libéré
-Construction d’un I’entreprise ?
environnement de travail.
-Pérennite de la culture.

3.2 L.’échantillon

Nous avons rencontré les 2 fondateurs de I’entreprise, 2 anciens employés ayant vécu la
transition ainsi que 4 employés travaillant encore dans I’entreprise et ayant aussi vécu la
transition. Puisque I’objectif est d’étudier la dynamique entre la culture et le processus de
transformation en holacratie, les employés présents seulement avant ou apres la
transformation organisationnelle ont €té volontairement écartés afin de pouvoir capter des
elements de I’évolution de la culture a travers les modeles de gestion. Seul un individu a
refusé I"enregistrement audio de la rencontre, le verbatim n’a donc pas €té compléte pour
cette entrevue, mais des notes manuscrites ont €té prises. Les participants ont consenti a ce

que leur fonction soit indiquée, mais le nom est fictif.

Tableau 3.3 Liste des participants aux entrevues (Elaboration propre, 2020)

Fonction avant Durée de ’entretien

Pholacratie

Jean-Francois Fondateur 2h15min
Seébastien Fondateur 3h15min
Thierry Directeur 40min
Simon Directeur 60min
Felix Consultant 60min
Jeremy Consultant 35min
Cédric Consultant 35min




Rosalie Consultante 40min (non-enregistre)

3.3 Grille d’analyse

La grille d’analyse présentée ci-dessous vise a répondre a la question de recherche en
analysant quels ¢léments de la culture sont modifiés pour soutenir le processus de
transformation et de quelle facon ils sont modifies. L objectif est donc de déterminer si des
eléments, tel que les routines par exemple, permettent d’instaurer le nouveau modele de
gestion et d’en assurer la pérennité. A notre connaissance, ¢’est la premiére fois que le
cultural web est utilisé pour analyser la culture organisationnelle en holacratie. Google
scholar n’offre d’ailleurs aucun article pertinent lorsque les termes holacratie et cultural
web sont combinés. La quantité de données obtenues ne permet pas d’utiliser 1’approche
de différenciation, ce qui aurait présente la culture de I’entreprise comme un regroupement
de sous-culture. L approche d’intégration est donc utilisée, ce qui signifie que les éléments
de la culture seront regroupes dans un seul modele. Cette approche est aussi cohérente avec
la définition de Schein, puisqu’elle implique que la culture est constituée des €léments

communs et acceptes par tous (McDonald et Foster, 2013).



Figure 3.1 Grille d’analvse (Elaboration propre, 2020)

Rituels/routin Sourcgs de
pouvoir
Histoire Paradigme Systemes
initial de controle
Processus de transformation
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_ 2.Vision
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3.Environnement
v 4 Pérennité
Rituels/routin Sources de
pouvoir
Histo; Paradigme _ Systemes
1stoire en holacratie de controle
Symboles Structure

La grille d’analyse est basée sur I'1dentification des ¢léments de culture organisationnelle
développée par le modele de Johnson et Scholes. Notre analyse correspond donc a
identifier la structure organisationnelle, les mécanismes de contrdle, les symboles, les
histoires, les routines, les sources de pouvoir ainsi que le paradigme afin d’établir quels
elements ont des liens avec le processus d’adoption de I’holacratie propose au chapitre 2.
Les verbatim ont donc ete codés afin d’identifier et de regrouper les données en fonction
des ¢éléments de la culture organisationnelle. Puisque nous utilisons le modele du cultural
web selon I’approche intégrative, les éléments de codage sont ensuite sélectionnés en

fonction de leur récurrence et pertinence dans le but d'identifier la culture selon le point de



vue le plus répandu. Aussi, le codage est divise entre les €léments avant 1’adoption de
I’holacratie et apres. Ceci permet donc d’identifier quels éléments sont modifiés pour
soutenir le processus de transformation. Le processus d’adoption de I’holacratie a aussi €t
abordé et codé en fonction des 4 étapes de Schein. Le codage a été effectu¢ de facon

manuelle, soit sans ’aide d un logiciel.

3.4 Les limites de la méthode

Evidemment, la taille de 1’échantillon ne permettra pas de tirer une conclusion statistique
valable et ce n’est pas I’objectif de ce mémoire. Comme [’holacratie est un phénomene
relativement récent et complexe, le nombre d’entreprises I’ayant adopté est restreint. Une
analyse quantitative n’aurait donc pas pu permettre de bien refléter la réalite¢ et la

complexité des concepts abordes.

L’entreprise ceuvre dans le domaine de la consultation, tout comme 42,1% des entreprises
fonctionnant en holacratie (Velinov et al., 2018). Le segment est donc représentatif, mais

ne correspond pas a I’industrie majoritaire.

Les ESDC ne sont conduits qu’a un seul moment, le témoignage est donc figé dans un
cadre temporel et ne permet pas de juger de la transcendance future des éléments observés.
Ainsi, les verbatim démontrent une grande variation dans le discours des employés encore
présent vis-a-vis les anciens employés interroges. Les discussions sur la pérennité seront
donc nécessairement speculatives et extrapolées en fonction des données percues. De plus,
le nombre limité d’entrevues effectué rend impossible de développer I’analyse des sous-
cultures présente dans I’entreprise ce qui aurait permis une approche de différenciation

(Mcdonald et Foster, 2013), comme mentionné plus haut.

Malheureusement, il fut difficile de rencontrer des femmes lors de la recherche. En effet,
toutes les personnes rencontrées, sauf une, ¢taient de sexe masculin. Ce résultat semble
s’expliquer par la prédominance masculine dans ce domaine des affaires, je n’ai donc pu
contacter que 2 femmes par courriel, une d’entre elles a décliné ma demande d’entretien.
Selon le site web de I’entreprise, I'équipe est composee de 13 femmes et 49 hommes. Le

contexte de I’entreprise complexifie la rencontre des employés puisque beaucoup d’entre-
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deux sont en mandat chez des clients. Ils sont donc peu enclins a allouer du temps
supplémentaire non rémunére pour la rencontre. La représentativité des femmes est donc

un peu faible.

3.5 Séelection de ’entreprise

L 1dentification d une entreprise réellement en holacratie est complexe a partir des simples
informations disponibles au grand public. Le terme est en vogue et il est facile de confondre
le mode de gestion avec celui plus généraliste de [’entreprise libérée ou de la sociocratie.
Toutefois, comme démontré au chapitre 1, toutes les déclinaisons ont un aspect en commun
facilement identifiable : 1’autogestion. Le premier critere est donc d’identifier des
entreprises quebeécoises ceuvrant selon ce principe. Ainsi 8 entreprises ont d’abord éte
identifiees : Dévicom, Régitex, Produits Métalliques Bussieres, CONFORMIT, Décathlon
(Brossard), AgildeDss, Axiomatech et GSoft. Chacune de ces entreprises integre des
elements de gestion horizontale. Toutefois, afin de sélectionner les entreprises en
holacratie, les deux criteres suivants sont utilisés : la présence d une constitution clarifiant
le fonctionnement de I’holacratie dans [I'entreprise et I'utilisation d'un logiciel
d’accompagnement (Glassfrog ou Holaspirit). Une seule entreprise est ensuite
sélectionnée afin d’établir une étude de cas approfondi de la culture organisationnelle.
Ainsi, suite a I’envoi de courriel (Annexe A) et la prise de contact avec les différentes
organisations, le choix s’est arrété sur l’entreprise montréalaise, que nous appelerons
entreprise H afin de préserver I’anonymat. Elle fonctionne sous le modele de ["holacratie

depuis environ deux ans et demi.

L historique et le type d’entreprise engendrent un défi d’analyse supplémentaire. En effet,
I’entreprise H a la particularité d’avoir vécu un changement organisationnel majeur suivi
peu de temps apres par un changement de ’actionnariat. Ceci représente donc un défi
managerial supplémentaire et potentiellement une situation d’échec. Les questions de
transfert de leadership sont atténuées par le systeme d’autogestion, mais le défi de pérennité
du modele est mis de I’avant. De plus, le service-conseil pose un defi supplémentaire a
I’union autour d’une vision commune. En effet, I’entreprise est pratiquement scindée en

deux groupes : les employées présents au bureau et ceux en mandat chez le client. Il sera
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pertinent d’analyser comment, ou si, I’entreprise a tenter de gérer cette division interne qui

peut facilement mener a un changement de la culture organisationnelle.

3.6 Présentation de I’entreprise

La tableau 3.4 dresse un portrait sommaire de [’entreprise sélectionné. Celle-ci sera

explique en détails dans la section résultat.

Tableau 3.4 Evolution de I'entreprise (Elaboration propre, 2020)

Entreprise H

Secteur Logiciel Service-conseil Service-conseil
Taille 1-10 40-50 60-70
Contexte Fondation Avant la signature Apres la signature de la
de la constitution constitution
Date 2005 2017 2019

Ces resultats sont présentés selon trois catégories dans le chapitre 4. Premierement,
I’évolution de I’entreprise est présentée. Ensuite, les ¢léments de culture avant et apres
I’adoption de I’holacratie sont identifiés puis incorporés dans le modele de Johnson et
Scholes. Finalement, les données qualitatives liées au processus de transformation sont

présentées selon les quatre étapes abordees au chapitre 1.
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Chapitre 4
Preésentation des résultats

Le chapitre suivant présente les résultats des entretiens effectués aupres des employés et
ex-employés de I’entreprise. Les résultats sont présentés afin d’assurer ['anonymat des
individus. Ainsi, les réponses aux questions sont résumees en trois sections sans étre
associées a leur répondant. Nous commencons d’abord par résume ['évolution de
I’entreprise. Les composants de la culture de I’entreprise avant et apres [’holacratie sont
ensuite demontré a 1’aide du culrural web. Finalement, le processus de transformation est

présenté afin d’établir une analyse au chapitre 5.

