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Résumé

Web-Atrio est une ESN (Entreprise de Services du Numeérique) qui compte aujourd’hui 115
salariés répartis également entre deux agences a Paris et Toulouse. Comme la plupart des ESN,
elle doit faire face a des problématiques spécifiques : pénurie de développeurs, placement de la
plupart de ses employés chez le client, difficultés a recruter des profils tres expérimentés. Elle a
été créée en 2012 par trois co-fondateurs ayant décidé dés le départ de s’appuyer sur des
valeurs humanistes.

La philosophie de I’entreprise, initialement portée par un « noyau dur » de quelques personnes,
est fondée sur les principes d’autonomie dans la gestion de son travail, de prises de décision
opérationnelles collectives, de lien social et de bienveillance entre employés, avec pour
finalités : bien-étre au travail, satisfaction client et performance.

En 2016, WA a souhaité formaliser ses valeurs initiales suite a la découverte des principes de
I'entreprise libérée, en organisant un week-end d’entreprise, au cours duquel le film Le bonheur
au travail a été projeté. Des expérimentations ont été mises en ceuvre de facon collégiale par
les salariés.

Si 'adhésion des employés a ces principes est bonne, il reste des domaines dans lesquels la
subsidiarité reste limitée, en particulier sur les questions d’ordre stratégique. S’il reste difficile
de mesurer de fagon objective I'efficacité du modele WA, les indicateurs de satisfaction client et
de satisfaction des employés sont au vert, le chiffre d’affaires augmente et la croissance interne
est forte. L’enjeu principal de ce modele organisationnel est de rester agile et réactif tout en
préservant le principe de décisions collégiales, qui peuvent générer de la perte de temps, au
risque de peser sur les résultats commerciaux.
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Limites actuelles de notre enquéte

Nous avons interviewé douze salariés de I'agence de Toulouse en avril 2019, soit neuf en face-a-
face et trois par téléphone (entre 45 minutes et 1h). Tous les comptes-rendus de ces entretiens
ont été validés :

Nombre de salariés interrogés Nombre de salariés

par fonction (site Toulouse) par fonction (site Toulouse)
4 développeurs 44

3 chefs de projet 5

1 chargé de communication et marketing | 1

1 coordinateur commercial 1

1 responsable commercial 3

2 co-fondateurs 2 a Toulouse, 1 a Paris

Toutefois, nous n’avons réalisé les interviews que sur le site de Toulouse, et il semblerait que la
culture d’entreprise prenne, avec le temps, des chemins différents entre les deux sites.
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1 Nature de 'activité

Web-Atrio est une entreprise de services du numérique (ESN) créée en 2012. Elle peut opérer
en régie chez ses clients (selon le principe des ESN), en assistance technique a distance, ou
encore dans ses locaux, sur des prestations de développement, de conseil ou d'audit. Elle réalise
des applications Web, intranets, extranets, développements spécifiques, sites institutionnels, E-
commerce, Sl, logiciels, portails, services Web...

Au mois d’avril 2019, Web-Atrio (WA) compte 115 salariés au total répartis sur deux sites :
e agence de Toulouse : 60 personnes ;
e agence de Paris : 55 personnes.

Les fonctions représentées et les effectifs se répartissent ainsi entre les deux sites :

Toulouse | Paris Ensemble
co-fondateur* 2 1 3
coordinateur d'agence | 1 1 2
coordinateur
commercial* 1 1 2
chef de projet* 5 0 5
product owner 0 4 4
commercial* 3 3 6
développeur* 44 44 88
recruteur 1 1 2
chargé de
communication* 1 0 1
administratif 2 0 2
total 60 55 115

Nous avons interviewé 12 salariés sur le site de Toulouse : notre analyse reste donc centrée sur
ce site. Les fonctions accompagnées d’un astérisque (*) ont fait partie de notre échantillon.

Il s’agit d’'une SARL créée par trois co-fondateurs, dont deux sont basés sur le site de Toulouse et
un sur le site de Paris.
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Un profil de salariés junior ou en reconversion

WA compte parmi ses employés des juniors et des personnes en reconversion professionnelle,
et dans une moindre mesure, quelques seniors. Cependant, un des co-fondateurs exprime la
volonté de I'entreprise de « recruter des personnes plus matures avec plus de compétences qui
peuvent s’intégrer facilement avec des besoins de formation moindres ».

Mais ce marché du secteur informatique est tendu et il n’est pas toujours facile de recruter les
développeurs idoines : « Nous avons des difficultés a trouver des développeurs : il y a pénurie ».

Des employés essentiellement au forfait ou en régie

WA place la majorité de ses développeurs « en régie », c’est-a-dire en mission chez ses clients,
et en accueille une partie dans ses locaux, qu’elle définit comme étant « au forfait »,
essentiellement pour travailler sur des projets propres a WA ou plus rarement parce qu’ils sont
en situation d’inter-contrat, et en profitent pour se former sur de nouvelles technologies.

L'entreprise WA a connu des difficultés en 2017 avec un nombre trop important de salariés en
inter-contrat et elle doit en permanence veiller a maintenir un équilibre entre les salariés en
régie et ceux au forfait.

Une relative volatilité des salariés, propre aux ESN

L'ancienneté moyenne des salariés est de deux a trois ans environ, et la moyenne d’age est de
33 ans. La majorité des salariés est titulaire d’un Bac+2 (BTS ou IUT) ou d’un Bac+5 (ingénieur ou
Master) pour assurer les fonctions de développeur et de chef de projet.

Selon un salarié du service commercial, les ESN recrutent généralement des juniors qui n’ont
pas vocation a rester de nombreuses années dans ce type de structure : les ESN représentent
avant tout un « tremplin » pour leur carriere mais souffrent d’une image négative de « vendeurs
de viande », ou la plupart des consultants qui sont placés chez leurs clients n‘ont que peu de
contacts avec elles. Pour se différencier, WA a pour objectif de les fidéliser le plus longtemps
possible, en maintenant un contact plus « serré » avec eux et en valorisant une culture
d’entreprise centrée sur le bien-étre au travail. Il semblerait que la concurrence tende de plus
en plus vers ces valeurs.
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Un fonctionnement basé sur la notion d’hétérarchie
L’objectif affiché de Web-Atrio est de ne pas créer une hiérarchie de pouvoir, avec des prises de
décisions unilatérales et descendantes, mais au contraire de s’appuyer sur une « hiérarchie de
compétences (hétérarchie) » qui s’organise de la facon suivante (cf. annexes) :

e |es personnes compétentes sur le sujet sont sollicitées ;

e les coordinateurs sont sollicités pour leur vision d’ensemble et leur expérience ;

e ['interaction, la coopération, la liberté et la prise d’initiative sont favorisées.

En pratique, I'organisation interne est fondée sur cette « hiérarchie de compétences » avec un
coordinateur d’agence par lieu (Toulouse et Paris) qui coordonne :

. la recruteuse ;

. le référent commercial : interface avec le client ;

. le développeur dans le cadre de la contractualisation de la prestation ;

. le référent chef de projet, interface entre le client et le développeur dans le cadre

des exigences de réalisation.

« C’est un réseau ou les fonctions de coordination et de régulation sont importantes, similaires a
un réseau neuronal ».

Un des co-fondateurs explique que « I'entreprise étant autonome financiérement, nous pouvons
choisir le mode de management qui nous plait ». Cela se traduit par « l’envie de créer une
aventure humaine pour nous tous » et « la volonté de donner de I'autonomie, de s’auto-gérer ».

Les valeurs humaines comme valeurs distinctives

L'ensemble des personnes interrogées estime que les valeurs humaines sont mises au premier
plan et gu’elles constituent 'ADN de WA : « Le bien-étre est au centre des valeurs »; « Les
aspects humains prédominent ».

Les valeurs les plus citées s’adossent a la double notion de performance et d’épanouissement
personnel qui sont intrinséquement liées et s’autoalimentent.

Selon un des fondateurs : « Nous misons sur le fait que les salariés soient bien dans leur téte et
donc plus performants, ils sont plus rapides et travaillent mieux, la reconnaissance passe par la
satisfaction du client, les relations étroites construites avec I'entreprise WA et ses valeurs, la
répartition d’une part du bénéfice entre nous (a hauteur de 50% pour les salariés; les 50%
restants étant dédiés a la trésorerie et aux investissements), les prises de décisions collégiales »
(voir §3.1 pour la définition de la collégialité).

. Les notions de confiance et de responsabilisation
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Plusieurs développeurs, chefs de projets, commerciaux témoignent du principe d’une confiance
accordée dés le départ, et considérent que cette confiance est extrémement précieuse, parce
gu’elle impulse la volonté de prendre des initiatives, de se responsabiliser et s’accompagne d’un
sentiment de reconnaissance :

« On fait confiance pour responsabiliser, on bannit contréle et vérification » (dans un métier ol
un controle tres strict du résultat est imposé par le client) ; « On fait confiance a priori, on place
I'humain avant les compétences techniques, chacun a sa chance » ; « On m’a donné ma chance
au départ »; « La confiance qu’on me porte me galvanise : c’est un vrai moteur et un vrai
confort pour moi ! ce ne serait pas possible pour moi de retourner dans une entreprise ou I’'on
me demanderait des comptes » ; « La confiance qu’on me donne me pousse a donner le meilleur
de moi-méme » ; « On valorise la confiance, I'épanouissement, I'autonomie, I'innovation » ; « La
responsabilisation est individuelle et collective ».

. Un lien social fort, un « esprit famille »

La volonté des dirigeants a été de construire un lien social fort, une convivialité propice au
partage des idées et a la solidarité entre les salariés. Dans ce cadre, ils encouragent fortement
les salariés, en régie et au forfait, a se rencontrer hors temps de travail, lors de soirées,
événements ou pratique sportive commune. Ce lien social a vocation a créer un fort sentiment
d’appartenance et d’entraide :

« La convivialité, les échanges dans et hors du temps de travail sont comme des supports aux
partages professionnels et non professionnels, il y a de I’entraide, du respect, de I'’écoute » ; « Il y
a un esprit famille, la notion de liens dans le groupe est importante... Nous appartenons a un
groupe WA incontestablement » ; « J’apprécie la convivialité, les échanges dans et hors du temps
de travail, la prédominance des valeurs humaines, I'esprit familial » ; « Des valeurs de partage,
de bienveillance ».

* Une collégialité des prises de décisions, fondée sur une qualité de communication

Elle s’applique au travers de valeurs clés impulsées par les co-fondateurs : « la bienveillance, la
communication non violente, I’écoute et les rencontres avec les consultants placés en régie »
(voir §3.1 pour la définition du principe de collégialité chez WA, a I'aide d’'un exemple).

Les salariés ainsi que les fondateurs mettent en avant le principe d’une transparence compléete
et d’une forte disponibilité pour étre a I’écoute, qui favorisent la création du collectif de travail :

« Des valeurs d’entraide, de la solidarité », « de la transparence », « une collégialité » ; « Quand
on parle avec les collégues, on se sent de suite a I'aise » ; « Dés la premiére conversation, le
contact est facile, ¢ca rassure, on donne la parole aux gens, on incite a parler » ; « On peut
demander un contréle, il ne vient pas de la hiérarchie. Nous pouvons solliciter un expert de WA
en la matiere ».
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Certains développeurs apprécient également la possibilité de s’exprimer auprés de
représentants élus par les salariés plutét qu’aupres d’une hiérarchie (non choisie) : « Il y a un
systeme d’élection : c’est un peu comme une démocratie dans l’entreprise, chacun peut
s’exprimer ».

Parmi les représentants élus par les salariés, il existe trois représentants par agence pour le
comité des salaires (voir §5.5) et cing représentants pour le CSE de Web-Atrio. Ce sont des
points de relais pour une meilleure communication dans I'entreprise.

Un des fondateurs précise que lorsque les représentants « jouent leur réle correctement pour
une entreprise libérée ce sont des accélérateurs. Par contre, si certaines personnes prennent ce
poste par égo (pour le pouvoir par exemple) et adoptent une posture de revendications pure,
sans étre dans le dialogue ¢a peut étre aussi peu constructif que dans les organisations
classiques. »

* Autonomie, épanouissement personnel au service du collectif

La notion de « bien-étre » au travail est omniprésente et se manifeste : par la possibilité de
prendre des initiatives et le droit a I'erreur ; par I'esprit de convivialité dans |'entreprise ; ainsi
gue par des marges de manceuvre dans le choix de son activité :

« On peut étre responsable et prendre des initiatives » ; « On a droit a l'erreur, on cherche la
cause pour comprendre et ne pas reproduire, pas le coupable pour le réprimander ou le
sanctionner » ; « Il y a des valeurs de bien travailler et vivre ensemble » ; « Chacun a une place et
personne n’a une place plus importante qu’un autre » ; « Il y a le souci constant de savoir si on
est bien, si le travail nous plait » ; « L’objectif : avoir un job épanouissant, intéressant et bien
payé. Chacun peut choisir les métiers (aviation, banque, ...) ou la technologie (langage Microsoft,
Java, ...) : cela est un plus pour la fidélisation des salariés » ; « Quand la personne arrive, il est
important de savoir dans quel secteur d’activité elle veut travailler ou pas (armement, ...). Nous
prenons en compte la personne dans sa globalité ».

Au final, I'’épanouissement personnel est un outil de performance collective et individuelle :

« La convivialité, I'entraide, le collectif : ces valeurs permettent de développer I'entreprise » ;
« Chez WA, il existe un vrai souci du bien-étre, la volonté d’étre gagnant-gagnant. La logique qui
sous-tend cela : mieux ils se sentent, plus ils sont dans un bien-étre et plus ils seront
performants » ; « L’objectif est que chacun y trouve son compte, puisse monter sa propre
carriere ».

Pas de filiales.
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Le siege est a Paris et il existe une agence a Toulouse. La plupart des développeurs sont en régie
chez les clients de la région parisienne et du Sud-Ouest.

« L’approche humaine »

Selon le dirigeant co-fondateur, « c’est I'approche humaine qui nous différencie. On raisonne
d’abord “humain”. Si les salariés et les clients sont contents, le business se développera ».

Le responsable commercial estime « vendre de plus en plus la marque Web-Atrio », qui garantit
une performance élevée de ses consultants : « On travaille sur le bien-étre de nos salariés donc
s’ils sont plus performants, ils feront du bon travail et plus vite ».

