Entretien avec Eric MELLET
(Directeur de la formation commerciale
de la Division des Produits Professionnels du Groupe L’OREAL)
La Matrix Sales University – Enjeux et dynamique d’une organisation apprenante en réseau


Une fois une fusion ou une absorption concrétisée aux niveaux technique, juridique et financier, les grandes entreprises font face ensuite à un enjeu humain de gestion de leurs ressources. Il s’agit de gérer des centaines ou des milliers de personnes issues de cultures nationales, régionales, de cultures d’entreprise ou de métiers différents qui deviennent tout à coup susceptibles de travailler ensemble et vont rapidement se rendre compte du fait qu’elles appartiennent à un tout désormais beaucoup plus complexe. Il en va de fonctionner efficacement « en réseau » mais comment faire pour que les aspirations stratégiques des dirigeants traversent l’organisation pour parvenir jusqu’au marché, pour que la stratégie soit activement partagée par les pays les plus lointains ?

Eric MELLET, en tant que Directeur de la formation commerciale d’une entreprise leader mondial sur son marché et homme de terrain, vous êtes aux origines de la création de la Matrix Sales University (MSU). Cette Université d’entreprise fait précisément vivre une organisation de type apprenante et veut mobiliser des principes pédagogiques novateurs. Pouvez-vous nous présenter les enjeux de la MSU qui rassemble actuellement 2500 commerciaux et apparaît comme un système très décentralisé, une communauté de pratiques avec plus de 35 nationalités aujourd’hui présentes ?

La Matrix Sales University est une organisation de formation commerciale, à l’échelle mondiale, pour les populations concernées par la Marque de produits de Coiffure d’origine américaine Matrix : représentants, distributeurs et staff internes. Cela se traduit concrètement par un cursus pédagogique composé de programmes de formation de base et avancés dont l’objectif majeur est de favoriser le succès commercial de chacun des acteurs de la transaction. A l’origine de notre démarche, s’est posée la question pour notre Direction Générale de l’internationalisation d’une Marque présente aux Etats-Unis (avec 1200 commerciaux multimarques du circuit indirect). Comment la rendre « mondiale » ? Si on ne peut pas faire depuis le siège, si on ne peut pas payer des consultants extérieurs à fort prix diffusant la bonne parole, il faut « faire faire » et créer un système de formation « en ondes ». Mais comment la propager ?

Nous formons donc des formateurs qui vont former à leur tour et construire ainsi une communauté de bonnes pratiques en Chine comme aux Etats-Unis, au Canada comme en Russie. Pour garantir l’adaptation et le suivi sur le terrain, ce réseau de formateurs internes est composé de nos cadres commerciaux Matrix qui, une fois entraînés par nos équipes autour de différents modules (conquête commerciale, techniques et comportements de vente, négociations difficiles…), sont à même de démultiplier de façon cohérente mais flexible, le fond et la forme de nos programmes d’intégration, d’acquisition de compétences et de développement de la pratique commerciale de la Marque. Un site internet rassemble ces formateurs de part le monde, et demain tous nos commerciaux, avec des pratiques de e-learning du type « click & learn » et des classes virtuelles. Dès l’origine, la question était pour nous : quelle validation des acquis de nombreux acteurs agissant en parallèle, sans contrôle hiérarchique permanent ? Quelles compétences certifier ou accréditer ? La MSU se fonde sur un parcours orienté vers « l’opérationnel » et sanctionné par un constat terrain (le « Roadcheck ») qui seul décide de l’obtention d’une unité de valeur de la Matrix Sales University. 

Les formateurs de Matrix, sur le site internet, échangent leurs meilleures pratiques, s’interrogent et coopèrent… Cette organisation, par certains aspects, me rappelle les fondements de la communauté Linux, communauté construite sur des liens électroniques entre ses membres, des liens porteurs d’engagements émotionnels forts. Imaginez dix personnes accordant chacune une heure quotidienne à un projet en plus de leurs heures habituelles de travail. Chacun contribue à hauteur d'une heure de travail, mais puisqu'ils partagent le résultat final, ils récupèrent gratuitement neuf heures du travail des autres. Linux n'a pas d'existence à proprement « légale » mais fait vivre des rapports d’identification puissants à ses membres. Avec la Matrix Sales University, chacun possède une « brique de communauté » et participe à l’édification d’un monument qu’il n’est pas seul à monter.