4.1 Evolution de ’entreprise

L’entreprise fut fondée en 2005 par Jean-Francois et Sébastien. Initialement |’ entreprise
est axée sur le développement de logiciel de gestion. L’équipe de départ compte seulement
les fondateurs ainsi que quelques développeurs. La structure est donc hiérarchique et tres

simple.

Figure 4.1 Structure de 'entreprise lors de la fondation (Elaboration propre sur la base des résultats, 2020)

Développement J

L’entreprise accepte rapidement des contrats de consultation a I’externe afin de générer des
revenus. L’embauche d’un directeur du service-conseil permet de développer ce volet de
I’entreprise. Ce dernier met sur pied une petite équipe de consultation qu’il divise en deux

volets : backend et frontend.
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Figure 4.2 Organigramme de ’entreprise suite ¢ la premiére restructuration (Elaboration propre sur la base

des résultats, 2020)

Fondateurs

directeur service

Développement
conseil

Conscient du succes du volet consultation et de I’efficacité du développement lié a
I’embauche d’un directeur, les fondateurs décident de répliquer le modele. Ils embauchent
donc un directeur des opérations, puis de ressources humaines et ainsi de suite. Entreprise
H devient donc une entreprise de consultation en intelligence d’affaires qui développe

graduellement son expertise dans le big data, la visualisation de donnée et le data science.

Figure 4.3 Organigramme de [’entreprise suite d la deuxiéme restructuration (Elaboration propre sur la

base des résultats, 2020)

Fondateurs

Directeur - - Directeur
Directeur RH ,
marketing Operation

Backend
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La mission de I’entreprise est d’accompagner ses clients a devenir data driven grace a une
variété d’outils et de pratiques d’affaires. A la suite du pivot vers le service-conseil,
I"expertise permet de croitre I'entreprise jusqu’a 40-50 employés en 2017. A ce stade,
I’entreprise expérimente un modele de gestion semblable a celle des cabinets comptables.
Les directeurs sont donc formeés en vente consultative afin de participer activement au
développement des affaires. La structure organisationnelle reste la méme, mais la tache des
directeurs évolue et le volet développement logiciel n’existe plus. Ce fonctionnement
n’amene toutefois pas la mise en place des directeurs en tant qu’associé ou partenaire. Par
contre, c’est a ce moment que trois employes integrent 1’actionnariat et siege au conseil
d’administration de I’entreprise dans le but éventuel de racheter les parts des fondateurs.
Les nouveaux actionnaires ont un delai maximum de 3 ans pour acquérir le capital

nécessaire.

Figure 4.4 Organigramme de [’entreprise suite  la troisiéme restructuration (Elaboration propre sur la

base des résultats, 2020)

Nouveaux
actionnaires(3)
| ! | |
Directeur Directeur . Directeur
' ' = Directeur RH i
service conseil marketing Opération

Frontend

Backend

C’est durant cette période que la femme de Jean-Francois abordera le sujet de ["holacratie

avec lui. Ce dernier se renseigne sur le concept avant de le présenter a Sébastien. Le
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nouveau modele séduit les deux actionnaires majoritaires, au point ou ils décident
d’accorder des ressources afin de planifier son implémentation dans I’entreprise. Comme
mentionné, 1’organisation a subi quatre transformations organisationnelles dans les cinq
dernieres années. Les dirigeants sont donc activement a la recherche dun modele de
gestion adapté a leur réalité et leurs défis. Ils y voient donc un moyen pour s’éloigner de la
microgestion des employes en laissant ces derniers prendre les responsabilités qu’ils
désirent. Pour Jean-Francois, le concept fait particulierement écho a la confiance qu’il porte
envers ses employés, qu’ils considerent comme 1’actif le plus essentiel de I'entreprise.
L’ annonce officielle se fait lors de 1’événement social annuel de I’entreprise, HGlamour
(nom fictif), qui prend la forme d une retraite d’équipe dans un chalet. La réponse est plutot
ambigu€, partiellement a cause de |'incompréhension du modele et des nombreux
changements organisationnels qui ont laiss¢€ sceptiques plusieurs employés. Suite a cette
annonce, trois employées sont mandates de planifier la mise en place de I’holacratie afin de
mettre sur pied un budget, un échéancier et des mesures de controle. Ainsi, 100 000S sont
alloués afin de mener a bien la transition dans un court délai d’un an. Trois indicateurs sont
retenus : le taux d’occupation, le nombre de décisions prises par une approche borrom-up
et le temps passe en réunion. Les services de HolacracyOne et de son fondateur Brian
Robertson sont sollicités afin d’organiser un séminaire de formation de deux jours auquel
participe un peu plus de la moitié de ['entreprise. C’est aussi a ce moment que les
actionnaires signent la constitution devant les employés. Les consultants accompagnent

ainsi ’entreprise dans la formation des différents postes et pratiques de I’holacratie.

Lors de la vente de I’entreprise aux trois actionnaires en 2018, ’organisation fonctionne
selon les regles de I’holacratie dans la grande majorite. Seul le fonctionnement a 1’externe
ainsi que la rémunération des employeés sont encore théoriquement soumis a un
fonctionnement traditionnel. Les cercles se sont multipliés et avec eux, la quantité de rdles

associes a chaque individu.

La vente d’entreprise H aux nouveaux actionnaires se fait au printemps 2018. Au cours des
mois qui s’en suivent, le comité 360 est appelé a se pencher sur le fonctionnement interne
de I"organisation. II est clair que les nouveaux dirigeants n’adherent pas aux principes de

I’holacratie de la méme facon que Jean-Francois et Sébastien. Le sujet est rapidement mis
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sur la table : devrions-nous nous départir de ce modele de gestion et retourner vers une
structure plus traditionnelle? La décision n’est pas simple, un bon nombre d’employés
apprecie le fonctionnement actuel et une Se réorganisation renforcerait le scepticisme et la
reésistance au changement des employées envers la capacité de gestion de I’entreprise. De
plus, la réorganisation n’est pas un concept qui existe a proprement parler en holacratie
puisque la structure est appelée a évoluer de facon organique et non disruptive. Pour donner
suite a nombreuses discussions, la décision est prise d’adapter le modele et d’en conserver
que certains aspects. Ainsi, I’entreprise est d’une certaine fagon divisée en deux types de
fonctionnements. Les cercles Finance, Qutreach et Opérations sont structureés en fonction
des domaines de compétences des trois actionnaires. Le role de lead link leur est accorde
et celui-ci se rapproche beaucoup plus dun titre de directeur. Le cercle Pratique et
Expertise a conserve un fonctionnement interne en holacratie, mais est toutefois dépendant
des autres cercles pour des decisions importantes, tels que les budgets. On peut alors
considérer la réorganisation comme un retour vers une structure plus traditionnelle
intégrant des éléments d’autogestion. Le comité 360 agit au méme titre qu’un comité

d’administration, renforcant donc une certaine forme de hiérarchie dans la structure.
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Figure 4.5 Organigramme actuel de [’entreprise suite a la quatriéme restructuration (Elaboration propre

sur la base des résultats, 2020)

AgileDss

Pratique et expertise

4.2 Evolution de la culture

Evidemment, le processus de transformation ne se fait pas de facon instantanée. Toutefois,
afin de pouvoir observer la dynamique de changement des composants de la culture
organisationnelle, nous avons fixé la signature de la constitution comme point d’inflexion.
La section suivante vise a présenter la culture d’entreprise H avant et apres ["adoption de

I’holacratie en fonction des résultats du codage des entretiens réalisés.



4.2.1 Histoire

Avant

Seulement deux participants sur huit ont fait référence a une histoire de I’entreprise, soit
sur les deébuts de I'entreprise : « L aspect startup, d’avoir partit ¢a dans notre sous-sol, on

la racontait pas mal tout le temps, d’ou ¢a venait et tout » (Sébastien, Fondateur).

La culture ne béneficie pas d’histoire forte ou marquante qui pourrait influencer des
comportements ou renforcer I’influence de certains individus. Toutefois, I’histoire du choix

de I'holacratie découle des valeurs et des croyances des fondateurs.
Aprés

Les histoires ont été appelées a évoluer suite a ’adoption de I’holacratie. Ainsi, deux

eléments sont récurrents a travers les témoignages.

Tout d’abord, I'annonce des dirigeants effectués lors de I"'HGlamour (nom fictif) est
abordée par cinq des huit participants a I’¢tude lorsqu’on aborde le sujet de la
transformation vers ["holacratie : « Ca I'a commencé dans le fond, c’est Sébastien qui est
arrivé avec ¢a si je me souviens bien. On avait, comment il appelait ¢a... HGlamour a
chaque année » (Félix, consultant). L annonce est donc un événement marquant qui s’est

intégré a la culture organisationnelle de I’entreprise H.

Par la suite, une autre histoire se démarque a travers les entretiens. En effet, la moitié des
participants décrivent I’holacratie en fonction d’une histoire a connotation négative. Le
modele est en effet décrit par un des participants de la fagon suivante : « Aujourd’hui ¢a
ressemble plus a une excuse hype qu’on peut vendre sur le marché plutot que d’utiliser les
vrais principes a fond. (...) Mais on s est rendu compte qu'ils le gardent pour le buzzword
pour ['attraction avec des employés et des futurs acheteurs » (Félix, consultant). Une
histoire de cette nature vient discréditer le modele de 1’holacratie. Un des participants
raconte méme [’holacratie comme un fardeau : « Officieusement je crois qu’on aimerait
bien s’en départir, mais officiellement je crois qu’on sait pas comment faire » (Simon,

directeur).
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L adoption de ['holacratie a donc génére de nouvelles histoires au sein de I’entreprise, mais

en partie a connotation négative.