Un objectif affiché de fidélisation des salariés (sentiment d’appartenance a WA, liberté de
choix du client, montée en compétences)

Web-Atrio affirme une volonté forte de fidélisation de ses employés : « On cherche a ce que les
consultants se sentent toujours attachés a WA, qu’ils gardent l'identité de notre entreprise ».
Pour observer ce suivi, les contacts sont maintenus fréquemment : le responsable commercial
les appelle une fois par semaine pour « leur parler de WA, de leur mission, des événements qui
sont organisés », et il déjeune en téte a téte avec un ou plusieurs consultants une fois par mois.

D’autre part, WA laisse autant que possible la liberté aux salariés de refuser une mission chez un
client, ou de pouvoir le quitter. Cette qualité de contact sur le terrain est selon lui meilleure que
dans la plupart des ESN qui « délaissent leurs consultants, ils sont déconsidérés, et n‘ont pas le
choix de I'entreprise dans laquelle ils sont placés ». Toutefois, un salarié peut étre poussé a
intervenir chez un client s’il est en inter-contrat depuis longtemps et que la rentabilité de
I'entreprise est mise en jeu.

Un autre outil de fidélisation est de permettre aux consultants de « monter en compétences,
pour avoir un CV qui déchire », en donnant des moyens adaptés aux salariés pour qu’ils
obtiennent de nouvelles compétences, entre eux et par le biais de formations : il existe des
formations internes, dispensées par les piliers de I'entreprise — c’est-a-dire les personnes ayant
les meilleures compétences sur les sujets traités — et des formations externes, proposées par
des prestataires et coachs (cf. §5.6 et les cartes mentales en annexe).
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Limite en matiére d’avantage différenciant chez WA

WA a pour principe d’interdire au client d’embaucher le consultant qu’il accueille, afin d’éviter
de positionner le client de WA comme un concurrent direct. D’autres ESN permettraient en
revanche cette possibilité, ce qui représente pour certaines personnes interviewées une limite a
la liberté du salarié chez WA.

Un des fondateurs explique ce choix de la maniére suivante : « Chaque fois que WA a accepté de
laisser son client embaucher son salarié, WA a perdu le client. WA n’est pas une agence
d’intérim et ne souhaite donc pas revenir sur le contrat initial signé avec son client. »

Aucune contrainte de sécurité propre a I'activité n’a été indiquée.
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2 La dynamique de transformation

L'entreprise n’a pas a proprement parler connu de transformation dans la mesure ou des le
départ, les fondateurs ont souhaité donner de l'autonomie a I'ensemble de leurs
salariés : « L’'autonomie est a tous les niveaux et pour tous ».

L’autonomie et le collectif de travail considérés comme des outils de performance et de
pérennisation de I’entreprise

Selon un des fondateurs, I'autonomie se caractérise par « la liberté de proposer toute idée qui
va dans l'intérét du collectif » et elle a vocation a « assurer la pérennité de I’entreprise (garantir
un job pérenne dans les dix ans a venir) ». Les décisions sont prises de facon collective avec les
personnes concernées.

La philosophie de I'entreprise est participative, et repose sur « la capacité de faire son travail en
respectant ses collégues ». Ainsi, « chacun est responsable de mener a bien ses objectifs avec le
soutien de ses collégues ».

L'autonomie s’opere dans un cadre défini et ajusté en fonction du besoin et du niveau de
compétence du salarié. « Nous avons toujours eu la volonté de ne pas fliquer les personnes.
Nous avons a veiller a ne pas donner « trop » de liberté car les personnes peuvent se sentir
perdues : nous avons a trouver le bon équilibre, un juste milieu qui corresponde bien a notre
philosophie. Nous donnons la liberté quand les gens sont responsables. »

Il s’agit d’une volonté personnelle des trois dirigeants dés la création en 2012 : Rémi Gaubert,
Steve Ferrero et Wojtek Jamka.

Rémi a initié ce processus avec ses valeurs et ses convictions personnelles : « Personnellement
j’ai entamé une formation en communication non violente (CNV), une démarche de
développement personnel pour étre le changement que je veux voir dans le monde. Je transmets
au maximum dans mon entourage et avec mes colléegues mes avancées dans mon évolution et
mes recherches. Je me lance actuellement dans une démarche de coaching ».

Le noyau dur historique est composé de six personnes : les trois co-fondateurs ainsi que trois
chefs de projet.
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Les sources d’inspirations sont essentiellement une conférence d’lsaac Getz projetée dans
I'entreprise ainsi que plusieurs ouvrages, qui par la suite ont été mis a la disposition des
salariés :

o [Liberté & Cie (Isaac Getz)
e (essez d’étre gentil, soyez vrai (Thomas d’Ansembourg)
e Reinventing Organizations (Frédéric Laloux)

Les valeurs centrales sont: le principe de non hiérarchie de pouvoir, d’autonomie dans la
gestion de son travail, de prise de décision collective, de lien social et de bienveillance, avec
pour finalités bien-étre au travail et performance.

« L’entreprise a un management alternatif axé sur « de ’humain pour des humains ». Chacun a
le droit de s’exprimer puis ensuite il y aura prise en compte de ce qui est dit ».

Le « noyau dur historique » a transmis au fil de I'’eau ce qu’incarne I'un des dirigeants :

e autour du principe de non hiérarchie de pouvoir : suppression des privileges (place de
parking, bureau ...), notion de « non possession » d’un poste ou d’un pouvoir, prise de
décision collégiale ;

e autour de I'autonomie : prise d’initiatives, droit a I'erreur, entraide ;

e autour de la responsabilité : pas d’infantilisation, respect des autres, implication de tous
dans les aspects de la gestion de I'entreprise ;

e autour du lien social : bienveillance, communication non violente (CNV), organisation
d’événements hors temps de travail, incitation des salariés a pratiquer du sport
ensemble, et tendance a privilégier I'autodérision plutét que I'humour (la dérision),
percu comme potentiellement blessant.

Ces concepts sont évoqués deés l'embauche, et expliqués dans l'exercice des activités
opérationnelles.

Rémi Gaubert a été le principal moteur parmi les fondateurs pour définir la vision cible : il
impulse les idées de CNV, d’autonomie, de participation. Les trois associés n’hésitent pas a se
concerter sur de nouvelles propositions.

En janvier 2016, les trois associés ont organisé un week-end d’entreprise au cours duquel ils ont
projeté le film Le bonheur au travail et ont présenté une premiere formalisation de leur volonté
d'autonomisation ainsi que leurs valeurs de non hiérarchie ni de pouvoir ni de codécision. La
guarantaine d’employés, a I'époque, a majoritairement adhéré: « I/ y a eu débat apres la
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projection de la vidéo Le bonheur au travail, cela a été facile aprés la vidéo : tout le monde était
OK sauf deux personnes qui sont parties considérant qu’elles ne partageaient pas certains
principes de I'entreprise libérée tels que le partage de pouvoir et la codécision. La transformation
s’est faite progressivement, par expérimentation ». La co-construction de cette vision adaptée a
la philosophie d’origine a été mise en ceuvre par six groupes de six personnes (auto-
organisation) et a abouti en juin 2016.

Plusieurs moyens au service de cette vision ont été mis en place :
1. La création d’un comité des salaires

En 2016, un salarié a proposé de décider de maniére collective du processus des
augmentations : « Cela nous a paru étre la solution la plus juste pour tous. »

Depuis, les salariés élisent trois des leurs pour trois ans au maximum pour piloter le processus
dans le cadre d’'un comité dédié. Cette commission évolue partiellement chaque année : une
nouvelle personne l'integre afin de garantir un certain renouvellement tout en assurant une
continuité : « Personne ne fait acte de candidature. Chacun vote pour le collegue qu’il juge le
plus pertinent pour cette tdche et les personnes ainsi désignées ont ensuite le choix d’accepter
ou de refuser cette mission. En cas de refus, on propose a la personne suivante ayant récolté le
plus de votes ».

Inédit pour une ESN, ce comité des salaires est indépendant et impartial, présidé par des
collaborateurs lambda, élus démocratiquement (voir §5.5 pour le détail).

2. L'organisation d’événements hors temps de travail

e Soirées entre salariés organisées par I'entreprise.
e Possibilité d’auto-organiser des WE entre salariés pour partager des passions, hobbies, ...
e Possibilité de s’abonner a un club (sportif ou autre) si au moins cing salariés sont concernés.

Certains événements sont a l'initiative des salariés et retenues (ou pas) par la direction. Chacun
est libre de faire des notes de frais pour ces différentes activités dans la mesure ou c’est utile
pour eux ou leur projet : « Pas de limite de montant, les gens sont raisonnables. Parfois on a des
soirées a 300€, c’est justifié pour plus de dix personnes par exemple, et les gars nous en parlent
toujours a I'avance ».

Plusieurs salariés apprécient ces événements : « J'ai participé a des événements, j’ai pu créer
des liens, et connaitre les valeurs de I'entreprise par ce biais », « On nous donne la liberté
d’organiser des soirées, des jeux, on peut lancer un événement sur le site, cela permet de
s’investir dans I'entreprise ».
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3. La communication sur I'activité et la philosophie de I’entreprise

e « On recoit des mails sur ce qui se passe dans I'entreprise, on nous indique le recrutement
des nouvelles personnes, on ne se sent pas déconnecté de I'entreprise quand on est en régie
»;

e « Poster de I’ADN de I'entreprise » affiché dans I'espace d’accueil de WA, faisant référence
aux principes de |'entreprise libérée: autonomie, responsabilité, confiance, respect,
collaboration, engagement (cf. annexes) ;

e Mini-bibliotheque d'ouvrages de référence en libre consultation, incitation a la lecture de
publications sur le sujet (I. Getz, B. Carney, ...), a la participation a des conférences/échanges
sur ces principes ;

e Des principes mis en valeur dans la communication et les pratiques internes de I’entreprise :

o favorisation du collectif/collaboratif d'abord ;

o appui sur les compétences et expériences et non sur la hiérarchie pour la gestion des
affaires ;

o organisation environ deux fois par an de réunions de présentation des résultats
économiques et de feedback sur la communication a I'intérieur de I'entreprise.

4. Le principe du référent

Le terme de manager n’est plus utilisé, on parle de référent, afin de supprimer la notion de
hiérarchie. Il s’agit d’'un expert d’un domaine bien précis (achats, technique, commercial). Parmi
les référents, cohabitent par exemple un chef de projet, avec une vision client, et un « leader
technique ».

La responsabilisation se caractérise par un accompagnement bienveillant de ce référent et une
solidarité entre les collégues : « On nous responsabilise beaucoup, il y a toujours un référent,
pour le projet ou pour les salaires, ou pour les événements organisés entre salariés : on a un
interlocuteur aupreés de qui on peut poser nos questions ».

La démarche est déclinée aupres de I'ensemble des salariés, sur les deux sites. A nouveau, nous
n’avons obtenu que des informations au cours de notre enquéte sur le site de Toulouse. La
démarche semble un peu plus soutenue a Toulouse.

Le périmétre des pratiques de WA est a géométrie variable, selon que le salarié est au forfait (et
travaille dans les locaux de I'entreprise) ou placé chez le client : « 60% des développeurs sont en
régie et ne peuvent pas bénéficier directement de ce qui se passe dans les deux agences ».
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La culture d’entreprise se confronte en effet a celle de I'entreprise ou le salarié est placé : « Ici,
l'idée c’est d’étre heureux au travail, mais le client n‘adhére pas forcément a cette charte de
notre entreprise ». La possibilité de créer une ambiance de travail « amicale » et de construire
un collectif de travail soudé via les événements extérieurs ne permet pas aux salariés en régie
de pouvoir en bénéficier directement sur le lieu de travail. Selon un développeur au forfait : « Je
sais que certains vivent mal la régie parce qu’ils sont éloignés des collegues et de I'ambiance de
travail ».

L'entreprise peut rencontrer plusieurs types de difficultés pour faire vivre ses valeurs et
pérenniser son modele managérial et organisationnel :

L’appropriation des valeurs est généralement admise, mais peut s’avérer vulnérable

Peu de salariés ont été en désaccord sur les valeurs d’autonomie et de non hiérarchie en 2016,
lors de la projection de la vidéo sur Le bonheur au travail et le processus d’autonomisation, mais
leurs réticences ont semé le doute : « Seulement deux personnes (sur environ 40 a I’époque)
sont parties a cause du management libéré... Ces deux personnes ont quand méme failli faire
capoter I'histoire. Il y eu une difficulté a ne pas se laisser influencer par elles, méme si la grande
majorité pensait différemment ».

Le manque d’expérience dans la mise en application des concepts de I'entreprise libérée peut
également étre le signe d’une fragilité. Un chef de projet a constaté que dans des situations de
forte difficulté, des solutions venant de I'entreprise hiérarchisée peuvent étre tentantes, avec
par exemple la mise en place d’une « strate » supplémentaire. |l évoque I'exemple d’une
situation rencontrée par un directeur qui s’est senti insuffisamment disponible pour répondre
aux nombreuses demandes des chefs de projet. Devant le refus des chefs de projet de voir la
création d’un niveau de type « coordinateur de projet », le sujet a été discuté de facon collégiale
et il a finalement été décidé de leur donner plus d’autonomie pour gérer les questions
opérationnelles : « Il y a une grande volonté de préserver les principes de I’entreprise libérée (pas
de création de niveaux hiérarchiques supplémentaires par exemple), méme dans des cas de
difficultés, et il n’y a pas eu de dérogations jusqu'a maintenant ».

La crédibilité des valeurs affichées est parfois mise en doute... lorsqu’un collaborateur arrive
dans I’entreprise

Lors du recrutement, les valeurs affichées par I'entreprise peuvent étre prises pour un discours
marketing qui ne se traduit pas dans les faits par une véritable mise en pratique au quotidien.
Mais si certains salariés ont pu douter de la légitimité de la démarche au départ, ils en ont
facilement été convaincus par la suite : « Il s'agit d'une vraie rupture par rapport a l'entreprise
traditionnelle sur les aspects communication notamment, et elle doit étre bien supportée par les
initiateurs... Je me suis posé au départ des questions sur les véritables intentions de I'entreprise
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(sincérité/authenticité ou effet de mode/argument marketing) mais apres quelque temps de vie,
on est convaincu de la sincérité et de la volonté ».

Linvestissement personnel hors temps de travail doit « rester une possibilité »

La participation aux événements organisés par |'entreprise ou par les salariés eux-mémes
nécessite une implication hors temps de travail et peut représenter une contrainte si I'on
ressent le besoin d’avoir du temps pour soi.

Deux salariés témoignent de leur « souhait de ne pas mixer vie privée et vie professionnelle : la
participation a des événements hors du strict contexte professionnel doit étre une possibilité, pas
une obligation » ; « Je souhaite garder du temps pour moi, mes amis et ma famille, j’espére que
ma non-participation n’est pas percue comme un rejet ou un comportement égoiste..., mais j'ai
besoin de couper avec le travail, de me poser. Je pense qu’ils aimeraient que je participe mais je
ne sens pas de reproches non plus... Je pense que ce serait mieux vu que je m’investisse dans
I’entreprise, dans I’humain, peut-étre... ».