Avec le travail collaboratif autour de la Matrix Sales University, il n'y a pas d'obligations morales absolues car on n'oblige pas les gens à avoir des contacts avec les autres. Le site internet et les TIC jouent ici le rôle d’une « main invisible » qui permet de coordonner les activités et combiner les compétences selon une configuration inédite, fluctuante et spécifique pour chacun. On peut ainsi interpréter l’entreprise comme recherche d’associations temporaires, portefeuille fragile de compétences clés, toutes liées à plusieurs projets individuels qui s’entremêlent. Pour le commercial de Pékin, celui de Londres ou celui de Varsovie, qui tous vendent des produits de la même Marque, la Matrix Sales University m’apparaît comme une communauté virtuelle car ceux qui y participent savent qu'ils partagent des contraintes commerciales de terrain qu’ils vivent, en même temps, à des kilomètres de distance !


A cet égard, j’ai la conviction que si vous fournissez aux gens de terrain la compréhension du contexte stratégique global, une « vision », ils sont mieux à même de repérer les opportunités et d’aller jusqu’aux décisions. Il faut faire un pari sur la capacité de la personne à trouver les meilleures solutions si elle comprend les enjeux. Moi, mon travail de manager et de formateur, c’est d’aider à comprendre ces enjeux. L’ordre dans un environnement complexe est très vite obsolète. Pour le dire autrement, l’auto-organisation  surgit de l’intelligence des groupes (ou nœuds) les plus reculés d’un réseau. Une chaîne fait toujours reposer sa force sur son maillon le plus faible.

L’organisation virtuelle qu’est la Matrix Sales University est ainsi confrontée à un double impératif de lisibilité -les individus doivent être conscients de leurs compétences et de ce qu’on attend d’eux- et de visibilité -leur contribution doit pouvoir être mesurée, exprimée. Ainsi la gestion des ressources humaines en entreprise virtuelle a un double but. Pour l’entreprise, il s’agit de rendre lisible une activité et une structure de travail complexes et de rendre visible des actifs invisibles, intangibles, soit parce qu’il s’agit de savoir être et de savoir-faire immatériels, soit parce que l’individu n’est pas physiquement présent. Et pour l’individu, il s’agit d’identifier dans une démarche consciente ses compétences et ses lacunes afin qu’il soit conscient de la valeur ajoutée qu’il peut apporter au système et identifier les partenaires de qui pouvoir apprendre. 


La question de l’impact des Technologies de l’Information et de la Communication (TIC) sur l’organisation et le fonctionnement de l’entreprise s’intègre, sur le plan théorique, dans une réflexion initiée par l’école sociotechnique sur les liens entre technologies et organisations
. Ce qui est neuf, semble-t’il, du point de vue de la pratique c’est que l’émergence du travail à distance rende soudain moins pertinents des outils de Gestion des Ressources Humaines développés traditionnellement pour un modèle d’interactions de face-à-face.

Exercer son leadership dans une organisation virtuelle telle que la MSU exige une coordination maximale et optimale d’individus séparés, éloignés qui ne bénéficient que de peu d’interactions en face-à-face et dont les échanges informels se réduisent avec le temps. Les conditions pour produire un travail collectif sont a priori moins favorables que dans l’entreprise traditionnelle. Eric MELLET, est-ce aussi votre avis ?

La Matrix Sales University, comme Université commerciale de Marque, rappelle que les organisations ne sont pas des données naturelles. Ce sont des construits humains, réponses contingentes à des situations spécifiques, à saisir dans l’interaction entre un contexte et des volontés humaines. Une association temporaire de centres de compétences coopératifs. Les structures de l’organisation virtuelle remettent constamment en cause les facteurs de stabilité en introduisant la distance spatiale qui réduit, c’est vrai, les contacts physiques, la visibilité de l’appartenance organisationnelle comme les rites informels, cérémonies et célébrations. Elles rendent non pertinents les facteurs explicites et concrets de l’organisation traditionnelle qui liaient les employés et l’organisation : le « décor » (dress code, culture d’entreprise, langage commun, routines organisationnelles) et les « identifiants organisationnels » (organigrammes, bâtiments, collègues, les bureaux). Ces éléments sont moins disponibles et moins pertinents dans le contexte virtuel. En conséquence, les dimensions relationnelles, émotionnelles et affectives semblent prendre une plus grande place dans l’accomplissement du travail et le maintien de la relation professionnelle. 