4.2.2 Symbole

Avant

L’entreprise possede des symboles forts qui renforcent la notion de collectivite, de
communauté et d’égalité. Par exemple, un participant mentionne : « (...) dans [’aspect
financier, on était déja dans une optique de divulgation presque complete » (Sébastien,
fondateur). Aussi, la moitié des participants font mention des bureaux ouverts (open
space). L’entreprise a méme fait I'utilisation d’espaces de co-working pour une période
d’environ un mois. L’agilité est aussi un symbole récurrent, d’ailleurs présent dans les
pratiques d’affaires de I’entreprise tout comme dans son appellation. Un participant
mentionne d’ailleurs I"appropriation du terme agilité par ['entreprise : « On s’ appelait
-Les gens disaient les gens d-, on s’est comme approprié ce mot-la » (Jean-
Francois, fondateur). Des symboles plus traditionnels sont toutefois présents. En effet,
I’entreprise utilise des titres de poste pour désigner la fonction et I’expérience d’un

employ¢e ou d’un cadre.
Aprés

Les clefs de langage utilisé par les participants a I’¢tude utilisé pour décrire la période apres
I’adoption de I'holacratie représentent un changement important des symboles de
I’entreprise. En effet, 100% des participants on fait une utilisation répétée des différents
termes liés a I'holacratie. Les notions de roles, responsabilité, cercles, tensions et autres
revenaient de facon récurrente a travers les entretiens. Les symboles ont donc été modifies
suite a I’adoption de I'holacratie et sont trés bien encastrés dans la culture. Les titres de
poste sont aussi disparus a l'interne : « (...) j'avais tout enlevé les notions de titres dans
mes courriels » (Jean-Francois, fondateur). Toutefois, ces ¢léments de I’'holacratie ne sont
pas communiqués a I’externe, comme le note un participant : « I/ existe encore des titres
de poste chez les clients » (Rosalie, consultante). Les symboles de la culture ne sont pas
visibles a I’externe, ce qui indique que le focus de la culture est a I'interne et est donc

demeur¢ inchange.
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Les participants nous ont fait part que les nouveaux bureaux sont legerement différents des
anciens. Bien que ['espace soit pratiquement ouvert a 100%, les salles de réunions sont
maintenant entierement vitrées. Ceci renforce le symbole d’ouverture et de transparence

vehiculé par I’holacratie.

4.2.3 Routine et rituel

Avant

Les résultats démontrent que des routines et des rituels sont bien ancrés dans la culture
initiale de I’entreprise. Par exemple, 100% des participants ont fait mention de I'événement
HGlamour. Celui-ci est un rituel récurrent qui permet de mettre en place d’autres ¢léments
de routine, tel que ["annonce sur les bonus, les revues trimestrielles, la présentation de
I’aspect financier mentionné en 4.2.2. La culture est aussi renforcée par des éléments de
routine liés aux formations et au concept de communauté de pratique en général. En effet,
la direction mettait beaucoup I’accent sur 1’apprentissage et le concept de coaching, de
partage des connaissances : « (...) ils pouvaient gérer des communautés de pratiques,
partager ce qu’on avait appris, faire de la formation, faire des projets plus internes pour

faire avancer nos connaissances » (Sébastien, fondateur).

La situation particuliere de I’entreprise, soit I’absence d’une majorité¢ des employés aux
lieux de travail puisqu’ils sont en mandat, rend difficile la cohésion dans le groupe.
Toutefois, les ¢léments de routine viennent diminuer cet aspect : « Cest une entreprise de
service alors tout le monde est chez les clients, alors ¢a nous prenait des rituels a des
moments précis ou tout le monde peut étre ensemble » (Jean-Francois, fondateur).
Toutefois, ce sont principalement des initiatives personnelles plutét que des
comportements renforcés par la direction : « Moi j'essayais de passer au bureau une fois
semaine ou de travailler du bureau un aprés-midi pour passer une demi-journée par
semaine au bureau. Question de faire partie de la gang. Des fois quand on était en mandat
pas loin on peut aller diner au bureau, jouer au xbox a nhl, diner ailleurs, se retrouver en
gang. Mais il v a des gens plus introvertis qui vont rester dans leur coin » (Félix,

consultant).
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La direction crée quant a elle des €léments de routine, mais sur une base moins fréquente :
« On a différentes activités (...). On en a une annuelle au Lac a L Epaule, I’'HGlamour. On
a des activités a chaque année, comme bien des organisations, party de Noél ou
d’Halloween. 1l y en a des fixes, d’autre comme la cabane a sucre, des activités en ville »

(Thierry, directeur).

La plupart des ¢léments de routine sont donc des initiatives personnelles. Le fait que

Ientreprise accepte et encourage ces initiatives rappel au concept d’auto-gestion.
Aprés

Les ¢éléments de routine présents avant I’holacratie ont subsisté. Ainsi, les activités de

groupe, les formations ou les revues annuelles ont toujours lieu :
« On avait une méthodologie de coaching qui était la avant et aprés » (Simon, directeur)

« Il y a une visite de controle au 3 a 6 mois pour voir I’'avancement, parce que c’est la-

dessus que tu vas étre jugé a ton évaluation annuelle » (Simon, directeur)

L’entreprise semble avoir échou¢ a modifier les éléments de routine associés a I’holacratie.
Par exemple, bien que le logiciel de gestion GlassFrog d’Holaspirit ait été mis en place,
sept participants sur huit ont mentionné que ce n’était pas dans la routine de s’y référer : «

C’est pas rentré dans les habitudes de le consulter (le logiciel) » (Félix, consultant).

Toutefois, I’entreprise est actuellement en train d’identifier et de modifier certains rituels.
Par exemple, les nouveaux employés sont invités a prendre la parole : « Ce que ¢a apporte
maintenant, ¢’est qu’on est en train d'identifier les rituels de [’entreprise. Par exemple, un
nouveau fait un discours. Question de faire voir les nouveaux a tout le monde » (Rosalie,
consultante). Les résultats ne permettent toutefois pas d’affirmer que les rituels qui seront

modifiés seront cohérents avec 1’holacratie.



4.2.4 Systéeme de controle

Avant

Tout comme pour les symboles, la majorité des systemes de controle renforce 1’aspect
collaboratif de la culture de ’entreprise. Par exemple, les bonus sont distribués a travers
I’ensemble des employes, comme le mentionne (Sébastien, consultant) : « On travaillait
tous ensemble, on était une communauté. Pis que tu sois le représentant ou le chargé de
projet, le comptable ou la,le secrétaire. (...) Nous, depuis pendant la moitié d’H, on
redonnait 20% des profits bruts. Donc 20% du BAIIA était redonné aux employés a chaque
année ». Cet ¢lément de la culture favorise donc les initiatives collectives et
I"intrapreneuriat grace a I'incitatif monétaire collectif, ce qui est généralement lié a un

encadrement plus faible et donc plus de liberté de décision (Reynaud, 1990).

L’entreprise a aussi mis en place un processus de standardisation des pratiques d’affaire a
I’externe. Par exemple, les outils de visualisation des données sont standardisés et utilisés
de facon récurrente chez les clients. Ce systeme de contrdle est possible grace aux routines

lices a la gestion de la connaissance.

Le processus décisionnel se base sur le principe d’unanimité, ce qui peut rendre les
réunions longues et fastidieuses : « Coré décisionnel on était vraiment consensus base; tout
le monde est pas d’accord alors on doit attendre que tout le monde le soit. Les décisions
pour des affaires connes prenaient vraiment beaucoup de temps (...) » (Jeremy,
consultant). La décision a I'unanimité décentralise le pouvoir, mais les dirigeants sont
toujours presents pour les décisions importantes ce qui peut influencer le processus. Malgre
tout, nous pouvons apercevoir un ¢lément managérial propice a la décentralisation du

pouvoir.

Les mecanismes de controle sont aussi directement liés a la hiérarchie dans I’entreprise.
En effet, deux participants ont mentionné que les nouveaux actionnaires ont
automatiquement eux une augmentation de salaire lorsqu’ils ont intégré 1’actionnariat : «
Quand on a fait rentrer les actionnaires, pis ¢a c’est une grosse, grosse, grosse erreur

qu’on a faite, ils ont hérité du méme salaire que nous » (Jean-Francois, fondateur).

53



Le salaire des consultants est d’ailleurs aussi li¢ a ’ancienneté plutdt qu’au niveau de
formation ou d’expérience : « Le concept de séniorité des consultants est lié avec le prix »

(Jean-Francois, fondateur).
Aprés

La premiere modification d™un systeme de controle correspond a 1’adoption et la signature
de la constitution par les proprictaires de I’entreprise. Les €léments clefs de I'holacratie,
tels que la mise en place du logiciel et les meetings tactiques ou de gouvernance, ont éte

instaureés.

L’entreprise c¢’était dote¢ de KPI (Key Performance Indicator) afin d’analyser le succes de
la mise en place de certaines mesures. Felix, consultant, note toutefois qu’il fut difficile
d’en effectuer un suivi : « (...) le temps passé en meeting, notre prémisse c’était que ¢a
allait réduire ¢a. Essaver de calculer les décisions par eux-mémes, si ¢ est bottom up dans
le fond... on a essavé de les tracker, ¢a été quand méme assez difficile. Je me souviens bien,
avant que moi je parte on les trackait déja plus ». Il semble donc que ’entreprise ait eu de
la difficulté a mesurer I’efficacité des systemes de controle mis en place, ce qui rend

impossible pour I’entreprise d’effectuer une analyse objective de la performance.