La dimension humaniste peut se heurter aux régles du marché et au besoin de rentabilité de
WA

Selon un salarié, il est nécessaire de faire un arbitrage entre le désir des salariés de rester dans
I'agence afin de bénéficier des valeurs de l|’entreprise et les besoins économiques qui
nécessitent un placement en régie : « Le business model est d’avoir une partie des salariés au
forfait, qui travaillent sur des projets internes, mais qui ne permettent pas a l'entreprise de se
développer. C’est la régie qui fait croitre I'entreprise. Le travail au forfait est I'utilité sociale de
I’entreprise, il lui permet d’avoir une image, de former les jeunes et de développer la culture
d’entreprise, il est absolument nécessaire mais 75% a 80% des gens sont en régie car c’est ce qui
fait vivre I’entreprise ».

Les personnes au forfait a I'agence sont rarement en inter-contrat. Elles travaillent en tres
grande partie sur des projets clients. En 2017, une mauvaise estimation du besoin de
recrutement au regard des contrats remportés a temporairement accru le nombre de
développeurs en inter-contrat.

La liberté de pouvoir refuser d’aller chez un client peut également étre remise en question : « Si
la personne est longtemps en inter contrat (un a deux mois), il va falloir qu’elle accepte ce
contrat méme si elle en préférerait un autre ».

Les prises de décision collégiales ne doivent pas durer trop longtemps et créer une inertie qui
mettrait en péril la relation commerciale, avec pour conséquence la perte de contrats: « Le
marché nécessite d'avancer vite, trés vite (recrutement, gain d'affaires, gestion de projet, ...) ce
qui induit un risque de perte de certains fondamentaux de I'entreprise libérée : les prises de
décision collégiales ne doivent pas prendre trop de temps, au risque de perdre un client par
exemple. Il faut pouvoir étre agile, donner des regles pour décider rapidement. L'équation
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consistant @ combiner liberté et performance/compétitivité n'est pas simple... L'entreprise libérée
est comme une grande prairie ot les collaborateurs peuvent construire, proposer, évoluer, mener
leurs propres projets, il y faut juste des cl6tures », c’est-a-dire qu’il est indispensable de cadrer
les projets dans le temps et de rappeler les regles.

Le comité des salaires refléte également ces arbitrages délicats entre dimension humaniste et
régles de marché : « Dans le comité des salaires, il y a un clan humain et un clan business. Notre
processus de gestion de conflit me semble étre trop lié a 'humain alors que le volet business
n’est pas assez mis en avant ».

Le modele qui vise a valoriser la formation et l'innovation représente un colt financier
compensé par un salaire pouvant étre plus faible que dans d’autres ESN. La pénurie de main-
d’ceuvre dans le secteur informatique peut menacer ce modele en générant des frustrations en
termes d’écart de salaires : « Il y a des insatisfactions par rapport aux rémunérations, les gens
veulent toujours plus. Si tel n’était pas le cas, on aurait pu utiliser cet argent pour développer de
nouveaux péles... Dans une SCOP, on accepte avec Bac+5 d’étre payé a 1 500 euros car il y a une
utilité sociétale, environnementale... mais chez WA, la difficulté est que les candidats dans notre
métier s’arrachent : la demande de profils “développeurs” est bien supérieure a I'offre » ; « Les
développeurs sont les rois du monde (demande supérieure a l'offre) : ils sont exigeants en
matiére salariale ».

Le principe de collégialité génere parfois des frustrations

Le principe de collégialité représente parfois une lourdeur et une perte de temps, mais il peut
s’avérer payant a terme pour certains, tandis que d’autres peuvent le trouver contreproductif :
« Sur certains sujets on a l'impression de passer beaucoup trop de temps (p.ex. : référant péle
forfait) en recherchant une décision collective, mais a posteriori on acquiert la conviction de la
valeur ajoutée de Il'approche par concertation/échange sur le moyen/long terme »; « Nous
perdons trop de temps ».

Par ailleurs, un principe acté peut ne pas étre respecté et générer de la frustration: « La
direction estime qu’il est important de faire des presta a tour de réle : je fais une presta, je
reviens et un autre part en presta, mais les développeurs in situ ne veulent plus partir en
régie alors qu’ils avaient validé ce principe précédemment ! Je ressens de l'iniquité et je perds en
compétences ... »

Nécessaire travail sur soi

Selon un des fondateurs, « I’éducation que chacun recoit ne nous prépare pas généralement
bien au développement de notre capacité a étre plus autonome et responsable ». WA souhaite
donc privilégier des formations de développement personnel pour que chacun puisse tirer tout
bénéfice des principes de I'entreprise libérée.

Impossibilité de créer une fondation
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Pour développer encore la responsabilisation, les fondateurs souhaitaient céder leurs parts aux
collaborateurs en créant une fondation. Cela aurait permis de fragmenter toute possibilité de
monopole et de pouvoir central. Cette solution juridique n’a finalement pas été retenue « car
céder ses parts reviendrait a déshériter ses enfants ».

Il existe quelques divergences dans I"évolution de pensée du noyau historique, et notamment
sur la mise en application des principes de la libération en termes de temps et d’effort a
consentir pour prendre des décisions.

Les concepts ne sont pas remis en question, comme ceux de hiérarchie a plat et de référent. En
revanche, la collégialité des prises de décision peut étre considérée comme contre-productive
dans certaines circonstances et notamment sur des décisions opérationnelles : « On n’avance
pas assez vite car il y a trop de réunions : c’est inutile de consulter tout le monde. Je pense qu’il
est nécessaire de consulter les référents, les personnes qui ont de I'expérience sauf si la question
est au niveau sociétal. »

Au niveau des salariés, nous n’avons pas percu de remise en cause des regles. Le mix vie privée /
vie professionnelle n’est pas imposé : WA préserve la liberté de choix sur la participation a des
événements extra-professionnels.

L’entreprise est en expansion et le turn-over relativement faible au regard du nombre de
recrutements : WA comptait une quarantaine de salariés en 2016, et recrute depuis environ 50
personnes par an, contre une dizaine de personnes qui quittent I'entreprise a I'année (ce qui
s’explique par une moyenne d’age d’un peu plus de 30 ans, dans un marché informatique trés
dynamique).

Plusieurs outils de mesure de la satisfaction ont été mis en place. En interne, deux labels
permettent d’évaluer la satisfaction des employés tous les ans. Leurs résultats s’avérent
globalement positifs (voir §4.7).

D’autre part, le Label ENR (label RSE : Entreprise Numérique Responsable) permet d’avoir un
retour annuel sur la satisfaction des clients : « 100% de nos clients sont trés satisfaits ou
satisfaits. Le score au label ENR de nos clients est 78.91 / 100 ».

Plusieurs salariés (commercial, dirigeant) mesurent la performance des équipes grace a la
satisfaction affichée par les clients, ainsi que la croissance du chiffre d’affaires : « Je n’ai pas de
compétence technique pour apprécier la performance mais la satisfaction client est la. Ils me
disent qu’ils voient une réelle plus-value, et nous sommes en pleine croissance, notre CA
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augmente » ; « Nous sommes trés performants : le CA augmente vite (au départ, nous avions
+40% de CA par an), et les salariés sont heureux, c’est mesuré ».

Au niveau des développeurs, c’est surtout la motivation qui est percue: « Les employés se
sentent bien au boulot, il y a de la confiance sans maternage... lls sont plus motivés, ce qui est
intéressant pour ['entreprise. Aprés, je ne sais pas si les principes d’autonomie et de
responsabilité ont un effet sur la productivité », « Je ne sais pas ce que pensent les clients car je
ne suis pas en contact avec eux ».

La santé financiére est aussi mesurée, tout en restant subjective : « Nous avons aussi des
indicateurs en interne qui permettent de vérifier que la santé financiére de I'entreprise est bien
présente ». Un responsable estime que « la satisfaction des employés et des clients est positive
(« On est cool / a peu de conflits »), mais on a perdu de I'argent car on n’a pas assez cadré nos
employés ou on a été trop gentils avec des clients ».
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3 Cadre et limites de la subsidiarité : gu’est-ce qui n’est pas

7 N\

délégué a la base ?

Certains sujets restent du domaine de responsabilité fort de la direction (constitution du
package de rémunération, % régie — forfait, ...), de maniére transparente et discutée.

La subsidiarité est effective dans le domaine opérationnel, et est mise en ceuvre par le collectif.
Et gu’ils soient fondateurs ou salariés non fondateurs, 'ensemble de nos interlocuteurs
s’accordent sur le fait que la stratégie de développement de I'entreprise (clients, marchés,
économie) limite la subsidiarité. Notons que parmi les personnes interviewées, les personnes
issues du domaine commercial ont le plus souvent mentionné cette « limite ».

Le cadre de la subsidiarité est défini principalement par trois notions fondamentales :
e laresponsabilité ;

e |‘autonomie;

e laconfiance;

... oU la communication joue un réle essentiel pour leur réalisation.

Responsabilité

La notion de responsabilité est largement promue au sein des salariés de WA, quelle que soit
leur place dans I'organisation. Elle vise a « proposer et prendre les choses en main », a prendre
des initiatives mais n’est pas une obligation. Elle se joue a plusieurs niveaux en fonction des
appétences, des périmétres d’action. Ainsi, un des fondateurs précise : « On est responsable
dans un cadre précis : on sait oti on va. Chacun est responsable sur son domaine de compétences
».

L'exercice de cette responsabilité s"accompagne d’un droit a I'erreur : « L’entreprise me donne
la responsabilité de faire mon travail, on ne m’infantilise pas. J'ai le droit de faire des erreurs et
méme quand il y a un probléme on ne cherche pas de bouc émissaire »

Un des fondateurs estime que la notion de responsabilité se met en place moins facilement que
celle de I'autonomie mais que celle-la grandit petit a petit: « Les croyances issues de notre
éducation ne nous préparent pas aux valeurs de I’entreprise libérée, on nous forme plus a étre
autonome qu’a étre responsable ». Il constate néanmoins « une évolution constante de ce
principe de responsabilisation ».

Autonomie

En matiere d’autonomie, la hiérarchie est présente pour préciser les objectifs et pour
accompagner, et non controler, le salarié dans |'atteinte de ces obijectifs. Elle rend le salarié
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autonome dans les moyens qu’il se donne pour les atteindre. Une réunion quotidienne de cing a
dix minutes (selon la méthode agile « SCRUM ») est organisée avec notamment le chef de projet
et un leader technique. Le salarié se sent libre de proposer des solutions et ressent « un pouvoir
de décision ». « Avec le chef de projet nous avons une réunion tous les jours, on regarde les
objectifs de la journée et je vois comment je peux m’organiser pour les atteindre... Je n’ai pas
besoin de demander une confirmation sur ce que je fais, j'ai un pouvoir de décision, de
proposition, et je peux m’exprimer », « Méme si je suis un reconverti, un apprenti, je ne suis
contrélé qu’a la fin de mon travail et je suis épaulé par un développeur senior : c’est trés bien. On
me met dans de bonnes conditions ».

Le chef de projet manifeste un niveau d’autonomie plus élevé, en adéquation avec son niveau
de compétences : « J'ai en tant que chef de projet une autonomie totale : je fais du télétravail
quand je veux ; j'ai toute liberté pour mettre en place les processus que je veux. Bien sir, cette
autonomie prend en compte les impératifs et contraintes de ma mission ».

Confiance

Troisieme élément du cadre de subsidiarité, la confiance est accordée de principe, ainsi que la
possibilité d’avoir des marges de manceuvre pour atteindre les objectifs, ce qui renforce la
responsabilisation, la motivation et I'implication dans son travail :

« On se sent en confiance, on se responsabilise et on est content du travail qu’on fait, le résultat
arrive, c’est comme une promesse : je ferai mon maximum pour y arriver » ; « on est libre de
travailler avec une technologie particuliére, c’est le résultat qui compte » ; « On ne veut pas
arriver au moment ou l'on perd la confiance qu’on nous a donnée, on fait tout pour la
conserver » ; « On a envie de prendre des responsabilités parce qu’on nous fait confiance. Nous
ne sommes pas obligés d’étre responsables ».

Un salarié confirme qu’il ne ressent pas d’incohérence entre ce qui est dit et ce qui est fait par la
direction : « Méme en période de crise, les valeurs s’incarnent, la confiance est conservée ».

Communication interne

La qualité de la communication repose sur I'esprit collectif construit par les salariés a travers
divers événements : « Les ateliers (p.ex. les ateliers CNV mensuels animés par un intervenant
extérieur pour les volontaires) mais aussi des repas ou d’autres types de réunions permettent de
renforcer, de pérenniser les liens, d’en créer de nouveaux ». La communication entre la
hiérarchie et les salariés est fondée sur le respect et la prise en considération des besoins de
ceux-ci : « Le chef de projet est généralement disponible et si je le dérange, il ne va pas prendre
un ton qui vise a me remettre en place, il y a une fagon de communiquer ».

Ce niveau de communication demande des efforts et une énergie supplémentaires, selon un
salarié responsable : « On n’‘impose pas une décision mais on la discute. Des fois, on a envie de
gueuler ou de donner un ordre, c’est tellement plus simple. Il faut faire des efforts pour écouter,
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étre dans I'’empathie, convaincre, patienter, communiquer beaucoup, mais cela en vaut vraiment
la peine, parce que c’est la voie de la performance ».

Limites a la collégialité

Les prises de décisions sont dites collégiales, dans le sens ou elles se font a la majorité, a partir
du moment ou les dirigeants acceptent de prendre la demande en considération (i.e. ils la
jugent légitime ou non en fonction de leurs valeurs et contraintes).

Pour expliquer ce fonctionnement, I'un des dirigeants donne I'exemple des tickets restaurant.
Certains salariés ont souhaité avoir un budget pour les tickets restaurant, contre un week-end
d’entreprise en moins : « 51% ont été d’accord. C’est un comité qui a instruit la demande, avec
le demandeur et les trois fondateurs. Dans le principe, on peut proposer des alternatives et si
30% des salariés votent catégoriquement contre, alors il faut expliquer les problématiques,
étudier des alternatives, et c’est la majorité qui tranche. »

Toutes les décisions ne sont pas collégiales toutefois. Sont exclues de la collégialité les questions
portant notamment sur les investissements ou le choix des locaux : « On nous fait confiance. Au
début, on demandait a tous les salariés quel nouveau PC ils souhaiteraient qu’on achéte, mais on
a perdu beaucoup de temps. Chaque personne avait un point de vue différent. Maintenant, on
ne consulte plus les salariés sur ce genre d’investissement. Et des fois, on ne pense pas non plus a
consulter les salariés ».