Aujourd’hui, la culture commerciale, celle de la vente et celle de plus en plus du service, est une culture qui n’exige plus la concentration physique des salariés autour des lieux de travail centraux. Dans le même temps, toute organisation est sujette à l’entropie. L’énergie tend à disparaître avec le temps à moins qu’elle ne soit réapprovisionnée. En clair, les sites internet, les séances d’e-learning ne sont efficaces que si elles sont « rechargées » en énergie fréquemment par du présentiel et la chaleur de gens qui communiquent ensemble. Parallèlement, le contrôle du travail est moins aisé, puisque les formes traditionnelles du contrôle externe par la supervision ou la pression des pairs sont plus difficiles et coûteux à mettre en place. L’évolution des conditions du travail transforment alors les aspects du management et la nature des compétences sollicitées dans l’organisation virtuelle.


Nous observons, par l’entremise de la Matrix Sales University, de nouveaux modèles de gestion de sa carrière. Tant que l’entreprise est représentée, jusque dans les années quatre-vingt, par deux « camps » divergents voire opposés, le patronat et les autres, le management a tendance à être prescriptif, autoritaire et passe par l’émission de normes, la surveillance et le contrôle de leur respect. En revanche, lorsque les salariés s’associent aux objectifs organisationnels et s’y « compromettent », le travail, ancien instrument de domination et d’aliénation, devient une source d’épanouissement et un modèle de conduite. Le management peut alors faire confiance aux individus et devenir « ascriptif », c’est-à-dire sans prescription. Il suscite l’autonomie, la lucidité et la disponibilité
. Cette non directivité favorise la formulation par les individus de solutions singulières et spécifiques adaptées à chaque cas. 

La fin de la société salariale se traduit par une « mise en mobilité généralisée » du travail avec une gestion individualisée des parcours. La déstandardisation du travail et la mobilité des trajectoires professionnelles déplacent sur l’individu la responsabilité de sa carrière… La sphère professionnelle fonctionne alors sur la promotion du « modèle biographique » et le travailleur devient entrepreneur de sa vie. Dans un nouveau modèle de carrières rompant avec l’emploi à vie dans une organisation de long terme, les individus sont incités à réfléchir à ce qu’ils possèdent comme compétences et pourraient transformer en ressources productives pour l’organisation que les emploie. La MSU devient un laboratoire pour mettre en jeux sans risque parce qu’encadrés et « entraînés » par de vrais professionnels de la formation, de nouveaux comportements, de nouvelles compétences, de nouvelles pratiques qui se transposent ensuite dans la réalité du quotidien. Cette organisation de type « fonctionnaliste » repose sur la confiance et la délégation. Je me pose la question de savoir si cela ne s’oppose pas à une certaine conception française de l’organisation « personnaliste » qui met en avant des personnes à gérer plutôt que des « tâches à accomplir et des objectifs à atteindre » ? 


Je terminerai en vous répondant qu’il y a une dimension importante de la Matrix Sales University qui est de constater que le travail sur soi a moins pour but la connaissance de soi que l’action sur soi. Le risque, c’est certain, est que tout travail sur soi soit instrumentalisé à des fins productives dans l’entreprise contemporaine
. 

Dès lors, le rôle des départements de gestion des ressources humaines est aussi de s’intéresser à l’intelligence contenue dans les nœuds du réseau. Ils doivent chercher à découvrir ce que le réseau voit (les produits qui ne remplissent pas leurs objectifs par exemple…), à quelles contraintes il est soumis et comment on pourrait débrider son potentiel. Les autres éléments de soutien (contrôles et rémunérations) doivent être pilotés de façon à amplifier ce potentiel plutôt que pour imposer des solutions par le sommet. L’enjeu est de mieux comprendre le fonctionnement du désordre. Il faut se tenir prêt à être surpris et ne pas faire l’hypothèse qu’une action particulière générera un résultat particulier. La bonne planification crée toujours des probabilités d’occurrences. Rarement plus et cela est déjà beaucoup. Nous ne sommes pas forcément capables de mesurer combien une formation rapporte mais on sait ce que cela coûte de ne pas former ses collaborateurs !  
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