De plus, 'entreprise semble étre incapable d’instaurer un systeme de controle lié a la
responsabilité d™un role face a une tache. La moiti¢ des participants ont mentionné que la
responsabilisation des gens par rapport a leur role et les responsabilités associes etaient
problématique : « Pis je trouvais que des fois, dans certaines situations de facon non
négligeable il était difficile de faire vivre certaine régle puisqu’il v avait pas cette notion

d’intendance autour de I’holacratie » (Thierry, directeur).

L’entreprise a décidé d'implanter un systeme de gestion des objectifs, soit les OKR
(Objectif Key Result). Ce type de management par objectif est un retour aux systemes de
contrdle traditionnel puisqu’il implique un suivi de la part d’un supérieur : « I/ y a une
visite de controle au trois a six mois pour voir I’ avancement, parce que c’est la-dessus que

tu vas étre jugé a ton évaluation annuelle » (Simon, directeur). Ceci est représentatif de
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I’abandon partiel de I’holacratie par I’entreprise, comme le note la majorite des

participants :

« En fait, l’expérience de I’holacratie fait qu’aujourd’hui on utilise certains éléments de

I"holacratie, mais qu’on en a enlevé d’autre » (Simon, directeur)

« On I'a transformé. C’est un hvbride de I’holacratie. Les gens ont quand méme le réflexe

de monter dans les actionnaires » (Rosalie, consultante)

« Mais on a gardeé I’outil, on a gardé en partis le mode de réunion, il y a certain des cercles
comme ceux de développement qui sont plus accros a [’holacratie et qui font encore la

gouvernance et tout, mais c’est pas tous les cercles » (Thierry, directeur).

« Il y a quand méme un protocole avec I'holacratie qu’on a pas complétement conservé »

(Jeremy, consultant).

Les systemes de controle mis en place par I'entreprise n’ont donc pas été suffisants pour
eviter un retour vers les anciennes facons de faire. Selon certains, ce retour en arriere serait
attribuable aux mémes actionnaires qui ont signe la constitution : « (...) par contre j 'avais
de la frustration parce que je voyais des gens qui essavaient de by passer les régles. C’était

souvent des gens qui avaient pris la décision d’aller vers ¢a » (Félix, consultant).

4.2.5 Structure

Avant

Entreprise H ¢était, en 2017, compose d’environ 40 a 50 employés. L entreprise a gére
plusieurs réorganisations, comme décrites a la section 4.1. Les activités de consultation de
I’entreprise font en sorte que la structure organisationnelle est scindée en deux. Jean-
Francois, un des fondateurs, fait d’ailleurs la remarque suivante : « Les gens a l’extérieur
représentent vraiment entreprise H (fictif), les gens au bureau sont la pour supporter pour
ces gens-la ». On peut donc remarquer une forme de hicrarchisation entre les deux

structures et un focus de I’entreprise a 1’externe.



Malgré la structure hiérarchique officiellement en place, la moiti¢ des participants ont fait
réeférence a la structure organisationnelle a ’aide de terme tel que : liberté, autonomie,
agilit¢ ou self-management. La structure officielle est donc hiérarchique, mais le

fonctionnement interne démontre un désir de flexibilité de la part de la direction.
Aprés

La culture organisationnelle en holacratie est bien ¢évidemment marquée par le
remplacement de la hiérarchie verticale pour une hiérarchie horizontale dynamique. Cette
forme de structure organisationnelle n’est toutefois pas statique et évoluera forcément

(Robertson, 2015). Ce fut le cas pour entreprise H, des ["adoption de I’holacratie :

« La gouvernance a été trés longue avant que la structure soit stable, ¢a changeait
énormément a chaque semaine. On a eu des embiiches, c’est sir qu’au début ¢a reste
hiérarchique au début. Tu crées des cercles dans des cercles donc il v a une certaine
hiérarchie quand méeme. Les anciens directeurs et patrons on prit la charge des cercles

donc la structure était un peu similaire » (Sébastien, fondateur).

La structure est donc restée assez hiérarchique au départ, mais en incorporant les ¢léments
structurels de I’holacratie tels que les cercles, les rdles, etc. Elle évolue ensuite vers une
forme completement horizontale qui ne laisse plus de place a la hiérarchie. Cette période
est aussi utilisée afin de rassurer et de discuter avec certains cadres de I’entreprise, qui

percoivent le changement comme une menace :

« Tous les gens qui étaient des directeurs en disant que le poste de directeur était aboli ou
transformer, ca la généré des inquiétudes. Ca parait dans leur non verbal et dans les
questions qu'ils posaient. Ils ont été identifiés et on pensait plus de temps sur ces aspects

dans I'implémentation » (Jean-Francois, fondateur).

L’entreprise est donc consciente que les modifications apportées a la structure
organisationnelle sont une source d’inquietude pour certains employes. Toutefois, suite au
départ des deux fondateurs lors de la vente de I"entreprise, ces inquictudes refont surface
chez les individus qui n’adherent pas au paradigme de I’holacratie. Ceci mene donc a une

restructuration de ["entreprise, un concept de management qui n’existe pas a proprement
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parler en holacratie. Le cercle 360, qui regroupe les actionnaires et quatre autres employes,
est dorénavant responsable de la prise de décision stratégique pour I'entreprise. Les
actionnaires utilisent donc I’opportunité afin de ramener I’entreprise sous une hiérarchie

de cercle, comme le note plusieurs participants :

« Parce que c’est une hiérarchie, mais c’est une hiérarchie de cercle plutot que

traditionnelle » (Rosalie, consultante)

« Le cercle 360 et haut et les actionnaires sont dedans. Dur a dissocié... » (Rosalie,

consultante)

« La structure qu ils se sont donnée a été designer dans une intention de contenir le pouvoir

en haut » (Jeremy, consultant)

L’influence des actionnaires sur les systemes de controle démontre une certaine forme de
hiérarchie qui est renforcée par la structure organisationnelle adoptee. Cette modification
de I"holacratie par les actionnaires donne un fort sentiment de hiérarchie et de centralisation
du pouvoir aux employés. La structure de I'entreprise ne correspond donc pas reellement
a une structure en holacratie, malgré la présence des €léments structurels. Ce retour vers
une structure traditionnelle a aussi eu I’effet de diviser I’entreprise en sous-groupe compose

des opposants a [’holacratie ou des amateurs de celle-ci.

4.2.6 Sources de pouvoirs

Avant

Les sources de pouvoirs ont évolué chez entreprise H en fonction des réorganisations
organisationnelles, plus particulierement lors de I’ajout de nouveaux actionnaires. Ainsi,
deux sources de pouvoirs s’opposent avant la transition vers 1’holacratie. D un cote, le
pouvoir est lié a la hiérarchie et de I’autre, il est rendu leégitime grace a la démonstration de
leadership. Sébastien, fondateur de I’entreprise, mentionne d’ailleurs : « J'allais aider les
équipes quand ils étaient en difficulté, je faisais partie de la team comme eux ». Ce
leadership vient donc en opposition a ce que Jérémy, consultant, réfere comme étant le

highest paid person opinion. Puisque le salaire est 11¢ a la hiérarchie, ceci signifie que le
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pouvoir décisionnel est concentré autour d’un nombre restreint d’individus et représente

une forme de domination bureaucratique (Weber, 1971).

Finalement, la connaissance représente une forme de sources de pouvoirs dans I’entreprise
grace a I'influence qu’elle confere. Jean-Francois, fondateur, mentionne par exemple : «
Des gens, une culture, axée sur les connaissances. Ce qui été beaucoup valorisé chez nous

¢ ’était des gens intelligents, des gens hyper compétents ».

Selon les témoignages des participants, I’opposition fondamentale qui était présente entre
les différentes sources de pouvoirs ont engendré une problématique qui est a la source du
désir de transformation vers 1'holacratie : « 4 cause de la structure de pouvoir... On
grossissait, mais a cause de la hiérarchie, ¢a bloquait. Il commencait a avoir des excuses.
Ca commencait a arriver dans la culture et c¢’est une des raisons pourquoi on a voulu

mettre ¢a, pour stopper ¢a » (Jean-Francois, fondateur).

Le désir de flexibilité et de liberté présent dans la structure organisationnelle combing au
leadership présent au niveau des sources de pouvoirs concorde avec les deux ¢léments

preécurseurs abordés a la section 1.5.1.
Aprés

L’adoption de I’holacratie a modifié la forme des sources de pouvoirs, auparavant plus
formel a travers une hiérarchie assumeée, vers une forme informelle des sources de

pouvoirs. Par exemple, I'influence est un elément récurrent abordé par Cédric, consultant :

« Les gens continuaient d’aller voir les personnes influentes pour demander s’ils devraient

aire ca ».
faire ¢

La perception de I’autorite est donc toujours preésente a travers I'influence de certains
individus. Cet aspect est particulierement renforcé par le comportement des actionnaires.
Leur position, soit celle de propriétaire de I’entreprise, continue de leur conférer une
perception de pouvoir sur les employés. Plutot que d’adhérer aux principes de I’holacratie,
les actionnaires tentent de renforcer cette perception d’autorité, comme le mentionne

certains participants :
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« Ces gens-la représentaient une ancienne perception d’autorité et ils essavaient de la

conserver et ca mirritais » (Cédric, consultant)

« Donc ils (les actionnaires) essayent d’avoir une espéce de pouvoir paralleéle qui est
complétement injustifié. Ils comprennent pas, c’est comme si ils comprenaient pas

["holacratie » (Félix, consultant).

Ce pouvoir informel a permis d’utiliser les systemes de controle et la gouvernance afin de
renforcer leur position d’autorite. Les /eads link ont donc été utilisé d’une facon semblable

a un poste de direction :
« Les personnes d’autorités voulaient étre lead link » (Félix, consultant).