Les formes de hiérarchie ou de distinction dominantes au sein de I'entreprise sont basées
essentiellement sur :
- I'historique de la création de I'entreprise : les fondateurs originels sont « distingués »
des autres membres de I'entreprise ;
- la compétence (connaissances/expertises, expériences) ;
-« l’esprit famille » revendiqué par les salariés.

Le lien de subordination est en revanche peu marqué vis-a-vis de la hiérarchie, grace a
I'ambiance « amicale » et au collectif de travail soudé et solidaire, qui favorisent une absence de
tensions :

« Les collegues sont plus des amis, il n’y a pas de tension dans I'entreprise » ; « Dans ma relation
avec le chef de projet qui m’encadre, j'ai plus I'impression d’étre entre collégues qu’avec mon
chef » ; « Il n’y a pas de pression, méme lorsqu’on discute avec le chef d’entreprise ou un chef de
projet ».

Le responsable est ainsi plus percu comme un collegue de travail que comme un « chef », il se
méle aux collaborateurs : « La hiérarchie existe mais elle n’est pas ressentie. Le chef est un
collégue, il n’est pas dans un bureau a part, et si j’ai besoin d’avoir des acces au serveur, je peux
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lui demander facilement » ; « Le fait d’étre mélangés avec les chefs, dans I’'open space et lors des
événements, ¢a les démystifie ».

Le coordinateur commercial développe une relation basée sur « le respect, I'écoute, le support »,
en favorisant au sein de son équipe « responsabilité, initiative et autonomie ». Il donne
cependant un cadre : « La collégialité ne doit pas occulter la nécessité de décider / coordonner /
orienter. Il est nécessaire de mettre en place un minimum de cadre pour tenir compte de la
réalité (économique par exemple) de l'entreprise, le réalisme doit prévaloir sur une possible
naiveté ».

Les fondateurs constatent que peu de « leaders » émergent : « Nous ne cherchons pas a en faire
émerger, nous constatons que ces profils ne se développent pas. Quand on demande “Qui veut
7

s’en occuper ?”, il n’y a pas tant de réponses » ; « Il est important d’étre patient et de les
soutenir par la formation. »

Il nous est difficile de répondre a cette question car nous n’avons pas d’informations
suffisamment précises sur les critéres de centralisation versus mutualisation (note des
rédacteurs de I’APAP).

Il semblerait que pour les RH (décision collégiale pour I'’embauche, création d’une grille salariale
par le comité des salaires...) et dans les domaines plus techniques ou technologiques et
opérationnels (projets), c’est la mutualisation qui est le principe dominant.

L'objectif de communication entre salariés et de « répartition des pouvoirs » (comité des
salaires) a pour effet le sentiment de pouvoir s’exprimer sans se sentir soumis a un pouvoir
concentré aux mains d’une hiérarchie toute-puissante : « Il y a un péle administratif pour gérer
les questions d’absence par exemple, un péle comité des salaires avec des élus (impartialité), un
pble RH avec la possibilité de coopter des personnes, une « miss com’ » qui s’occupe de la
communication interne et externe : pour la com’ interne, elle s’occupe des événements comme
les week-ends (1 / mois) ou soirées (3 / an) organisés par 'entreprise. Pour la com’ externe, elle
travaille sur le site Web ou joue le réle de community manager » ; « Il'y a la possibilité de poser
des questions ou de soumettre des idées ».

Les salariés prennent des initiatives pouvant concerner une action
v directement professionnelle :
o étude workshop : par exemple choix des bureaux a quatre ou cing personnes pour
décider du local, des travaux et du mobilier ;
o ateliers de mini formation sur les technos : la personne qui veut faire cela envoie un
mail (sorte de meet-up) ;
o newsletter sur les nouvelles technologies ;

v' pas directement professionnelle :
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o aménagement de la salle de pause, ... ;
o faire venir une association pour proposer des fruits et [égumes ;
o coach de sport pour faire du sport aprés le bureau.

En revanche, ces initiatives demandent souvent de prendre du temps personnel pour les mener
a bien.

Web-Atrio est née « libérée ». Cela fait partie de son ADN originel, qu’elle a su conserver et
renforcer jusqu’a maintenant, tandis que pour d’autres entreprises du secteur, la « libération »
est le résultat d’'un processus de transformation. Les concepts d’entreprise libérée sont des
réalités opérationnelles, des pratiques quotidiennes authentiques. Cette authenticité est
connue et reconnue par beaucoup d’autres entreprises du domaine, clientes ou concurrentes,
qui viennent parfois y chercher des éclairages, retours d’expériences, conseils et
recommandations.

WA a choisi « responsabilité », « autonomie » et « collégialité » comme principes majeurs de
fonctionnement depuis sa naissance, et les maintient malgré quelquefois certaines velléités
récurrentes d’adoption de principes d’entreprises standard (création de niveaux hiérarchiques
supplémentaires, gestion des évolutions salariales procédurale, ...), lorsqu’il y a une surcharge
d’activité pour certains managers. Dans la pratique, par exemple, pour un développeur placé en
régie, la principale différence observée entre WA et I'entreprise cliente se traduit par une plus
forte accessibilité envers la hiérarchie et la possibilité d’échanger ses idées, de partager des
connaissances et des compétences, ce qui développe I'implication, le sentiment de participer a
un travail de qualité et de fait une valorisation de soi :

« Chez le client, le chef décide et on doit satisfaire le chef. Ici on confond un peu le chef et les
autres, et les idées sont bienvenues » ; « Chez le client, il y a des contraintes, il faut 'accord du
chef. On n’a pas beaucoup de pouvoir de décision. Ici, si, par exemple, on propose un outil de
travail (technologie adaptée a un projet), on ne nous répond pas de suite non. Au pire, on nous
répond qu’on va étudier la question. J'ai 'exemple d’un client qui n’a pas écouté le besoin de
faire une migration vers de nouvelles technologies et maintenant, ils ont pris beaucoup de
retard. C’est frustrant de ne pas étre écouté et de prendre du retard a cause de ¢a ».

En résumé et comme le déclare I'un des fondateurs : « C’est une entreprise qui a un
management alternatif axé sur « de I'humain pour des humains » ; « Chacun a le droit de
s’exprimer puis ensuite il y aura prise en compte de ce qui est dit ».

Un chef de projet estime que la notion de « bonheur au travail » est un élément différenciant
par rapport a d’autres ESN, mais qu’il tend a buter sur quelques limites : « On est bien placé a
WA mais beaucoup d’autres ESN vont sur ce terrain-la et de plus en plus ! De toute facon, si on
ne fait pas ¢a, ils partent car il y a tellement de demande ! ». Cette vision est partagée par un
autre salarié : « C’est de moins en moins différenciant notamment dans notre activité ».
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4 Nature de I'autonomie

L'accent est mis dans ce paragraphe sur I'autonomie du « comment » (les moyens) et non du
« pourquoi » (le résultat).

L’ensemble des salariés sont autonomes. Les développeurs travaillent la plupart du temps en
agilité. lls définissent ensemble les taches a réaliser sur un projet, ainsi que le temps nécessaire
pour chaque tache. Chacun est ensuite autonome et peut demander de l'aide a tout moment en
cas de souci. Les développeurs sont les salariés qui sont les plus accompagnés dans une
démarche d’autonomisation :

« Les développeurs ont des objectifs a atteindre dans la journée et leur autonomie réside dans
leur faculté a gérer leur charge de travail : on les rend autonomes pour dire s’ils se sentent
capables d’atteindre les objectifs temporels qu’on leur donne » ; « Les niveaux de responsabilité
sont différents selon le poste occupé. Un développeur qui démarre est plus encadré ».

Plusieurs témoignages de développeurs, commerciaux et chefs de projet attestent de la
confiance qui leur est accordée pour mener a bien le projet en fonction de leurs compétences et
des intéréts de I'entreprise, dans un cadre défini et discuté par les parties concernées par le
projet, qu’il s’agisse de collégues ou de référent / manager :

« On peut faire de la “R&D’ mais dans un cadre précis défini en réunion de projets. Par exemple,
en inter-contrat, on peut aller se tester sur une nouvelle techno mais il faut qu’elle soit dans le
cadre (i.e. respect des co(ts, des délais, de la qualité et cohérence avec la stratégie) » ; « A Web-
Atrio les consultants peuvent travailler en autonomie sur les sujets pour lesquels ils ont des
appétences. Quand une personne va travailler en autonomie, nous (i.e. les personnes capables
de lui apporter les informations nécessaires pour mener le sujet a bien, telles que des
commerciaux, des administratifs, le comité des salaires, les associés...) définissons ensemble les
attentes mesurables que souhaite la société. Cela permet au consultant d’avoir la vision de la
société et d’étre un minimum cadré » ; « Je me sens autonome parce qu’un référent a confiance
en moi et me laissera donc gérer mon projet de A a Z sur mon périmétre, en le sollicitant et en
I'incluant dans les échanges et en veillant a m’appuyer sur les qualités des autres membres de
I'équipe ».

L'autonomie est ainsi pratiquée au service de I'entreprise, elle intégre les intéréts du groupe :
« L’autonomie, ce n’est ne pas étre seul, indépendant ». Elle implique une prise de responsabilité
envers son projet qui s’Taccompagne d’une ouverture aux autres membres de I'équipe : « On se
sent libre, mais c’est un investissement personnel. Tout le monde n’apprécie pas cela.
L’entreprise libérée n’est pas faite pour une personne qui a besoin de beaucoup de cadre. Il faut
trouver soi-méme ses propres solutions, et apprécier les compétences des personnes qui nous
entourent pour aller chercher des informations et nous aider a prendre des décisions ».
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Un salarié précise que « I'entreprise a mis en place un environnement favorable a la proactivité :
possibilité de prendre des initiatives pour améliorer une situation ou pour changer les choses a
venir. Etre proactif signifie pour moi agir en avance et de maniére autonome pour aider
I'entreprise a s’adapter a un environnement en constante évolution. Les collaborateurs
remarquent parfois des probléemes et des opportunités avant leurs référents. Pour progresser et
innover au quotidien, les entreprises ont besoin de collaborateurs qui prennent des initiatives
pour apporter de petits changements ou pour aider a mettre en ceuvre les grands, et qui sont
préts a les porter sans qu’on leur dise de le faire. La proactivité prend différentes formes :
anticiper et prévenir un probleme, trouver des solutions plus efficaces pour faire son travail,
émettre des suggestions, mettre en ceuvre des changements ou développer des compétences en
prévision de défis futurs ».

Le choix des moyens

Un chef de projets exprime une large autonomie dans le choix des moyens : « L’étendue des
tdches confiées au chef de projet est tres large, de I'avant-vente et du recrutement jusqu’a la
livraison finale ».

Les salariés sont, selon un responsable, « libres de choisir comment travailler... Le contréle
s’effectue sur demande du salarié, il n’est pas établi par la hiérarchie ».

L'autonomie des salariés s’adosse a une confiance accordée d’emblée, a la « promotion des
prises d’initiative », a un objectif de « satisfaction client », ainsi qu’au partage des bénéfices ;
elle est ainsi percue comme une reconnaissance de leur valeur et de leur engagement :

« Ce serait dommage de faire du flicage, donc on cherche a maintenir le climat de confiance et
on respecte les régles » ; « La confiance est trés importante, si on ne nous fait pas confiance, on
n’a pas confiance en I'autre non plus »; « Il n’y a pas de contréle permanent, on recherche
I'efficacité, la satisfaction du client, c’est I'humain d'abord » ; « On n’a personne au-dessus de
notre épaule pour dire ce qu’il faut faire, I’entreprise est la nétre ».

L'autonomie est considérée par les développeurs comme étant plus importante chez Web-Atrio
que chez les entreprises clientes / en régie. Elle est caractérisée par la possibilité de choisir
librement les moyens d’atteindre un objectif, par « une obligation de résultat » (cette obligation
est en lien avec les livrables spécifiés dans le contrat client). Les témoignages montrent en outre
un désir de « monter en compétences » tout en manifestant une conscience accrue envers le
collectif de travail :

« Pour l'instant, j’ai une vision un peu bisounours. Je ne suis pas encore partie en régie. On peut
travailler selon les régles de notre entreprise : je travaille sur un projet et j’ai une obligation de
résultat. Je peux échanger avec mes collégues, monter en compétences. Il y a un travail d’équipe,
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alors que chez le client, je suis une ressource mise a disposition de I’entreprise et je dois suivre
leurs regles » ; « Quand je suis en régie, si j’ai besoin de monter en compétences, je dois attendre
qu’on me dise ce qu’il faut faire. Ici, on me demande ce que je veux pour monter en
compétences. Je me forme pour ne plus avoir les mémes difficultés que j’ai rencontrées en régie,
donc je monte tout seul en compétences. Je peux aussi demander une formation, ou discuter
d’une question avec les collegues. Ce sont des amis avec qui on peut communiquer ».

Le choix des horaires / planning / localisation

L’autonomie varie en fonction de la mission de 'employé :
e Un développeur doit « demander pour gérer son planning et faire du télétravail certains
jours par exemple ». Il reste libre de gérer ses horaires ;
e Un chef de projet gére directement son planning : « Personnellement, j’ai pu rester une
semaine chez moi : c’est jouable a condition bien sir de bosser (!) »

L'autonomie d’un développeur consultant peut également se caractériser par la « possibilité de
refuser d’aller chez un client ou de demander a le quitter, dans la mesure du possible ».

Limites
Les salariés placés en régie doivent suivre la culture de I’entreprise ou ils sont placés.
Les engagements de dépenses

Un budget a été fixé pour les dépenses liées aux sorties entre salariés : « Pour le moment, sur
des budgets simples comme les repas entre consultants nous avons fixé un budget de 30€ pour
deux personnes ». Les dépenses liées au poste sont arbitrées collectivement: « Celui qui
propose la dépense demande aux personnes qui travaillent avec lui si ¢a leur semble pertinent.
La décision est collective. »

Un dirigeant de WA estime que ces dépenses sont tres raisonnables : « Ils font attention a ce
qu’ils dépensent et a ce que les autres dépensent (attitude responsable) ... Par exemple, pour les
notes de frais, ils ont dépensé moins que ce que nous avions imaginé (liberté jusqu’a 50 euros) »

Les salariés participent aux décisions concernant le projet qu’ils suivent / ménent : « Nous
pouvons participer, étre impliqués, étre moteurs de certaines décisions » ; « Tout au long du
projet et a chaque étape, il est bon de s’interroger ensemble pour savoir oli nous en sommes et
pour actualiser I'objectif si nécessaire ». Un développeur définit I'organisation comme étant
« agile : la gestion des projets se fait en équipe; peu importe le grade, on travaille dans la
cohésion, on nous écoute ». Un salarié estime que cette « autonomie concourt a l'intelligence
collective ».
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Comme nous l'avons vu en §3.1, certains sujets restent du domaine de responsabilité fort de la
direction (constitution du package de rémunération, % régie — forfait, ...). Le principe du comité
des salaires permet néanmoins une forme de gouvernance partagée appréciée par les
développeurs : « Le pouvoir est divisé, il n’y a pas une personne qui tient toutes les rénes de
I'agence ».