Le cercle 360 a ensuite créé un pouvoir plus formel grace a une forme de hiérarchie. Les
systemes de controle, tels que la rémunération en fonction des €valuations annuelles, est

aussi une source de pouvoir :
« La rémunération, c¢a reste une forme traditionnelle de hiérarchie » (Félix, consultant).

Le type de source de pouvoir a donc éte modifié par ['holacratie, mais 1’autorité est encore

concentrée dans un petit cercle d’individu.

Le tableau 4.1 résume la culture organisationnelle de I’entreprise avant et apres la signature

de la constitution de I"holacratie.
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Tableau 4.1 La culture chez entreprise H avant et apreés [’holacratie (Elaboration propre sur la base des

concepts de Schein, 2020).

Composante

Entreprise H

Avant I’holacratie

Apres I’holacratie

- Revue de performance
annuelle.

- Formation.

- Communauté de pratique
(coaching, transfert de
connaissance, efc.).

Histoire - Entreprise logiciel qui a - L’annonce de I’holacratie
pivote vers le service-conseil. | lors d’HGlamour.
- L’holacratie comme
buzzword pour le
recrutement.
Symbole - Bureau ouvert, co-working | - Clefs de langage li¢ a
space. I’holacratie a I’interne.
- Titre de poste. - Clefs de langage
- Agilité. traditionnel a I’externe
- Communaute. - Bureaux ouverts et vitrés.
Routine et rituel - HGlamour. - HGlamour.
- Diner,party de - Diner, party de Noél,
Noél,Halloween,etc. Halloween, etc.

- Revue de performance
annuelle.

- Formation.

- Communauté de pratique
(coaching, transfert de
connaissance, etc.).

- Discours des nouveaux.

- Faible utilisation du
logiciel GlassFrog.

Systeme de controle

- Bonus collectif.

- Salaire lié a la hiérarchie.
- Standardisation.

- Intrapreneuriat.

- Consensus base.

- Absence de mesure des
KPIL

- Meeting de gouvernance.
- Meeting tactique.

- GlassFrog.

- OKR.

- Manque d’imputabilite.

- Constitution

Structure

- 40 a 50 employés.

- Au bureau ou chez un
client.

- Organigramme hiérarchique

- Eléments de structure de
I’holacratie.

- Hiérarchie de cercle.

- Au bureau ou chez un
client.
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- Une certaine forme de - Sous-groupe.
liberté, d’autonomie. - -Restructuration.
- Plusieurs réorganisations.

Source de pouvoir - Highest paid person opinion | - Actionnaires.
/ Pouvorr li¢ a la hiérarchie. - Sources de pouvoir
- Légitimation du pouvoir par | informelles (influence).
le leadership. - Gouvernance et systeme
- Valorisation de la de controle.
connaissance. - Cercle 360.

4.3 L’adoption de I’holacratie chez entreprise H

La section suivante vise a analyser le processus de transformation en fonction du modele

de Getz et Carney.

4.3.1 Mise en place des principes d’égalité

En organisation, I’holacratie est officialisée a travers I’adoption de la constitution. Celle-c1
couvre ['ensemble des ¢léments liés au fonctionnement et a la structure organisationnelle
(Robertson, 2015). La signature de la constitution représente un moment de rupture chez
I’entreprise H puisque 'ensemble des actionnaires cedent officiellement le pouvoir de
I’entreprise. L abolition de la structure hiérarchique, combinée a de nombreuses abolitions
de symboles tels que les titres de poste, représente la premiere €tape du processus de

libération. Les clefs de langage sont d’ailleurs bien intégrées chez entreprise H.

De plus, ce mouvement est nécessaire initié par le ou les leaders selon la littérature (Getz,

2009; Chabanet et al., 2017), ce qui est le cas pour I’entreprise :

« L’holacratie a été initié par les fondateurs d’entreprise H (nom fictif) avec I’appui de
gens a l'interne, comme Félix. Ca été initié par les fondateurs, ils ont impliqué des gens a

I’interne et ensuite se sont formés » (Ceédric, consultant).

La transformation chez entreprise H respecte donc la premiere étape de la libération selon
Getz et Carney presentés a la section 1.5.2, grace a la modification des systemes de

contrdle, des symboles et de la structure organisationnelle.
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4.3.2 L’explicitation et la diffusion de la vision et de la culture de I’entreprise

La décision de libération du leader vient unir la vision et la signature de la constitution
permet de diffuser le message de facon claire a travers [’organisation. La diffusion de la
vision est donc un phénomene constant dans I’entreprise, ce qui lui confére une notion
evolutive (Robertson, 2015; Laloux, 2014). Les fondateurs ont donc tente d’impliquer le

plus possible les employés dans le processus de transformation :

« On a impliqué la moitié de la business ou presque, on était 15-20 pendant ces deux jours-

la pour que le plus de monde vive c’est quoi » (Sébastien, fondateur).

L holacratie encadre théoriquement les représentations implicites et explicites de la culture
a travers la constitution. Chez entreprise H, ces éléments de culture ont été bien diffuseés a
I’interne, mais la communication a I’externe fut absente. D ailleurs, I’histoire de I’annonce

de I'adoption de I’holacratie fut une facon de diffuser la nouvelle vision de I'entreprise.

Le processus correspond donc a la deuxieme étape de libération selon Getz et Carney grace

a la modification des histoires et des systemes de controle.

4.3.3 Construction de I’environnement de travail

L’adoption du fonctionnement en auto-gestion est la base du fonctionnement interne de
I’holacratie. Le processus décisionnel et le fonctionnement des différents types de réunion
sont tres bien détaillés. Le logiciel permet une comprehension précise de la structure et du
développement de I’environnement de travail (Robertson, 2015), mais il est peu consulte.
Le principe des roles favorise la participation des individus au sein des projets qui les

motivent le plus :

« (...) selon ton intérét tu pouvais essayer des choses, tester et revenir si ¢a ne fonctionnait
pas et que ce n’était pas grave ou pas mauvais. Et qu’a la fin, ¢’était de les amener a leur
faire comprendre qu’il pouvait amener un aspect a [’entreprise selon leur intérét puisque
I"aspect de responsabilité est direct. Si ¢a existe chez entreprise H (nom fictif) ces choses-
la vont étre écrites a quelque part, structurées, et tu peux te proposer » (Sébastien,

fondateur).



La vision est donc bien diffusée a travers I’entreprise et la structure de I’environnement de
travail permet de la concrétiser dans les pratiques a I'interne. Afin de renforcer les
nouvelles habitudes, I’entreprise accorde un temps et une somme considerable a la

formation des employés aux pratiques de ’holacratie :

« Apres ¢a moi j étais responsable de la partie implémentation. Je me suis fait un plan de
ce que l'on voulait tester. Donc avant d’y aller full blown, on va faire une premiere
itération, un workshop de deux,trois jours. On a pavé des gens de HolacracyOne, Brian

Robertson qui est venu avec un autre gars (...) » (Jean-Francois, fondateur).

L’entreprise tente donc de modifier les éléments de routine, la structure organisationnelle
et les systemes de controle afin de construire un environnement de travail adéquat a
I’holacratie. Ceci correspond donc a la troisieme étape de transformation selon Getz et

Carney.

4.3.4 Protection de la culture organisationnelle

Finalement, la constitution pourrait représenter un outil afin d’assurer la pérennité de la
culture organisationnelle en place. Un probleme majeur persiste toutefois. La notion méme
de pérennité implique une notion temporelle des actions tandis que la constitution
représente un document figé dans le temps sans portée légale. Suite aux départs des
fondateurs, la constitution ne s’est pas révelée suffisante pour assurer la protection des
eléements de I’holacratie. Comme démontré a la section 4.2.6, les sources de pouvoir furent
problématiques et I’absence de systeme de controle permettant d’adresser rapidement la

situation ont engendrée un retour vers une structure hiérarchique :

«(...) ils I’avaient signé mais finalement ils étaient pas trop d’accord, ils participaient pas,
se présentaient pas aux meetings. Sinon ils participaient, mais amenaient de la
gouvernance qui fait que tu recrées une structure qui ramene les régles de la hiérarchie.
C’est des gens intelligents donc tu peux facilement jouer le jeu et transformer ca. C’était

pas évident » (Sébastien, fondateur).

La diffusion d’histoire négative, présentant I’holacratie comme un buzzword vient aussi

nuire a la perception du modele. Il est a noter qu'aucun candidat rencontré a quitte
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I’entreprise a cause de ['holacratie. D’ailleurs, aucun départ n’a été recensé suite a

I’annonce de I’holacratie ou la signature de la consitution.

L échec de la mise en place de certains ¢léments de culture organisationnelle est donc
responsable du retour vers des pratiques traditionnelles. L entreprise n’a donc pas ¢té en
mesure de protéger la culture organisationnelle et de compléter la derniere étape du

processus de transformation.

64



Chapitre S
Discussion

Ce chapitre a pour objectif de discuter des resultats présentes lors de la section précedente.
La discussion permettra de déterminer si les résultats obtenus lors des huit entretiens
permettent de répondre a notre problématique: Quels éléments de la culture

organisationnelle permettent I’adoption de ["holacratie?

Afin d’éclaircir cette question, nous basons la discussion sur les différences observées dans
la culture d’entreprise avant et apres I’adoption de 1’holacratie en fonction du modele du
cultural web de Johnson et Scholes. Ceci permettra de déterminer s’il existe un lien
possible entre la modification des éléments de la culture organisationnelle et le processus
de transformation observé. Nous terminerons ensuite par une série de recommandations

sur le Processus.

5.1 Le role des symboles dans le processus de transformation

Les symboles peuvent étre modifiés avant la mise en place complete de I'holacratie.
Robertson propose d’ailleurs de remplacer les termes problémes et solutions par tensions
et traitements (Robertson, 2015). Aussi, de remplacer la méthode de rétroaction par avis
pour une rétroaction par objection et d’attribuer des projets et des taches a des roles plutot
qu’a des individus. L’objectif est d’utiliser une clef de langage qui est alignée avec
I’holacratie et qui favorise donc la gestion dynamique dans [’organisation (Robertson,
2015). Les titres de postes sont sépares en fonction des rdles afin de clarifier la structure,
les responsabilités et séparer I’attachement émotionnel d’un individu a un poste. Les rdles
doivent aussi avoir la possibilité d’évoluer en fonction des tensions et des décisions de

gouvernance (Robertson, 2015).

Les symboles semblent avoir été tres bien assimilés par les employés rencontrés. C’est un
element essentiel afin de batir une base de compréhension commune du fonctionnement de

I’holacratie, mais ce ne semble pas avoir €té un élément difficile a modifier au sein de la



culture. C’est toutefois un élément qui vient supporter la premiere étape du processus de
transformation puisqu’il renforce la présence de I’holacratie au sein des symboles directs
et indirects de I’entreprise. Cet élément de la culture organisationnelle est donc responsable
d’établir les bases de I'égalité au sein de I’entreprise qui adopte le modele. C’est donc la
modification des symboles de la culture qui amorce le processus de transformation

organisationnelle.

5.2 Le role des histoires dans le processus de transformation

Les histoires sont des ¢léments particulierement difficile a controler pour I’entreprise. Elles
sont majoritairement diffusées par les employes en fonction des événements qui les ont

marqués et sont donc fortement soumis a des biais.

La situation chez entreprise H en est d’ailleurs un bon exemple, les histoires diffusées sont
parfois positives, parfois négatives. Leur diffusion peut donner de la credibilité ou
discréditer le sujet concerné. En effet, chez I’entreprise H, elles ont permis de diffuser la
vision initiale des actionnaires puis de diffuser I'état réel de I'holacratie a travers
I’entreprise. Il permet donc de mieux saisir le paradigme de I’entreprise. Cet €lément de la
culture organisationnelle a donc principalement comme role d’aider a comprendre et a

diffuser la vision de I’entreprise.

5.3 Le role de la structure organisationnelle dans le processus de
transformation

La structure en holacratie est marqueée par un abandon complet de la hiérarchie
traditionnelle. Elle est composée de plusieurs cercles qui interagissent entre eux a I’aide de

mecanisme de controle rigoureux.

Cet élément de la culture organisationnelle joue un réle lors de la premiere et de la troisieme
etape de transformation. En effet, la structure organisationnelle agit tout d’abord, au meme
titre que les symboles, en renforcant le principe d’égalite a travers l'entreprise. La
transformation de la structure hiérarchique vers une structure horizontale est un des effets
principaux de la signature de la constitution. Ceci vient donc renforcer un des principes

directeurs de I’holacratie, soit 1’auto-gestion.
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Comme démontré par les résultats, la structure vient ensuite soutenir ou nuire au processus
de création d’un environnement de travail adéquat a I’holacratie. En effet, les employés
associent beaucoup I’holacratie a I’auto-gestion. La présence de hiérarchie ou d'une
structure en auto-gestion vient donc fortement influencer leur perception du pouvoir dans

Ientreprise.

5.4 Le role des systémes de controle dans le processus de transformation

Les principaux mecanismes de controle théorique de ['holacratie résident dans les
methodes de réunion, le logiciel et a travers la gestion de la gouvernance. Ces facons de
faire ont pour objectif d’instaurer une forme d’egalité dans la prise de décision et ainsi

eviter la présence de source de pouvoirs inadéquate.

La mise en place des systemes de controle de I’holacratie, tels que le déroulement des
réunions, est un ¢lément crucial de la création de I’environnement de travail. Le logiciel
vient jouer un role central dans la compréhension du fonctionnement et de la structure de
I’entreprise en holacratie. Toutefois, ils ne semblent pas évidents d’incorporer son
utilisation dans les habitudes des employés. Malgré tout, le logiciel permet d’obtenir une
transparence et une diffusion de I'information a travers I’entreprise, ce qui soutient les

principes directeurs de I’holacratie.

De plus, la constitution représente un meécanisme de contréle symbolique pour protéger la
culture de I’organisation, mais qui se révele insuffisant. On observe donc un écart entre la
theéorie et la réalité, qui pourrait étre explique par le fait que la constitution ne reveét pas de
pouvoir légal. Chez 'entreprise H, le manque de rigueur dans les systémes de controle,
particulierement dans la prise de décision en réunions, a permis aux actionnaires de génerer
une source de pouvoir informelle grace a leur influence. De plus, la présence d’évaluation
formelle par un supérieur renforce la perception de hiérarchie et d’autorité. Les
mecanismes de contrdle, a eux seuls, ne sont donc pas suffisants afin d’assurer la pérennité

de la culture organisationnelle mise en place et de I’holacratie.
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5.5 Le role des routines dans le processus de transformation

Les routines ont un impact significatif sur la création de I’environnement de travail de
I’holacratie. Elles permettent d’ailleurs a I’entreprise de favoriser les contacts entres les
employes au bureau et ceux chez les clients. L’entreprise a donc tenté de minimiser la
division au sein du groupe. Les anciens rituels sont conservés afin de protéger la cohésion
du groupe, mais la formation est maintenant orientée vers le fonctionnement de
I’holacratie. C’est un €lément qui est fréquemment soulevé dans les entretiens et qui semble
donc avoir été mis de I’avant par I’entreprise. Ces formations viennent donc, selon les

reésultats, renforcer les systemes de controle.

5.6 Le role des sources de pouvoir dans le processus de transformation

Selon nos résultats, les sources de pouvoir sont le facteur critique d’échec ou de réussite
du processus. En effet, I’holacratie vient neutraliser les sources de pouvoir formelles
hiérarchique, mais ne permet pas d’encadrer les sources de pouvoir informelles. Les
actionnaires ont donc profité de leur influence, de la perception d’autorité et de controle
(source de pouvoir informelle) dont ils bénéficient afin de modifier la culture de
I’entreprise. Ceci a donc engendré une suite de décisions ayant mis en péril la pérennité de

I’holacratie dans I’organisation.

L’ensemble des composantes de la culture organisationnelle vient donc jouer un role
important dans le processus de transformation organisationnelle vers I’holacratie. La
modification des ¢léments de la culture organisationnelle vient supporter 1’adoption de
I’holacratie en renforcant 1’égalité, en diffusant la vision et en construisant un
environnement de travail. Toutefois, la mise en place des différents ¢léments n’est pas
entierement détaillée par ['holacratie et sa constitution. Une mauvaise configuration des
elements du cultural web peut donc avoir I’effet inverse et nuire a la derniere étape du

processus de transformation, comme ce fut le cas pour I’organisation a I’étude.

Suite a ["analyse des résultats présentés au chapitre précédent, nous considérons avoir
apporte des éléments non disponibles, a notre connaissance, dans la littérature scientifique

actuelle. Les résultats ont donc permis d’identifier certaines pistes afin de répondre a la
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question de recherche. Nous terminerons donc ce chapitre en proposant de bréves

recommandations adressees principalement aux donneurs d’ordres.

5.7 Recommandations

La derniere étape du processus de transformation, soit la protection de la culture
organisationnelle, s’est révélée étre la plus complexe a réaliser. Les sources de pouvoir
informelles sont ['é¢lément principal de culture qui est responsable de 1’échec de la
pérennité de I’holacratie. Toutefois, les mécanismes de controle et les routines sont des
pistes possibles de solutions afin d’éviter un tel probleme. Les routines et les rituels, tels
que les formations, doivent soutenir ['application des meécanismes de contréle. En
renforcant I'utilisation des mécanismes de controle afin d’en faire une routine, il serait
possible d’encastrer ces mécanismes dans les pratiques d’affaires et les habitudes des
membres de I’entreprise. Ces mécanismes de controle sont donc en mesure de protéger la
structure et d’éviter un retour aux anciennes habitudes traditionnelles. Sans les systemes
de contrdle adequats appliqués en récurrence, donc en routine, les sources de pouvoir ne
semblent pas changer ou du moins seulement a court terme. C’est d’ailleurs ce qui s’est

produit chez entreprise H, principalement de deux facons.

Premierement, la faible fréquence de consultation du logiciel a engendré une sorte de
confusion dans la structure et les roles de I'entreprise. Cette confusion a ensuite servi a
jJustifier une restructuration vers un modele plus hiérarchique et marque donc un échec

flagrant dans I’adoption de I’holacratie.

Deuxiemement, les actionnaires utilisaient fréquemment leur influence afin d’insister sur
des décisions a I’extérieur des réunions. L utilisation du processus formel de décision au
sein des réunions n’a donc pas éteé renforcée de facon récurrente pour ces individus. Ceci a
engendre une perception de controle a travers une source de pouvoir informelle, ce qui est

contraire aux principes de I’holacratie.

Un processus d’embauche rigoureux permet de diminuer le risque de recruter des individus
portés vers le controle et le pouvoir personnel plutot que sur la réussite collective. De plus,

un tel modele de gestion repose sur 1’auto-motivation et la capacité d’auto-direction des
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employes. L entreprise doit done s’assurer que les candidats sont en mesure de fonctionner
sous un tel systeme (Castadot et Delobbe, 2016; Reingold, 2016). La capacité des individus
a comprendre et a utiliser les clefs de langage de I'holacratie lors des réunions devrait étre
evaluee (Silverman, 2015), tout comme leur sens des responsabilités lors de la prise de
décisions (Buck et Endenburg, 2004). Il est évident que ce modele n’est pas adéquat pour
tous, 1l est donc essentiel d’identifier rapidement et de se départir des employes qui auraient
tendance a faire du frree riding. Le principe du passager clandestin fait référence au fait de
profiter des bénefices sans s’impliquer ni y accorder des ressources (Olson, 1965). Bien
que cette problématique soit loin d’étre exclusive aux entreprises libérées, la perception
d’inégalité et d’injustice qu’elle engendre est en opposition avec le fondement méme de

I’holacratie, soit I’égalité.