La participation a la définition des objectifs de I'entreprise ne concerne pas I'ensemble des
salariés. Elle est cadrée selon des process établis par la direction :

« On ne fait pas tout ce qu’on veut, ce n’est pas la cour de récré ! Tout le monde n’a pas a peser
sur chaque décision ».

Trois exemples nous ont été donnés a propos de processus de décisions stratégiques opérées
par I'entreprise, ou les décisions sont prises de facon collégiale et cadrées selon la compétence
des parties concernées.

e Les objectifs commerciaux sont décidés par deux personnes : un des dirigeants qui gére
la partie commerciale et le directeur commercial, qui joue un role de « coordinateur »
avec les commerciaux. Les deux premiers (dirigeant et directeur commercial) prennent
des décisions stratégiques puis le coordinateur en informe les commerciaux: « IIs se
concertent et puis on en parle ensuite entre nous ».

e Un consultant placé en régie a souhaité quitter WA pour étre directement embauché par
I'entreprise cliente de WA. Or, WA a pour regle de refuser le recrutement de ses
consultants par ses propres clients. Ce refus peut étre percu comme étant en
contradiction avec les notions de liberté et de « bonheur au travail » chéres a WA. La
réflexion sur ce sujet, en cours, est collective et « tous les gens qui ont une compétence
pour prendre des décisions sont parties prenantes : les commerciaux, les personnels
administratifs concernés, la RH et la direction ».

e Un chef de projet a proposé un projet visant a « faire grossir les équipes dans les locaux
et ainsi faire grandir le cété humain lié a la cohésion d’équipe, contrairement au
placement chez les clients », mais ce projet n’a pas été retenu car considéré comme
risqué.

Comme nous I'avons vu plus haut, la confiance est accordée aux salariés dans le cadre précis du
projet. lls ont une obligation de résultat et les prises de décisions sont collectives sur les choix
concernant le projet et la pertinence du choix de « montée en compétences » des développeurs.
La collégialité des prises de décision représente une valeur pilier au quotidien (« Je ne suis pas la
personne qui doit tout décider »).

Etude ARO : Web-Atrio — Chaire FIT?, Mines ParisTech, Jean-Luc Larraga, Jean-Louis Mercier et Aline Villemur 27
(APAP Toulouse), 2020 (copyleft)



Toutefois, un salarié témoigne des risques inhérents aux principes d’autonomie et de
responsabilité :

v' « On peut s’enfermer et ne plus voir assez les autres »

v' « On peut cacher ses difficultés et ne pas vouloir en parler aux autres »

« Pour lutter contre cela, une réunion « feed-back » est organisée tous les lundis ».

Il existe des procédures pour les prises de décisions plus stratégiques et seule une partie des
salariés concernés et percus comme ayant « la compétence » adéquate sont décisionnaires.

Les tensions sont gérées via des facilitateurs (des salariés en interne) et un meédiateur
professionnel externe intervient lorsque « c’est nécessaire ». Les décisions collectives sont
favorisées. « En cas de désaccord, soit on attend que le sujet soit plus mir si on peut se
permettre d’attendre, sinon on fait un vote démocratique. La CNV et la médiation aident a
transformer les conflits en opportunité d’amélioration ».

Plusieurs éléments jouent en faveur d’un épanouissement personnel et du sentiment de
pouvoir évoluer professionnellement :

e La confiance accordée a I’employé, qui renforce la responsabilisation et I'implication

Plusieurs salariés, se sentant valorisés par la confiance accordée, souhaitent donner le meilleur :
« Donner sa chance aux stagiaires est trés important, je n’oublie pas que 'on m’a donné ma
chance » ; « On nous fait confiance au départ, on a envie de donner le meilleur de nous-
mémes » ; « Je fournis plus en me responsabilisant ».

e Un comportement d’ouverture, une volonté de développer des savoirs

« On est tous curieux. On se met a jour sur les choses. Je pense aussi que c’est au niveau du
recrutement que cela se joue. Les gens sont curieux et ont la volonté d’évoluer. On ne cesse
jamais d’apprendre ici ».

e La possibilité de parler de son niveau de salaire dans la quiétude et sans tabou

« Je peux envoyer un mail au comité des salaires et demander une évolution. Le salaire est
habituellement un sujet tabou. Ce n’est pas facile de demander une augmentation, et la il est
désacralisé. On peut en parler. On peut m’expliquer ce que je dois faire pour avoir une
augmentation » ; « Avec le systéme du comité, la réponse est impartiale, transparente ».

e L’acceptation par la hiérarchie et les équipes des erreurs ou des lacunes, dans la mesure
ou elles sont prises en compte et corrigées
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La reconnaissance de ces erreurs est encouragée en développant la lucidité, I'objectivité, et le
courage pour mieux apprendre. L'objectif poursuivi est d'avancer, de déployer des efforts et de
la volonté pour mieux communiquer et échanger avec bienveillance :

« On peut dire “La, je ne sais pas le faire”. On peut arriver dans I’entreprise avec un petit niveau
et monter en compétences, si on communique avec les autres et qu’on cherche a se
perfectionner » ; « Il n’y a pas de pression sur I’erreur. Je n’ai jamais vu de personne se prendre
un gros tir »; « L’échec est valorisé et il n’y a pas de sanction mais nous cherchons a le
comprendre pour éviter de le refaire. Il n’y a pas de recherche de coupable ou de bouc émissaire
pour le réprimander ou le sanctionner » ; « Avoir le droit de faire une erreur ce n’est pas
déresponsabiliser les salariés. Personnellement, ca m’embéte de faire une erreur mais personne
ne me met de pression, me culpabilise ».

Limite au regard de I’évolution personnelle : Certains ont évoqué I'employé qui n’a pu devenir
salarié d’un client : « On ne tient pas compte de ses aspirations et on lui dit non ».

L'ensemble des personnes interrogées se disent épanouies. Plusieurs éléments contribuent a ce
sentiment :

Expression et participation dans le collectif

La place de chacun dans le collectif est valorisée et I'expression est libre. Les personnes et les
projets sont valorisés, la possibilité de partager avec les autres ce qui plait au-dela du strict plan
professionnel et I'implication, la participation a la vie de I'entreprise sous différents aspects
contribuent au bien-étre ressenti par les salariés: « La notion de "bonheur au travail" est
questionnable, celle de "bien-étre" semble plus adaptée ».

No stress

L'absence de stress ou de tensions, ainsi que la communication aisée et la possibilité de
partager des événements ou la pratique d’un sport avec d’autres collegues sont a I'origine d’'une
ambiance particulierement appréciée : « On bosse dans une bonne ambiance » ; « L‘ambiance
est décontractée : nous ne ressentons pas de stress ».

Des désavantages financiers compensés pour certains (juniors / en reconversion
principalement ?)

L'absence de stress est percue comme étant un véritable atout, en complément d’un salaire
jugé «normal », « pas mal payé». Ce bien-étre peut compenser |'absence d’avantages
financiers généralement obtenus dans des entreprises de plus grande taille, mais cela reste
subjectif et personnel: « A part le bien-étre des salariés, il n’y a pas certains avantages
financiers qui peuvent intéresser les gens, comme les tickets restaurant ou les chéques
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vacances... Mais on ne se sent pas stressé, c’est la différence que je mettrais en avant si je devais
co-opter quelqu’un ».

Choix du secteur et de la technologie

Chacun peut choisir les métiers (aviation, banque...) ou la technologie (langage Microsoft,
Java...) qui lui plait : « C’est un plus pour la fidélisation des salariés ».

Gain en maturité

« Le fait d’étre responsabilisé est aussi un moyen de prendre de la maturité dans sa vie
personnelle. Je trouve que cette expérience est riche a tous les niveaux. Elle permet aussi son
propre développement personnel ».

Questionnaires de satisfaction

Comme évoqué en §2.8, deux labels (Great Place to Work et Happy at Work) permettent de
suivre I'évolution de la satisfaction des employés tous les ans : « Ils nous permettent d’identifier
les actions correctrices a mener ». Le Great Place to Work montre les résultats suivants, qui
semblent confirmer ce sentiment d’épanouissement :

A Web-atrio

98+ 93% 91+

des nos collaborateurs des Web-atrlens déclarent des Web-atrlens se sentent
consldérent que Web-atrlo est que les référents leur accordent Impliqués dans la vie de
une entreprise ou Il fait toute conflance et qu'lls peuvent I'entreprise, la stratégle de
vralment bon travalller prendre des responsabillités développement, et y contribuent
(source : Great Place To Work) (source : Great Place To Work) (source : Great Place To Work)
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5 Objets de I'autonomie et processus d’exercice de celle-ci

Les prises de décisions opérationnelles et concernant les questions techniques et
organisationnelles au quotidien sont gérées par les développeurs et leur chef de projet : « On
décide ensemble des aspects opérationnels des projets et on assume. Les choix sont faits dans le
respect et la transparence ». Par exemple, il existe une flexibilité sur les horaires de travail en
particulier, avec I'accord de I'équipe. En effet, les grosses charges de travail occasionnelles sont
compensées par des périodes aux horaires moins lourds. La direction supporte mais ne contréle
pas l'opérationnel, elle intervient sur demande.

En revanche, au niveau stratégique (investissements lourds a moyen/long terme, technologies
d’avenir structurant 'embauche et la formation, clients/marchés cibles), les prises de décision
sont effectuées par la direction, en collaboration avec les responsables concernés.

Sur des dépenses hors repas entre consultants, « celui qui propose la dépense demande aux
personnes qui travaillent avec lui si ¢a leur semble pertinent. La décision est collective. »

Web-Atrio recherche des personnalités qui correspondent a leur philosophie et a leurs
compétences de maniére générale. Le maitre mot est diversité et aussi ouverture d’esprit.

Le candidat rencontre successivement plusieurs personnes qui peuvent évaluer sa motivation a
intégrer la structure. Le chef de projet est notamment impliqué dans le processus de
recrutement. Lorsqu’une personnalité est recrutée, c’est pour ce gu’elle est véritablement, un
futur membre a part entiére de la communauté.

La décision de recruter est actée a 'unanimité d’apres un « feeling global ». De fait, 'embauche
se décide en fonction de critéres techniques et de I'adhésion aux valeurs de I'entreprise mais le
ressenti est pris en compte dans cette décision.

Des principes de liberté et d’auto-organisation

Lors du recrutement, une série de questions est posée pour évaluer I'adhésion du candidat aux
valeurs de I'entreprise.

Quand un salarié prend ses fonctions, WA considere qu’il est important de savoir dans quel
secteur d’activité il souhaite ou non travailler (armement, ...) : « Nous prenons en compte la
personne dans sa globalité ». Il lui revient ensuite de prendre le role dans I’équipe qui lui va bien
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(principe d’auto-organisation) en fonction de son expérience, de son savoir-faire, de son
leadership... ceci en cohérence avec le chef de projet ou tout autre référent. Celui-ci pourra
identifier des capacités, des talents pour le faire grandir professionnellement et
personnellement.

Le salaire a ’embauche

Il existe une grille de salaire a 'embauche, qui repose sur des critéres objectifs comme le niveau
d’études et le nombre d’années d’expérience dans le métier, et des critéres plus subjectifs
comme la « rareté » d’'une compétence : « Nous raisonnons aussi @ la mesure du marché. Si des
compétences spécifiques sont rares et recherchées, le salaire sera plus élevé ».

Journée d’intégration “WAlcome day”

Une journée est intégralement dédiée a I'accueil :

e Un espace de travail adéquat est dédié au nouveau salarié, qu’il peut choisir d’'aménager et
de situer a sa guise au sein des bureaux ;

e Un livret d’accueil lui est remis (accés en ligne également) ;

e Un guide du Web-Atrien, spécifiquement congu en interne, lui est également remis afin de
présenter la philosophie et les valeurs de I'entreprise ;

e La nouvelle recrue a accés aux derniéres newsletters interactives, au blog WA, et surtout,
WA lui propose de visionner des vidéos sur I'entreprise libérée ;

e |l existe enfin trombinoscope interactif.

Présentation des nouveaux arrivants
e Présentation des nouveaux arrivants lors des WE d’entreprise ;

e Les séminaires organisés trois fois par an sont finalement I'occasion de révéler les
nouvelles recrues, en chair et en os, a I’ensemble des Web-Atriens.

Parrainage

e Un parrain se propose d’accompagner durablement chaque nouvel arrivant ;
e Le parrain est a la fois collegue, ami, mentor.

Boite d’accueil « WAIcome Box »

Elle permettra au nouvel arrivant de personnaliser son espace de travail, d’emporter avec lui en
régie des objets Web-Atriens réalisés par les collaborateurs (stylo, mug, sac d’ordinateur,
casquette, t-shirt...), de faciliter son quotidien.
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Nous savons que I’écoute est un élément central dans la relation entre le responsable et la
personne qu’il encadre. Cette derniére se sent libre de choisir comment elle peut « monter en
compétence », a partir du moment ou son projet reste cohérent avec celui de I'entreprise, et
avec I'aval de son responsable.

Au niveau commercial, la performance est aussi estimée en nombre de jours chez un client (et
non en inter-contrat). A notre connaissance, il n’y a pas d’instrument d’auto-évaluation ou
d’évaluation par les pairs.

Une volonté de délibérer collectivement sur les salaires

Le comité des salaires a été créé a l'initiative du personnel. Il vise a définir collectivement une
rémunération cohérente par rapport aux salariés et par rapport au marché (voir les cartes
mentales en annexe pour une idée du chiffrage des primes). Il permet d’étre objectif et
décomplexé sur ces notions de salaires.

La grille salariale a été imaginée et validée par ce comité. Elle reprend des critéres objectifs et
observables afin de déterminer une rémunération la plus juste possible : expériences
professionnelles antérieures dans le domaine, niveau d’études, valorisation d’expériences
professionnelles complémentaires, ancienneté, etc. Elle prend aussi en compte des criteres
comme la capacité a mener des entretiens clients et a bien communiquer, en partie grace aux
retours des commerciaux en contact avec le consultant.