A la lumiére des processus utilisés en holacratie, il serait facile de considérer en adopter
quelques-uns et d’effectuer une transition lente vers le nouveau modele de gestion. Bien
que ces pratiques puissent etre pertinentes et utiles a [’organisation qui les met en place, ils
ne representent toutefois pas une transformation vers 1’holacratie. Une transition partielle
ne permet pas d’expérimenter le potentiel du modele et peut méme faire écho aux critiques
envers le modele de gestion. Robertson mentionne d’ailleurs : « Holacracy is a systemic
change to a new power structure, and that’s a binary shift: either power is held and
delegated by a manager, or it’s held by the Holacracy constitution (...). Adopting pieces
of Holacracy won’t change the power structure, and the change in the power structure is
where the real potential of Holacracy lies » (Robertson, 2015: p.146). Certaines
entreprises, telles que Zappos, ont décidé d’incorporer I’ensemble des processus dans un
seul département, afin de tester I'efficacité du modele. Bien que ce soit une option légitime,
ce fonctionnement se heurte nécessairement aux contradictions des deux modeles en place
(structure initiale versus structure en holacratie) et de leurs paradigmes respectifs. Zappos
a d’ailleurs du accélérer 1’adoption de I’holacratie afin de résoudre les tensions qui ont
rapidement surgi (Robertson, 2015; Serrini, 2018). Chez entreprise H, c¢’est I'inverse qui
se produit. L’ entreprise fonctionnait en holacratie, mais a récemment décidé d’abandonner
certains €léments. On ne peut donc plus considérer que I’entreprise fonctionne en
holacratie, mais ce n’est pas nécessairement une mauvaise chose et ce n’est d’ailleurs pas

I’objectif de ce mémoire de juger de I'efficacit¢ de I’holacratie. Dans ses principes
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directeurs, I'holacratie elle-méme évoque un caractere évolutif de la structure et de la
vision. Au final, 1"état actuel de ['holacratie dans I’organisation est une évolution du
modele vers une meéthode de gestion mieux adaptee a la réalite de I”entreprise, mais surtout

une interprétation de celle-ci en fonction des désirs des actionnaires.
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Conclusion

La revue de littérature a permis d’inscrire I’holacratie dans un courant historique de remise
en question du role du management en entreprise. En effet, les entreprises libérées et la
sociocratie ont précédé le modele développe par Robertson. L holacratie leur emprunte de
nombreux ¢léments. L abolition de la hiérarchie et le fonctionnement en cercle proviennent
d’ailleurs des entreprises libérées et de la sociocratie. Toutefois, certains fonctionnements
sont propres a 1’holacratie. La présence du logiciel de gestion, le fonctionnement des
réunions et la constitution spécifique a I’holacratie permettent de définir le modele comme

un systeme de gestion a part entiere (Robertson, 2015).

L’adoption de I’holacratie passe par un processus transformationnel en quatre étapes. Les
principes d’égalité sont, tout d’abord, instaurés grace a la suppression des symboles
hiérarchiques. La nouvelle vision est ensuite communiquée a travers [’ensemble de
I’entreprise. La creéation d’un environnement de travail adéquat a I’holacratie permet
ensuite de renforcer I'utilisation des pratiques d’affaires. Finalement, le role des dirigeants
est transformeé afin de protéger la nouvelle culture en place dans le but d’éviter le retour
d™un fonctionnement hiérarchique (Getz et Carney, 2009). Evidemment. de nombreuses
situations peuvent engendrer I’échec de I'implantation du modele (Robertson, 2015). Un

concept est récurrent a travers les situations d’échec, soit la culture organisationnelle.

La notion de culture est largement explorée et la littérature converge majoritairement vers
la définition proposée par Schein (1990). Celle-c1 permet de définir la culture d’entreprise
comme un outil de management. Cette notion a d’ailleurs inspiré les chercheurs a définir
plus précisément les composantes de cet outil. Nous avons sélectionné le modele du
cultural web de Johson et Scholes (2015) comme cadre théorique. Celui-ci identifie 6
composantes qui constituent la culture organisationnelle et permettent de définir le
paradigme des organisations. Le modele est donc utilise afin d’analyser la problématique

du réle de ¢léments de la culture organisationnelle dans le processus de transformation.

La méthodologie retenue est celle de I'analyse par ¢tude de cas unique. La nouveauté de

I’holacratie et le caractere qualitatif de la culture organisationnelle justifie le choix de cette
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methodologie (Yin, 2018). Les données ont donc été effectuées a I’aide des entretiens semi-
diriges puis codées en fonction du modele de Johnson et Scholes (2015). Les résultats ont

ensuite eté¢ modifiés afin de garantir I"anonymat des huit participants et de I’entreprise.

Les résultats ont été présentes en trois sections. Premierement, [’histoire de [’entreprise a
permis de comprendre le contexte menant a la transformation. Les éléments précurseurs de
Getz et Carney ont donc été identifiés, tout comme de nombreux ¢léments de la culture
organisationnelle. Par la suite, les données ont été présentées en fonction des six
composantes de la culture organisationnelle. La présentation des résultats avant et apres la
signature de I’holacratie a permis de conclure que chacune des composantes a été modifié
a un certain degré afin de favoriser 1’adoption de [I’holacratie. Le processus de
transformation a ensuite été présente et celui-ci correspond aux quatre etapes de libération
de Getz et Carney (2009). Les résultats ont toutefois démontré que 1’organisation n’a pas
ete en mesure d’assurer la pérennité de la culture organisationnelle en place, ce qui est
responsable de I’abandon partiel du modele. Les sources de pouvoir se sont révelées étre
I’aspect critique responsable de 1’échec du processus de transformation. La situation de
I’entreprise a 1’étude correspond a [’échec de I’adoption engendré par la signature de la
constitution par les actionnaires, malgré le fait qu’ils n’adhérent pas au paradigme du

modele (Robertson, 2015).

L’analyse a révelé que la culture organisationnelle permet I’adoption de I’holacratie en
renforcant la mise en place des principes d’égalité, la diffusion de la vision et la mission
ainsi que la création dun environnement de travail propice a [’holacratie. Selon nos
resultats, I'ensemble des ¢léments proposeés par [’holacratie ne permettent pas
nécessairement de configurer une culture organisationnelle permettant de soutenir
I’ensemble du processus transformationnel. Dans notre analyse de cas, les vrais leaders
libérateurs ont vendu et quitté ["entreprise. Il n’y a donc plus personne pour s’assurer de
protéger la culture. L’acquisition d une entreprise en holacratie est donc potentiellement

problématique et meérite d’étre explorée plus en profondeur.

Nos recommandations aux dirigeants consistent a renforcer les éléments de routine afin de

favoriser 'utilisation des mécanismes de controle pour eviter la présence de sources de

73



pouvoir informelles nuisibles a I’holacratie. Une attention particuliere devrait étre accordée

au processus de recrutement afin de protéger la culture organisationnelle.

L’ étude comporte de nombreuses limites, telles que discuté au chapitre trois. Toutefois,
nous n’avions pas anticipe la difficulté d’identifier et de synthétiser les composantes de la
culture a partir du cultural web. En effet, la présence de différentes sous-cultures et la
subjectivite des données compliquent la sélection des composantes nécessaires afin de

dresser un portait unique de la culture avant et apres la signature de la constitution.

Bien que notre étude ait permis d’identifier des pistes possibles de solution afin de mieux
comprendre quels éléments de la culture organisationnelle permettent 1’adoption de
I’holacratie, 1l reste plusieurs pistes a explorer. Les ¢tudes démontrent un taux de succes
de transformation tres faible dans les entreprises en général, soit de ['ordre de 10 a 32%, et
souvent des délais beaucoup plus longs que prévu, soit de de 4 a 10 ans (Troy, 1994; Carr
et al, 1996; Heskett et Kotter, 1992; Smith, 2003). Il serait pertinent d’obtenir ces
statistiques sur les entreprises en holacratie. De plus, nous avons concentré notre recherche
sur la modification des composantes de la culture lors de la transformation, sans toutefois
nous pencher sur le role de la culture initiale par rapport au succes d’implémentation. Ainsi,
il serait intéressant d’identifier le type de culture idéal permettant d’amorcer le processus
de transformation. Finalement, une approche par différenciation permettrait d’etablir les
sous-cultures présentes en organisation et ainsi offrir un regard différent sur la culture en

holacratie.
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Annexe A — Courriel recrutement

Bonjour ;

Je vous contacte aujourd’hui puisque j'effectue une étude universitaire au HEC Montréal sur la
place de la culture organisationnelle dans les organisations horizontales dans le cadre d'une
maitrise en entrepreneuriat. J'ai sélectionné _____ puisqu’elle utilise I'Holacratie comme mode
de gestion et votre expérience au sein de cette derniére permettrait de faire avancer la
recherche et les connaissances académiques sur le sujet.

Vous pouvez me contacter a |'adresse suivante si vous étes intéressé :
charles.c.lebrun@gmail.com. Je suis bien sir disponible pour répondre & toutes questions ou
préoccupations gue vous pourriez avoir.

Au plaisir de discuter avec vous!
Merci.

Charles Couture Lebrun

Msc. Innovation-entrepreneuriat-intrapreneuriat



HEC MONTREAL

Retrait d’une ou des pages pouvant contenir des renseignements
personnels



Option 1:
' J'accepte que ma fonction (uniquement) apparaisse lors de la diffusion des
résultats de la recherche.

Si vous cochez cette case, aucune information relative a votre nom ne sera divulguée lors de la diffusion
des résultats de la recherche. Par ailleurs, le nom de votre organisation sera cité. Il est donc possible
qu'une personne puisse effectuer des recoupements et ainsi obtienne votre nom. Par conséquent, vous
ne pouvez pas compter sur la protection de votre anonymat.

Option 2 :
1 Je ne veux pas que mon nhom ni ma fonction apparaissent lors de la diffusion des
résultats de la recherche.

Si vous cochez cette case, aucune information relative & votre nom ou a votre fonction ne sera divulguée
lors de la diffusion des résultats de la recherche. Par contre, le nom de votre organisation sera cité. Il est
donc possible qu'une personne puisse effectuer des recoupements et ainsi obtienne votre nom. Par
conséquent, vous ne pouvez compter sur la protection absolue de votre anonymat.

B) Prises d’enregistrements audiovisuels :

- Consentement a I'enregistrement audio de I'entrevue :

J'accepte que le chercheur procéde a I'enregistrement audio de cette entrevue.
Je n'accepte pas que le chercheur procéde a I'enregistrement audio de cette
entrevue.

Si vous acceptez, tous les enregistrements seront confidentielles, protégées par un mot de passe et
conservées sous clef. Ces enregistrements ne sont jamais publiés ou rediffusés publiquement d'une
quelconque fagon. Seuls les chercheurs impliqués dans le projet auront accés a ces enregistrements.

Vous pouvez indiquer votre consentement par signature, par courriel ou verbalement au début de
I'entrevue.

SIGNATURE DU PARTICIPANT A L’ENTREVUE :
Prénom et nom :

Signature : Date (jj/mm/aaaa) :

SIGNATURE DU CHERCHEUR :
Prénom et nom :Charles Couture-Lebrun

Signature : Date (jiyfmm/aaaa) :
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Annexe C — Guide d’entrevue semi-dirigé pour employé

MODELE
Guide d'entretien pour employé

METHODE
- Entrevues semi-dirigé centre

GUIDE
- Présence de la culture
- Cohérence de la perception de la culture entre les individus
Transition vers I'holacratie

ECHANTILLON
8 individus : employés et fondateurs ayant vécu la transition vers le nouveau modéle de
gestion.

QUESTION :
Quel est le rdle de la culture organisationnelle dans les entreprises en Holacratie?

THEMES :

Culture d'entreprise

Libération d'entreprise
Holacratie

Transformation organisationnelle

CULTURE D’ENTREPRISE DEFINITION

La structure des valeurs de base partagées par un groupe, qui les a inventées, découvertes
ou développées, en apprenant & surmonter ses problemes d'adaptation externe ou
d'inteégration interne, valeurs qui ont suffisamment bien fonctionné pour étre considérées
comme opérationnelles et, a ce titre, étre enseignées aux nouveaux membres du groupe
comme étant la bonne fagon de percevoir, réfléchir et ressentir les problemes similaires a
résoudre.

ENTREPRISE LIBEREE DEFINITION
Diverses entreprises qui, depuis des dizaines d’années, sont parvenues a instaurer une forme

organisationnelle radicalement différente dans laquelle les salariés sont entiérement libres
d'agir pour le bien de l'entreprise.



CHAMP LEXICAL DES THEMES

CULTURE D’ENTREPRISE
- Structure organisationnelle
- Sources de pouvoir
- Systéme de contréle
- Rite/Rituel
- Histoire
- Symbole

LIBERATION D'ENTREPRISE
- Transformation organisationnelle
- Leader libérateur
- Egalité
- Auto-détermination
- Valeurs, vision, mission

HOLACRATIE
- Auto-gestion
- Flexibilité
- Structure horizontale
- Intelligence collective

Guide d'entretien

Phrase d’entame : Choisir 1 question

Depuis quand travaillez-vous pour I'entreprise ?
En guoi consiste votre rdle au sein de 'entreprise ?

1.Symboles tacites et explicites

Ex de relance/recentrage :
- Comment identifier-vous le réle de chacun ?
- Quel changement y-a-t 'il eut dans les titres de poste ?
- Y-a-t'il eut un réaménagement des lieux de travail ?

2. Rituel/Routine

- Existe-t-il des activités récurrentes de groupe (formation,4@7, rituel) ?

- Existe-t-il une routine de travail ou des fagons de faire qui sont différente de ce que
I'entreprise recommande ?

- Est-ce quil a des éléments dans la routine de travail que vous croyez unique a
l'entreprise ?

- Utilisez-vous des éléments de cette routine a I'extérieur de I'entreprise (vie privée,
chez des clients, etc.) ?



- Existe-t-il une routine de travail ou des fagons de faire qui sont différente de ce que
I'entreprise recommande ?

3. Histoire
- Avez-vous une anecdote symbolique sur votre expérience dans I'entreprise ?
- Existe-t-il une histoire que vous racontez & tous les nouveaux employés ?

4. Structure organisationnelle
- Comment décrieriez-vous la hiérarchie dans I'entreprise ?
- Quelle est la relation entre les départements ?

5. Sources de pouvoir formelle et informelle
- Existe-t-il des sources de tensions entre les départements ou entre certains des
employés ?
- Qui sont les personnes les plus influentes selon vous ?

6. Systéme de controle
- Comment est évaluer votre performance ?
- Quel type de rémunération ou récompense avez-vous ?
- Comment est déterminé les rémunérations ?
- Quel est le processus de décision ?



Annexe D — Guide d’entrevue semi-dirigé pour dirigeant

MODELE
Guide d'entretien pour dirigeant

METHODE
- Entrevues semi-dirigé centré

GUIDE
- Présence de la culture
- Cohérence de la perception de la culture entre les individus
- Transition vers I'holacratie

ECHANTILLON
8 individus : employés et fondateurs ayant vécu la transition vers le nouveau modéle de
gestion.

QUESTION :
Quel est le réle de la culture organisationnelle dans les entreprises en Holacratie?

THEMES :

Culture d'entreprise

Libération d'entreprise
Holacratie

Transformation organisationnelle

CULTURE D’ENTREPRISE DEFINITION

La structure des valeurs de base partagées par un groupe, qui les a inventées, découvertes
ou développées, en apprenant a surmonter ses problemes d’adaptation externe ou
d’intégration interne, valeurs qui ont suffisamment bien fonctionné pour étre considérées
comme opérationnelles et, a ce titre, étre enseignées aux nouveaux membres du groupe
comme étant la bonne fagon de percevoir, réfléchir et ressentir les probléemes similaires a
résoudre.

ENTREPRISE LIBEREE DEFINITION

Diverses entreprises qui, depuis des dizaines d'années, sont parvenues & instaurer une forme
organisationnelle radicalement différente dans laquelle les salariés sont entierement libres
d’agir pour le bien de I'entreprise.



CHAMP LEXICAL DES THEMES

CULTURE D'ENTREPRISE
Structure organisationnelle
- Sources de pouvoir
- Systéme de controle
- Rite/Rituel
- Histoire
- Symbole

LIBERATION D'ENTREPRISE
Transformation organisationnelle
- Leader libérateur
- Egalité
- Auto-détermination
- Valeurs, vision, mission

HOLACRATIE
Auto-gestion
- Flexibilité
- Structure horizontale
- Intelligence collective

Guide d'entretien pour dirigeant

Libération d’entreprise

Phrase d’entame suggéré : Pouvez-vous me raconter comment vous avez libéré
I'entreprise 7

1.L’égalité
-Considérez-vous avoir supprimé les symboles et pratiques de hiérarchie ou d'inégalité
au sein de l'entreprise ?

2.L'union autour d'un dessein commun
-Considérez-vous avoir créé un sentiment d'objectif et de vision commune ?

3.Construction de I'environnement / auto-détermination
-Considérez-vous avoir créé un environnement adéquat a I'nolacratie ?
-Comment motivez-vous les individus dans I'organisation ?

4. Pérennité de la culture
-Comment assurez-vous la pérennité de la culture d'entreprise ?
-Quel réle occupez-vous actuellement ?



Culture d’entreprise

1.Symboles tacites et explicites

Ex de relance/recentrage :
- Comment identifier-vous le réle de chacun ?
- Quel changement y-a-t 'il eut dans les titres de poste ?
- Y-a-t'il eut un reamenagement des lieux de travail ?

2. Rituel/Routine

- Existe-t-il des activités récurrentes de groupe (formation 4@7, rituel) ?

- Existe-t-il une routine de travail ou des fagons de faire qui sont différente de ce que
I'entreprise recommande ?

- Est-ce quil a des éléments dans la routine de travail que vous croyez unique a
l'entreprise ?

- Utilisez-vous des éléments de cette routine a I'extérieur de I'entreprise (vie privée,
chez des clients, etc.) ?

- Existe-t-il une routine de travail ou des fagons de faire qui sont différente de ce que
I'entreprise recommande ?

3. Histoire
- Avez-vous une anecdote symbolique sur votre expérience dans I'entreprise ?
- Existe-t-il une histoire que vous racontez a tous les nouveaux employés ?

4. Structure organisationnelle
- Comment décrieriez-vous la hiérarchie dans I'entreprise ?
- Quelle est la relation entre les départements ?

5. Sources de pouvoir formelle et informelle
- Existe-t-il des sources de tensions entre les départements ou entre certains des
employés ?
- Qui sont les personnes les plus influentes selon vous ?

6. Systeme de contréle
- Comment est évaluer votre performance ?
- Quel type de rémunération ou récompense avez-vous ?
- Comment est déterminé les rémunérations ?
- Quel est le processus de décision ?