Les augmentations de salaires sont déterminées a l'issue de délibérations au sein du comité —
chargé d’évaluer les requétes déposées via un dossier par chacun — selon des critéres sur « le
savoir-faire » mais aussi « le savoir-étre » des salariés.

L’équité des salaires est un autre objectif poursuivi : « Elle est respectée dans 99% des cas. Mais
si la personne a des capacités commerciales ou productives supérieures il y aura une différence
méme si la formation et I'expérience sont identiques ».

En dehors du salaire, existent des primes :

- d’intéressement ;

- de vacances ;

- de cooptation de 1 000€ : chaque collaborateur peut toucher une gratification supplémentaire
lorsqu’il recommande personnellement un candidat qui sera par la suite embauché ;

- de démarrage : depuis 2017, une prime de démarrage est dispensée lorsqu’un collaborateur
fait démarrer un autre Web-Atrien/un coopté chez un client ou sur un projet en cours, lorsqu’il
est prolongé au-dela d’un an de prestation en régie, ou encore s’il apporte un projet forfait a
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I'entreprise. Elle a été proposée, pensée et entierement mise en place grace au travail conjoint
des équipes commerciales et recrutement ;

- d’apports d’affaires : 'une des pratiques les plus emblématiques de I'équité de traitement
entre managers et non managers au sein de I'entreprise est sans aucun doute la mise en place
de la prime d’apports d’affaires pour I'ensemble des collaborateurs (projets, détection d’un
besoin client, etc.), hors équipes commerciales. L'entreprise considére que chaque Web-Atrien
possede en lui un potentiel d’ambassadeur et de détecteur d’opportunités ;

- au mérite : les référents (chefs de projet notamment) ont d’ores et déja structuré et instauré
une prime au mérite se basant sur I'investissement des collaborateurs dans le développement
de I'entreprise.

Mode de fonctionnement et difficulté d’application

Au comité des salaires siégent trois personnes représentant les différents meétiers. Ces
personnes sont élues par les salariés au maximum pour trois ans. Deux principes sont a

respecter :
J Avoir plusieurs métiers différents représentés ;
J Imposer le maintien de trois personnes en permanence : s'il y a un départ, il doit étre

remplacé rapidement.

Aujourd’hui seulement deux personnes sont au comité et ce sont deux chefs de projet. Plusieurs
personnes se posent la question : « Est-ce que I'intérét personnel dans ce cas précis ne passe pas
avant l'intérét collectif ? ».

Une évolution constante
Ce systeme évolue régulierement : il serait question actuellement de demander a chaque salarié
de venir avec leur souhait d’augmentation et d’en expliquer la pertinence. Ceci afin de les

impliquer et de les responsabiliser dans 'augmentation.

Une partie des bénéfices sont répartis en augmentations ou primes pour les salariés (voir les
cartes mentales en annexe pour le détail).

Un responsable déclare : « Je pousse parfois mes consultants a prendre rendez-vous pour
demander une augmentation ou une prime. lls le méritent ».

Aujourd’hui, les fonctions transverses (administratif, recrutement et communication) sont
également auditées par le comité. Pour le moment, seules les équipes commerciales ne sont pas

encore introduites dans le process car cela est encore complexe a intégrer.

La question de la transparence des salaires
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La seule rémunération connue est celle des fondateurs qui ont accepté de la communiquer a la
demande de certains salariés : « Il y a une grille des rémunérations mais la transparence des
salaires n’a pu se faire car certains salariés s’y sont opposés ».

WA a eu un accompagnement RH pour le montage des formations. Un intervenant externe a
formé a la CNV : il a organisé des ateliers de CNV entre midi et 14h. Ces ateliers sont aujourd’hui
réalisés en interne, entre colléegues: « Une fois tous les deux mois, des ateliers CNV sont
organisés : on apprend a se décomplexer, a ne pas mal interpréter la réaction d’un autre ».

L'un des dirigeants se lance actuellement dans une démarche de coaching et il va faire
intervenir des coachs dans I'entreprise.

Formations internes et RetEx

e WA organise régulierement des sessions de formation entre collaborateurs durant Ila
pause déjeuner, dispensées par les piliers (voir §1.8 et les cartes mentales pour le
détail) ;

e WA a également en place le « perfection game » . « Parce qu’on est toujours plus
intelligent a plusieurs, chaque fois qu’un collaborateur rédige un document important, il
est incité a le soumettre a d’autres collégues qui vont, si besoin est, I'aider a
I'améliorer ».

Formations externes

e Plan de formations avancées (avec certifications) sur les technologies Symfony3 et
AngularlS 2, dans I'optique du perfectionnement des pratiques des collaborateurs (par
des prestataires ou coachs) ;

e Meetups afterworks pour développeurs Web, BattleDev, salons, etc. ;

e Soirées avec les partenaires et clients: partenariats avec certaines associations
nationales de développeurs Web (p.ex. : GDG Toulouse et Paris). Les collaborateurs
volontaires seront amenés a réaliser des présentations techniques sur des sujets de leur
composition, devant un parterre d’'un minimum d’une centaine de personnes ou
notamment lors d’événements nationaux comme le GROW Festival ou le DevFest.

Le responsable commercial définit les zones de prospection et élabore Ilui-méme ses
propositions. Il est autonome dans la décision d’'une remise commerciale ou la gestion des
relations commerciales, a partir de sa connaissance des objectifs commerciaux et d’'une
collaboration avec les deux autres commerciaux, sans compétition. A noter qu’il n’y a que
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guatre commerciaux en tout : les trois responsables commerciaux qui, en dépit de leur titre,
n’encadrent pas de collaborateurs et le directeur commercial.

Cette collaboration — sans compétition — permet de se concentrer sur la satisfaction client en
proposant le consultant le plus approprié aux besoins de la mission. Elle crée également un
climat de travail présenté comme apaisé et solidaire :

« Les objectifs commerciaux sont fixés et nous sont expliqués, en méme temps que la stratégie
de I'entreprise. A mon niveau, je suis libre et autonome. C’est ce qui fait que je suis impliqué, je
prends les décisions en m’organisant avec les autres commerciaux pour gérer au mieux la
demande des clients avec les ressources disponibles »; « A titre personnel, je me sens plus
performant, je travaille plus vite, je vais a I'essentiel, et donc je travaille mieux et moins que dans
mon ancien métier ! C’est parce que je suis en autonomie totale. Je n’ai pas besoin d’attendre
des retours, je prends moi-méme les décisions, mais de facon collégiale, dans un cadre sans
compétition : nous sommes trois commerciaux et nous nous répartissons les primes en parts
égales, méme si les objectifs de CA sont différents (fonction de notre expérience). Nous
échangeons en permanence sur les besoins de nos clients et partageons les ressources. Cela
permet de confier le consultant qui répond le mieux au besoin du client sans que nous cherchions
a garder nos clients ou nos ressources. Ce partage permet une meilleure performance vis-a-vis
du client et nous travaillons dans la sérénité entre commerciaux. Je n’ai pas de pression inutile ».

Il y a donc une notion de solidarité importante entre les commerciaux, puisque leurs primes
sont identiques, en dépit de leurs objectifs plus ou moins ambitieux, qui tiennent compte du
niveau de compétence et d’expérience. Nous ignorons dans quelle mesure les primes peuvent
étre impactées lorsque ces objectifs ne sont pas atteints ou dépassés. D’aprés notre enquéte,
cette égalité des primes ne semble pas donner lieu a des frustrations. Il faut néanmoins
souligner que cette logique fonctionne sur la base d’effectifs restreints (i.e. entre la poignée de
commerciaux).

Le sujet n’a pas été évoqué par les fondateurs.

Le sujet n’a pas été évoqué par les fondateurs.

Rien a signaler.
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6 Annexes

Annexe 1 - Documents affichés dans I’entreprise
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Annexe 2 — Schéma de I’hétérarchie

WA : Hiérarchie de compétences et non de pouvoir

B i -
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I @ web-atrio
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© Hicrarchie de pouvoir | @ Hiérarchie de compétences
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Annexe 3 — Cartes mentales

1- infos
générales

alternative humaine aux SSII

entreprise libérée

/—[ histoire de votre entreprise et sa culture }
veille activesur /  intrapreneuriat

\ collaborative learning

u L L voir photos
\—{ principales activités

clients : Airbus, Universal music, Autorité de sGreté nucléaire, Edenred, ...

concurrents / ESN : Infotel, Celad, Trepia, ... / agences de com : Couleur citron,

\—{ principaux clients et concurrents } .
Agoravita
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nous recherchons des personnalités qui correspondent du point de vue de notre
philosophie et des compétences de maniére générale

Le maitre mot est

“diversité” et ouverture d'esprit

caractéristiques que vous
recherchez chez vos candidats

Le candidat rencontre successivement plusieurs personnes qui peuvent évaluer sa
motivation a intégrer notre structure

|

2.1 - recruter

7 étapes

Lorsque nous recrutons une personnalité, c'est pour ce
gu’elle est véritablement, un futur membre a part entiére de

notre communauté recrutement sur profil

incontournables

Sourcing / premier entretien téléphonique /test technique, réalisé a distance, depuis chez
lui / entretien physique avec plusieurs interlocuteurs : un référent commercial qui présente
les besoins de nos clients au candidat, une de nos chargées de recrutement qui présente
I'entreprise et la philosophie, et un collaborateur technique / Contréle de référence aupres
d'anciens managers et collaborateurs / Proposition d'embauche, puis aprés négociation de
certains points et acceptation, la signature du contrat s'opére / Premiére journée
d'intégration, et systéme de parrainage au sein de nos équipes

Nous recherchons chez les futurs Web-atriens une intelligence relationnelle, respect, communication, et une
inclinaison vers l'intrapreneuriat et la “cerveaufacture”

processus de ‘

évaluation a 360° du candidat

recrutement ‘

la décision est actée a I'unanimité

“feeling global”

Le travail collectif entrepris a I'heure actuelle concerne la balance entre
convivialité, accomplissement et performance économique
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Sujet principal 2

espace de travail adéquat lui est dédié, qu'il peut choisir d'aménager et de
situer a sa guise au sein des bureaux

journée est intégralement dédiée a l'accueil

Livret d’Accueil accés en ligne

remise du Guide du Web-atrien spécifiquement congu en interne, afin de
journée d'intégration présenter la philosophie et les valeurs qui nous animent

“WAlcome day”

derniéres Newsletters interactives, le Blog WA, et surtout, nous lui proposons
de visionner des vidéos sur I'entreprise libérée

trombinoscope interactif

dédié aux problématiques
Focus atrium métier/technologies

Forum Skype

Fun atrium discussions plus informelles

présentation des nouveaux arrivants lors des WE d’entreprise

2.2- accueillir

Comment les nouveaux
collaborateurs sont-ils
accueillis et intégrés dans
I'entreprise ?

un parrain se propose d’accompagner durablement chaque nouvel arrivant

parrainage Le parrain est a la fois collegue, ami, mentor

séminaires organisés trois fois par an sont finalement I'occasion de révéler
nos nouvelles recrues, en chair et en os, a 'ensemble des Web-atriens

Point Consultants mensuel

permettra au nouvel arrivant de personnaliser son espace de
travail, d'emporter avec lui en régie des objets Web-atriens, de
Box d'accueil « WAlcome Box » lui faciliter le quotidien

accueilli au Péle Forfait avant un
démarrage de mission en régie chez
un client

ensemble des développeurs web fraichement arrivés
/ Cette période d'intégration et

intégre « Le Foyer »

de transition peut s'échelonner
\ entre 15 jours a 1 mois
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h[ objectif : donner du sens au travail

nous réunissons I'ensemble des collaborateurs au sein des agences, afin de communiquer sur des
soirées d’entreprise thématiques stratégiques ou critiques, et célébrer des événements

présentation Les volontaires ont ainsi requ une formation sur ce sujet, dispensée en interne par nos piliers et référents dans le domaine. Puis ce
annuelle des chiffres sont eux-mémes, avec leurs propres mots et émotions qui ont présenté ces données (tabous dans d'autres entreprises de notre

secteur !) a I'ensemble de leurs collaborateurs : statistiques, bilans comptables, CA, investissements, budgets, postes de dépenses,
par les collaborateurs calcul d'un TIM, etc

Trois fois par an, les fondateurs se réunissent en Semaine Analyse et Stratégie afin d’évoquer les chantiers passés, en
1 cours et I'avenir de I'entreprise

h[ Semaine Analyse et Stratégie J

Nos chefs de projet sont animés par la volonté d'étre des “référents coachs”. Une formation d'innovation
1 managériale s'est d'ailleurs tenue fin 2017

h[ posture de managers-coachs J

les impliquer dans le processus de création de nos supports de communication externes et internes. Qui
mieux que les Web-atriens eux-mémes pour témoigner de la réalité du terrain ? Ce sont désormais nos
collaborateurs qui animent les Meetups que nous organisons. Nous avons également commencé une
série d'interviews intitulée “Vis ma vie de Web-atrien : le pourquoi du comment”, avec nos collaborateurs
volontaires témoignant en guest stars sur leur parcours a Web-atrio

Blog WA

- i kakémonos
I'implication dans les projets

Com'’ (vidéos, interviews collaborateurs,
tests des nouveaux supports, etc.)

des goodies, tels que des mugs, des casquettes, des t-shirts sportifs, des cups
réutilisables ou des sacoches d'ordinateurs, destinés a I'ensemble de leurs pairs

L'un de nos fondateurs, Rémi, rédige réguliérement des mails intitulés “Chemin vers I'entreprise libérée”

tournage de la vidéo institutionnelle de Web-atrio

f[ projets philanthropiques ]

Ce Comité se réunit mensuellement, pour acter sur des mesures concrétes d'agir sur les émissions

. . i . en CO2 de I'entreprise, garantir I'éthique et les préoccupations environnementales
3- inspirer W Comité WA Ecologie

;[ journées de formation interne ]

DISC ou encore le MYERS- BRIGGS TYPE INDICATOR

\—{ tests de personnalité H Emotional Quotient Inventory (EQ-i Test)

Pendant une semaine, Web-atrio a proposé a une équipe projet de 6 personnes - un chef de projet et ses
développeurs, ayant particuliérement bien travaillé cette année, de partir direction... la Méditerranée, pour

L , L, finaliser la MEP du projet les pieds dans l'eau !
séminaires délocalisés

soutien a une association d'intérét général. Ce soutien prendrait la forme d'un programme de mécénat de compétences, nous
permettant ainsi de nous engager tous ensemble socialement et de trouver notamment une solution pérenne aux
1 développements des compétences de nos collaborateurs ponctuellement en inter-contrats

;[ mécénat de compétences J

nous participons techniquement au projet AppinMail, dont le naissance d’une toute nouvelle branche
créateur est un de nos collaborateurs (intrapreneuriat) d'activités de l'industrie informatique

concours CIN4 de 2016 par BPI France

projets entre collaborateurs médaille d'argent a la Disrup’t Night catégorie Innovation Digitale

pour révolutionner le monde possibilité de proposer d'associer ses propres projets, qu'ils soient professionnels ou plus personnels (activités, passions, etc.)

de demain (RetD)

[

statut de JEI (Jeune Entreprise Innovante) nous a été attribué par le ministére de I'enseignement supérieur et de la recherche

agrément CIR, permettant a nos clients de bénéficier du Crédit Imp6t Recherche

nous avons mis en place le “perfection game”. Parce qu’on est toujours plus intelligent a plusieurs, chaque fois qu'un collaborateur
|n5pirer, c'est assurer ‘ rédige un document important, il est incité a le soumettre a d'autres collégues qui vont, si besoin est, l'aider a 'améliorer

[

I'apprentissage de l'erreur ‘

nouvelle branche d'activités au sein de notre entreprise : le Retex auprés de nos clients et les conférences-témoignages auprés de certaines de leurs
équipes de management. Nous ouvrons au maximum nos bonnes pratiques a un public externe, méme aupreés d'autres entreprises de notre secteur
d'activités, pour aider a I'émergence d'un modele économique alternatif et reconnu

autres

!
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chacun est libre de choisir son bureau, voire méme d’en changer au gré de ses envies

organisation en open-space

Les fondateurs sont immergés au cceur méme de ces espaces

[ les fondateurs participent a des réunions physiques ou Skype récurrentes, tels que le Staffing
(tous les lundis de 11h a 12h), le Suivi commercial (tous les lundis de 9h a 11h) ou le Point
disponibilité des fondateurs administratif (tous les mardis de 18h a 19h)

forums Skype

| possibilité de visualiser en un simple coup d'ceil 'arrivée des nouveaux, les
anniversaires, les sessions de formations (internes et externes), ou encore les
TV connectées Paris-Toulouse (affichage) derniéres offres d’'emploi de nos chargées de recrutement

implications des référents dans réunions

volonté de délégation aux personnes relais > diffusion de I'information via ces relais ou en direct par les fondateurs eux-mémes

ce ne sont plus uniquement les piliers qui se déplacent pour prendre la
température de nos collaborateurs en régie. Un suivi des collaborateurs en
mission en régie est désormais organisé : I'équipe commerciale s'applique a les
rencontrer une fois par mois autour d’'un repas et a faire le point avec eux
(attentes, ambiance, souhaits d’évolutions, réalité de la mission)

Repas de suivi avec les consultants / chaque collaborateur en régie est rencontré en individuel, lors d'un repas
avec un chef de projet, ou un pilier, ou une chargée de recrutement, ou un
lead technique

De quelles maniéres 'encadrement (et
notamment 'encadrement supérieur)
partage-t-il les informations avec les

développement de notre propre Sl (stats, chiffres, humeur, etc.)

collaborateurs et encourage-t-il la acces total de tous au BI
transparence dans la communication ? newsletter interne mensuelle La Gazouille
refonte du SI infographies "poser conges", ...
4- commu n'q uer Les Ambassadeurs sont des collaborateurs volontaires, issus des différents métiers actifs a Web-
atrio. L'ensemble des métiers est « couvert », ce qui garantit une diversité de réflexion, de points

de vue et une diffusion plus large et pointue de I'information

Ces piliers se sont regroupés en Comité afin d'assurer la diffusion des données

. stratégiques, par poles
Comité des Ambassadeurs i parp

Les fondateurs forment réguliérement les Ambassadeurs a des sujets complexes
(comptabilité, juridique, etc.) afin de leur donner toutes les billes pour expliciter cela a
leur tour s'ils viennent a étre questionnés

Dés que nous ressentons le besoin d'une communication globale sur un sujet formel (tel qu'une
| communications des 3 réforme impactant nos collaborateurs), nous privilégions un e- mail global & tous
|\ Mousquetaires

il leur suffit de solliciter une entrevue individuelle avec 'un de nos trois fondateurs

I En organisant des ateliers de réflexion tout au long de I'année, nos responsables font en sorte de faire
| ateliers internes émerger une vision et des valeurs communes, qui portent le collectif

| stand-up meeting Nos équipes au forfait par exemple, débutent la journée par un « stand up meeting » d'une dizaine de minutes
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groupes Skype

Lorsqu'un collaborateur fait une suggestion ou propose une action, notre méthodologie consiste en la consultation

préalable de lacommunauté. Le collaborateur n'a pas I'obligation de suivre les recommandations émises, mais il a le

devoir de se référer a ses collegues-experts en la matiére, ainsi qu'aux Web-atriens directement impactés par la prise
initiatives de nos collaborateurs de décision. Nous plébiscitons le “advice process”

a) dispositifs ou usages qui
permettent a vos collaborateurs de
communiquer avec I'encadrement :

Blog WA
Boite a idées

Points 1-1 réguliers avec les chargées de recrutement

questions / suggestions / désaccord

occasion supplémentaire d'échanger autour des attentes de nos collaborateurs

BPI Ve

[ Choseinédite, ce sont mémes les collaborateurs-relais qui feront passer les BP| aux fondateurs !

questionnaires

réunions informelles chacun est libre de convoquer au choix, une assemblée exceptionnelle, ou tout simplement une réunion informelle

b) Comment associe-t-on les

page “Rejoignez-nous"” de notre site web

collaborateurs aux décisions qui
influent sur leur environnement de

Nos séminaires d’entreprise constituent les moments idéaux pour associer efficacement I'ensemble des Web-atriens aux réflexions décisives

travail ou la stratégie de I'entreprise

Nos collaborateurs osent évoquer des sujets sensibles tels que les horaires ou la rémunération, et nous n’hésitons pas a relayer ces points complexes et souvent peu flatteurs

dans son ensemble ?

5- écouter / impliquer

) Quels sont les recours possibles pour
les collaborateurs qui souhaiteraient :

- changer ou contester une décision
prise par I'encadrement et qui influe
sur leur travail ?

- régler un conflit avec leur manager ?

Dans les cas ou nos collaborateurs ne sont pas en harmonie avec les décisions prises par les coordinateurs ou les référents,
nous assurons un espace de communication sain, neutre et bienveillant. Chaque Web-atrien peut alors prendre directement

volonté de mise en place d'un Comité - N N o
contact avec le(s) responsable(s) concerné(s), en expliquant les difficultés engendrées par la prise de décision

de gestion des problématiques des

/ . s
consultants [ Dans le cas ol cette problématique est partagée, nos collaborateurs sont invités a mettre en place un atelier de

\\ réflexion. Il s'agit la de discuter, autour d'un repas convivial, des alternatives ou suggestions possibles

nos collaborateurs ont proposé la mise en place inédite pour une SSI, d’'un Comité des Salaires,
indépendant et impartial, présidé par des collaborateurs lambdas démocratiquement élus

La Grille salariale a été imaginée et validée par le collectif. Elle reprend des critéres objectifs et observables afin de déterminer une
rémunération la plus juste possible : expériences professionnelles antérieures dans le domaine, niveau d'étude, valorisation d’expériences
professionnelles complémentaires, ancienneté, etc. Elle prend aussi en compte des critéres comme la capacité & mener des entretiens
clients et a bien communiquer, en partie grace aux retours des commerciaux en contact avec le consultant

Comité des salaires

Les augmentations de salaires sont déterminées a I'issue de délibérations au sein du Comité - chargé d'évaluer les requétes déposées via un
dossier par chacun - selon des critéres sur « le savoir-faire » mais aussi « le savoir-étre » des salariés

implication de nos collaborateurs dans la stratégie de WA

Lorsque I'entreprise réalise des bénéfices, ceux-ci sont reversés sous forme de primes d'intéressement
répartition des bénéfices identiques pour tous les salariés quel que soit leur salaire

le dialogue n'est pas fructueux, un médiateur est désigné conjointement par les deux parties. Tiers bienveillant issu de la
communauté, ou coach externe, il intervient alors en essayant de désamorcer le conflit

conflits -~
nous réfléchissons activement a la mise en place d'un Comité de gestion des conflits
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De quelle maniére et par quels
moyens votre entreprise reconnait-
elle et valorise-t-elle :

- le bon travail réalisé au quotidien
d'une part,

- les efforts exceptionnels d'autre part.

6- remercier

\

primes de démarrages

WE d'entreprise

Depuis 2017, une “Prime de démarrage” est dispensée lorsqu’un collaborateur fait démarrer un autre Web-
atrien/un coopté chez un client ou sur un projet en cours, lorsqu'il est renouvelé au-dela d’'un an de
prestation en régie, ou encore s'il apporte un projet forfait a I'entreprise

Elle a été proposée, pensée et entierement mise en place grace au travail conjoint des
équipes commerciales et recrutement

il nous semblait indispensable d'inscrire le séminaire d'entreprise du mois de juin 2017 comme un
week-end de célébration, de féte et de reconnaissance mutuelle du chemin parcouru

en décembre 2016, la premiere soirée de Noél.

Soirées mensuelles

Axé sur la cohésion de I'équipe, cet événement est donc réservé aux plus méritants. Il
est en effet nécessaire de faire sentir a nos collaborateurs que leur travail est bien

Gouters de fin de sprint considéré et qu'ils en sont récompensés en cas de bons résultats

quand un projet doit étre livré a un client mais que les développements ont pris du retard, nos
collaborateurs et les responsables concernés choisissent de veiller tard sur une ou plusieurs nuits afin de
remettre le projet dans les délais impartis. Afin de conserver l'esprit d’entraide et de famille, I'équipe reste
dans les locaux, les repas étant gracieusement offerts et livrés sur place. Nous proposons ensuite des

efforts exceptionnels journées de repos ou des primes sur salaire a nos collaborateurs, le choix leur revenant

autres

mails “YES !" sont envoyés aux Web-atriens dés 'annonce d'un projet remporté, suscitant les retours
positifs de la communauté

“Le Jingle des Bonnes Nouvelles”

La “Toulouse Good News” instaurée par un de nos commerciaux, est une personnalisation de cette pratique, annongant
les succés, les démarrages de collaborateurs sur de nouveaux projets, ou encore les prochaines arrivées

A un rythme mensuel en moyenne, nos collaborateurs méritants - les super-héros Web-atriens du mois - recoivent une
attention personnalisée. Ainsi, un chef de projet qui n'a pas compté ses heures et qui a mené a terme de nombreux projets
rentables, s'est vu remettre le smartphone derniére génération dont il révait comme téléphone de fonction

Quelquefois, malgré tout le savoir-faire et I'énergie déployés, les résultats ne sont pas a la hauteur des efforts. Web-atrio ne
peut donc pas récompenser l'atteinte des objectifs, mais s'applique a reconnaitre I'investissement dans le travail
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opportunités
d'apprentissage offertes aux
collaborateurs

7- faire
évoluer

H

dispensés par les pilliers

Formations internes et RetEx K nous organisons régulierement des sessions de formation entre collaborateurs durant la pause déjeuner

“Tetris Breakout"
Des projets collaboratifs internes sont également instaurés

“TD - Tower Defense”

plan de formation avancée (avec certifications) sur les technologies Symfony3 et Angular]S
Formations externes (prestataires ou coachs) 2, dans l'optique du perfectionnement des pratiques de nos collaborateurs

Meetups Afterworks développeurs web

Participation de nos collaborateurs a des événements spécialisés (Meetups, BattleDev, salons, etc.)

Veille et diffusion d'événements (ex : Misha et les meetups sur toulouse)

Présentation des projets en cours (ex : AppinMail par Alain)

partenariats avec certaines associations nationales de développeurs web (ex : GDG Toulouse et Paris), et nos

collaborateurs volontaires seront amenés a réaliser des présentations techniques sur des sujets de leur
Soirées “Partenaires” et composition, devant un parterre d'un minimum d'une centaine de passionné(e)s ou notamment lors
“Clients” d'événements nationaux comme le GROW Festival ou le DevFest

gestion optimale des talents a Web-atrio, notamment par le suivi
Schéma d'évolution professionnelle a WA personnalisé des plans de carriére

Participation au Séminaire annuel Analyse et Sratégie (business plan, bilans comptables, etc.) = donner I'opportunité
aux fonctions transverses de devenir référents/relais des piliers

L'objectif est double : identifier les technologies favorites de nos collaborateurs et leur niveau
(évolution des compétences, besoin de formation, etc.), et permettre a nos équipes commerciales
tableau “Mapping Profils X Skills” d'agir en fonction (missions adéquates, positionnement de profils sur de nouveaux projets, etc.)

WA : organisme de formation culture de I'autoformation ou du partage de l'information

dés le recrutement, nous leur demandons de définir leurs technologies de “croisiere” et celles qu'ils souhaiteraient développer ou
acquérir. Nous leur proposons ensuite la participation a des projets variés, qui appellent ces compétences

autres création d'un centre de formation interne

nos collaborateurs souhaitent développer une plateforme de e-learning qui centralisera des parcours de formation WA a
distance, des modules sur des problématiques métiers ou technologiques précises, tout un ensemble d'éléments
pédagogiques établis en interne et accessibles a des développeurs externes qui souhaiteraient monter en compétences
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8- porter attention

a) programmes spécifiques mis en place
pour faciliter I'équilibre vie privée / vie
professionnelle des collaborateurs et leur
bien-étre

Projet de créche inter-entreprises

nous donnons la possibilité a nos collaborateurs nouvellement arrivés de
prendre leurs congés par anticipation

bonnes actions pour Nous veillons cependant a ce qu'ils n'emportent pas de travail chez eux, que les
préserver la vie | ordinateurs soient lockés a 'agence et qu'aucune réunion (régie/forfait) ne soit
personnelle [ programmée aprés 18h

\ hors de question d’envoyer des mails & nos collaborateurs durant les temps
\ personnels ou d’exiger des remises de dossiers “exceptionnellement le lundi
matin a la premiére heure

Délégation (confiance + support)

Aide a la priorisation des taches

Décloisonnement (souplesse et réactivité)

projet de mise en place d'une solution de covoiturage : développement
technique en interne

Grace a I'établissement de notes de frais et a la confiance de nos responsables, les

consultants ont également la possibilité d‘équiper en toute autonomie leurs

postes de travail avec le matériel qu'ils jugent indispensable a la bonne réalisation

de leurs missions (tablettes pour les tests d'applications, smartphones pour les

tests de responsive design mobile, casque de réalité virtuelle et augmentée pour la
Notes de frais 3D, etc.)

actions en faveur de la Nous étudions positivement les notes de frais déclarées dans le cadre de
santé et du bien-étre de consultations de spécialistes de santé, hors parcours de soins
nos collaborateurs -

lunettes de repos et d’ordinateur anti lumiére bleue

Nous favorisons l'usage des audio ou visioconférences, et privilégions les
réunions courtes

L'organisation du temps de travail est cependant laissée a la discrétion des
Web-atriens, nous leur demandons simplement d'imputer réguliérement
Organisation du leurs temps dans notre S|

temps de travail

Le télétravail et 'aménagement du temps de travail sont ouverts &
I'ensemble de nos collaborateurs au forfait. Ils peuvent étre
ponctuels ou répétés, sans impact sur la rémunération. Nous
conseillons cependant de méler présentiel et télétravail afin de
favoriser I'intégration, les échanges et la convivialité avec ses pairs

Négociation de repas équilibrés a un tarif préférentiel (livraison traiteur)

Licences de jeux vidéos prises en charge par WA

Proposer a nos collaborateurs 'accés a des professionnels/soins relatifs au
bien-étre et & la santé, en leur assurant des séances pré-payées, et en faisant
se déplacer les professionnels possiblement dans nos locaux

Pass « Bien-étre » choisir son praticien parmi un annuaire de 24 000

professionnels, ceuvrant dans plus de 50 spécialités !

coaching et le développement personnel

b) soutenir les collaborateurs dans les
moments importants et/ou dramatiques de
leur vie

Avances sur salaire

Mi-temps thérapeuthiques (Jennifer, Lucile)

Pots communs

Petites attentions naissances, mariages, ...

nous nous employons a écourter la durée de la période d'essai

autres / nous répondons positivement de nos collaborateurs, lorsqu’une agence
\ immobiliére nous demande un contréle de référence

Nous collaborons avec Sintegra Consulting, une entreprise facilitant
l'intégration de développeurs Web d'origine maghrébine

... programmes éventuellement mis en

job dating en Tunisie

D'autres encore, comme Bérenger, développeur devenu responsable commercial, ont eu I'opportunité de
changer d’orientation professionnelle en intégrant Web-atrio

place dans votre entreprise pour
promouvoir la diversité en termes :

nous n’hésitons pas & embaucher des collaborateurs “juniors”, a I'expérience plus succincte

d'age, d'origine, de sexe, de handicap,
etc.

Nous accueillons ainsi deux collaborateurs qui souffrent d’'une déficience
visuelle, ou encore de troubles de I'audition

nous avons effectué en 2018, 30% de recrutements via POE avec Pole
Emploi, et 20% de nos recrutés sont en reconversion professionnelle

L'intéressement tel qu'il est pratiqué & Web-atrio est spécifique dans le sens ou il
consiste en un montant élevé de 2600€ net annuel, et ce montant est fixe (c’est le
montant qui a été versé ces quatre derniéres années, depuis la création de I'entreprise)

... avantages spécifiques et

Elle prend effet au mois de Juillet,
et est indexée sur le salaire de nos collaborateurs (1/10éme du salaire

originaux offerts a vos prime de vacances mensuel)

collaborateurs

Web-atrio prend en charge & 100% la mutuelle, ainsi que les transports en commun (100% du Pass Navigo).
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9- célébrer

Pop-up Smiley Humeur du jour dans le SI

Nous encourageons et soutenons ainsi les projets d’entreprise a visée
conviviale. Le forum Skype “La Cour des Miracles” en est un exemple concret
puisqu'il est né de l'initiative de nos collaborateurs

De que||e5 manieres Nous souhaitons également 'ensemble des anniversaires des Web-atriens,

I'entreprise encourage-t-elle

sur ce forum

la bonne humeur et la pots de départ en mission sont désormais devenus un rituel incontournable
convivialité entre les
collaborateurs ?

Les repas sont majoritairement pris en commun, en salle de pause, et nos
collaborateurs aiment gater leurs pairs en ramenant des spécialités culinaires

|

de leurs voyages ou week-ends

Les Web-atriens ont ainsi pu participer a des sessions de laser game, des
escape rooms, profiter de LAN ou de salles d’arcade

WE d'entreprise et Soirées Au rythme de trois fois par an (février, juin et septembre), les Web-atriens parisiens et
mensuelles toulousains se réunissent en un méme lieu, pour faire connaissance en toute simplicité

exemples

Le principe est simple. Sébastien a négocié avec un coach en boxe et renforcement musculaire,
une séance de sport collective, dans un gymnase équipé, tous les premiers samedis du mois.
L'abonnement est payé par WA, les participants (volontaires) s'inscrivent en amont et n‘ont besoin
de se procurer que I'équipement adéquat (protections, vétements). L'agence de Paris n’est pas en
reste puisqu'ils pratiquent pour leur part la natation tous les jeudis.

WA Sport
Olympiades WA

WA Movie

initiatives individuelles

clips vidéo
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nous sommes persuadés que les outils de motivation individuelle n'ont aucun
impact sur la qualité du travail collectif ni sur I'esprit d'équipe

chaque collaborateur peut toucher une gratification supplémentaire, la prime
de cooptation, lorsqu'il recommande personnellement un candidat qui sera
par la suite embauché

Les référents (chefs de projet notamment) ont d'ores et déja structuré et
instauré une prime au mérite se basant sur
I'investissement de nos collaborateurs dans le développement de I'entreprise

Le Comité est a méme d'attribuer des primes ponctuelles, basée sur des critéres objectifs, mais doit
également veiller a mettre en ceuvre et débloquer des primes spécifiques préétablies. Ainsi, la prime
d'ancienneté est valorisée par période de 2 ans passés au sein de I'entreprise, et sera versée ensuite tous
les 2 ans & 'occasion de la réévaluation annuelle des salaires

Primes

si ce dernier manifeste des prétentions salariales hors-grille, nous ne le recruterons
pas pour respecter 'équité dans le traitement de nos collaborateurs

L'une des pratiques les plus emblématiques de I'équité de

a) Comment Iéquité dans les traitement entre managers et non managers au sein de notre nous considérons que chaque

rémunérations est-elle assurée entreprise, est sans aucun doute la mise en place de la prime Web-atrien posséde en lui un
( au sein de votre d'apports d'affaires pour I'ensemble des collaborateurs (projets, potentiel d'ambassadeur et de

entreprise ? | détection d’un besoin client, etc.), hors équipes commerciales détecteur d'opportunités

lors de la tenue de ces BPI annuels, nos collaborateurs sont incités a aborder
la réévaluation de leur rémunération

s 4 : /| Le Comité des salaires, élu par vote démocratique et renouvelable évalue individuellement les
Comité de régulation des | . P . N .

salaires rémunérations des Web-atriens, ainsi que les augmentations annuelles
I —
\ se fondant sur le nombre d'années d'expérience,
\ Définition d'une grille salariale par le le dipldme obtenu et les expertises techniques ou

Comité et soumission au collectif fonctionnelles

Nos fondateurs ont fait le choix de proposer le PEI, Plan d’Epargne Inter- entreprises. Mis en place avec 'accord
des deux tiers des salariés, cet intéressement s'éléve a 2600 euros nets annuel. L'avantage de l'intéressement est
de permettre a nos collaborateurs de bénéficier d’'une exonération d'impéts sur le revenu significative

-.échelles de salaires, le partage des les candidats regus en entretien formulent tous des prétentions salariales qui coincident avec notre grille de
—1 bénéfices, les systémes de primes, les stock- salaires. Voila la preuve concréteque nous proposons des rémunérations qui font écho aux salaires
options, les PEE éventuels, etc. pratiqués surle marché

calculée par rapport a la marge nette des projets apportés

Chaque commercial regoit donc, par mois concerné, la somme
correspondante aux 30% de marge nette réelle réalisée par Web-atrio, sur
chaque projet obtenu et concrétisé par son entremise

\ati i bénéficient d' seuls les commerciaux bénéficient d'un
A..po\pu atlonsl G lene. ICIent. S systéme de rémunération variable
— systeme de rémunération variable et

sur quels critéres il est versé

deux systémes de primes au sein de WA et a destination des équipes
commerciales : les primes sur rentabilité (expliquées ci-dessus) et plus
ponctuellement, les primes sur objectifs

10- partager

Web-atrio assure un niveau de rémunération globale qui s'inscrit en totale
adéquation avec les salaires proposés par les autres SSII sur le marché des
applications web et logicielles

|| ..commentle niveau de rémunération globale de ‘
votre entreprise se situe par rapport a celui de votre secteur ‘

Nos fondateurs ne pergoivent pas les rémunérations les plus élevées de Web-
atrio, bien au contraire. A I'heure actuelle, ils ont fait le choix d'investir ce
qu'ils pourraient toucher en plus comme salaire dans le développement de
I'entreprise

Ainsi, méme s'ils effectuent des semaines de travail pouvant aller jusqu‘a 70h,
pratiques mises en ceuvre pour garantir 'équité de traitement nos fondateurs bénéficient d'une rémunération équivalente a celle d'un
entre managers et non-managers ingénieur primo-entrant sur le marché du travail

ceci a permis un autofinancement depuis la création de Web-atrio

Ateliers menés lors du WE des 5 ans

mis en place des Préparations Opérationnelles & 'Emploi Individuelles (POEI) :
8en 2016, 15 en 2017, 12 en 2018, qui ont été ou seront suivies de
propositions de contrats & durée indéterminée

implication dans
projets clients afin
d'aider au

nous travaillons avec la Maison de 'Emploi et de 'Entreprise de Blagnac

engagement sociétal, é i 4 X . - . X
e “pot commun” qui permettrait de soutenir simultanément plusieurs

philanthropique de votre entreprise et
la maniére dont vos collaborateurs

sont encouragés a siinvestir dans des Atelier “Soyons responsables” qui a donné naissance au Comité Ecologie
causes humanitaires ou citoyennes

associations (animaliéres, humanitaires, recherche médicale, insertion sociale,
éducation, etc.)

nous avons défini des critéres environnementaux stricts qui s'appuient sur ‘'ensemble
desdirectives de la norme 1ISO14001

Lorsqu'un déplacement se révéle inévitable, Web-atrio favorise les transports ferrés

flotte de véhicules hybrides de Web-atrio
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11- enjeux de
['année a venir

]

volonté des fondateurs de céder leurs parts aux collaborateurs, en
fragmentant toute possibilité de monopdle et de pouvoir central

Fondation Web-atrio deés \?rs que nos équipes sqrgamseront er.1 t.rlbgs de competerjces et
fonctionneront en autonomie telles des mini-usines dans un réseau neuronal

Al'heure actuelle, c'est le Comité qui évalue la teneur de I'augmentation du

collaborateur, suivant une grille unanimement votée, et donc des critéres
fixes et communs a tous

Chacun viendrait soumettre au Comité son auto-évaluation et
proposerait la valeur de son augmentation, en motivant sa proposition.
Le collaborateur prendrait la responsabilité (mérite, nouvelles

responsabilités & prendre, reconnaissance par ses pairs) de cette

évolution du Comité des Salaires } évaluation et le Comité appliquerait cette augmentation auto-évaluée

une autre évolution serait d'abolir l'aspect confidentiel des
salaires. Autrement dit adopter la transparence des
rémunérations de I'ensemble des collaborateurs

responsabilisation des collaborateurs ]

labels orientés RSE

1 1 1

adhésion a des Chartes }

Charte de la Diversité

Charte de la Parentalité

augmentation de l'offre de formations techniques mais aussi, et c'est une
nouveauté, managériales, bien-étre ou communicationnelles (médiation/
yoga, humour au travail, gestion de conflit, etc.)

“WAIcome Day”, intégralement consacrée a l'accueil et l'intégration du

1 nouveau collaborateur

intégration des nouveaux

développement de la Communication visuelle ]

Développement marque-employeur => ambassadeurs WA ]

T T 1 1

[

[

Gestion de I'évolution de carriere (RH) et de la montée en compétences ]

Formation continue des piliers vers les relais (intégration au SAS, naissance

du Comité d'analyse et stratégie, etc.)

projet de Centre de formation interne (projets R&D maison),

e-learning interne

Quatre axes sont d'ores et déja identifiés : la communication non violente
(CNV), l'assertivité, la gestion de conflit effective et le management coach

poursuite de I'innovation managériale H prise de décision est axée sur 'advice process

Réles/métiers définis collectivement ]

suppression de la période d'essai ]

L L [

Charte du Web-atrien accompli définie collectivement

Aujourd'hui encore, Web-atrio réussit le challenge de croitre sur fonds notre CA est en constante
propres, tout en restant indépendante progression (80%/an)

nous considérons que le développement du capital humain permettra de
nous positionner sur des projets d’envergure, en termes de nouvelles
technologies, d'intérét et de challenge

Web-atrio agit comme révélateur de potentiels, de talents, de personnalités. Des projets de soutien de
causes philanthropiques (médicales, éducatives, humanitaires, etc.), voire méme de créations
d'associations, portés par nos collaborateurs seront bien évidemment appuyés

ouvrir notre cceur de métier a I'édition de logiciels, par la commercialisation
dans un premier temps de notre propre Systéme d'Information
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Nous mesurons son impact en mettant en
place des questionnaires de satisfaction/
‘ d'évaluation des attentes que nous envoyons

Comment mesurez-vous I'impact de la performance sociale
sur la
performance économique de votre entreprise ? ‘

a nos collaborateurs

Aujourd’hui, nous pouvons affirmer que la performance sociale a été
décisive dans notre développement. En effet, Web-atrio a été fondée
voila maintenant 7 ans. Quatre personnes composaient cet embryon, et
nous sommes désormais 100 collaborateurs. Une croissance aussi

1 2‘ Ccu |tU re rapide, et sans I'introduction d'investisseurs extérieurs, est

1

0 " . exceptionnelle
d'entreprlse et Quel est Iimpact de la performance sociale sur
erforma nce la performance économique de votre le fait que nos collaborateurs parlent en bien de Web-atrio a leur
p entreprise 2En quoi la performance sociale rend- famille, a leur entourage, aux clients en régie et aux prestataires

. d'autres sociétés avec qui ils travaillent, entraine de nombreuses
elle votre entreprise plus performante répercussions positives qui ne peuvent pas étre “tracées”
économiquement ?

Les départs que nous avons connus ont d'ailleurs toujours été annoncés, et présentés par les

collaborateurs concernés a I'ensemble des Web-atriens
autres
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