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&223e5$7,9(� HOLACRATIE, BIO

«PUR ETC» REDONNE DU *2Ó7
¬ LA RESTAURATION

En 2020, alorsque la pandémie frappe le secteurde la restauration, Vincent Viaud et Héloïse Chalvignac décident
de transformer leur entreprise de restauration bio, PUR etc, en coopérative, et se lancent dansO¶KRODFUDWLH� Un avant-

JR�W de ce quepourrait devenir le secteurde la restauration, actuellement en pleine criseexistentielle.

Reportage de Céline Husétowski à Strasbourg

Au départ de PUR etc, il y adeuxingé-
nieurs tombés dans la marmite ou
plutôt les bocaux bio : Héloïse à O¶DLVH
en cuisine et Vincent qui préfère la
logistique. En dix ans, tout en dou-
ceur, ils imposentleurs valeurs autour
G¶XQH nourriture locale, bio et consi-
gnée. Mais avoir desvaleurs entemps
de pandémie, F¶HVW quand même un
sacrépari.
Alors, en déposantma demande
G¶LQWHUYLHZ� j'avais souhaité rencon-
trer, en plus des co-fondateurs, un

DRH, pour comprendre comment
O¶HQWUHSULVH avait résisté humainement
à la crise sanitaire.
Mauvaiseidée. «Ils n'ontpasdeDRH»,
P¶D répondu O¶DJHQFH de communi-
cation, une agencede com éthique,
en chargede leurs relations presse.
©&¶HVWune holacratie.» «une quoi ?»,
ai-je demandé. «Prenez le prochain
train pourStrasbourg, on vousattend. »

Quandvaleurs de O¶HQWUHSULVH
et systèmeéconomiquesont
incompatibles
Au tout début deO¶DYHQWXUH� en 2011,
PUR etc fonctionne avecunsystème
de franchises et de succursales.
«Mais pour attirerde nouveaux fran-

chisés, il fallait faire plus de chiffre
d'affaires», déplore Vincent Viaud,
le co-fondateur de la marque. La
recherche de profit, ce Q¶HVW pas
vraiment la raison G¶rWUH de la so-
ciété, contrairement aux autres

acteursdu marché de la restauration.
«Ce TX¶RQ veut G¶DERUG� F¶HVW propo-
ser de la bonne nourriture, bio, végé-
tarienne, faite maison et consignée.
Et ça aunprix», insiste-t-il.
En effet, dèsle début de sonhistoire,
PUR etca choisi de proposer danssa
carte 80% de produit végétal et 20%
de végétarien (plat entre 8¼ et 14 ¼�
dessertentre 3,50 ¼ et 66). La ville

de Strasbourg est un bon terrain de
jeu pour cetteexpérience ; la capitale
européenne pullule de magasins bio,
debars alternatifs et surtout de vélos
qui déambulentdanstoute la ville.
Un bon terreau qui a permis defaire
gagner aux élections municipales

de 2020 O¶pFROR JeanneBarseghian
(EELV). Une première dansl'histoire
politique de la ville.
Mais il est parfoisdifficile de concilier
business et valeurs. «On essaye
G¶DYRLU� malgré tout, un repas avec
du poissonet un avec de la viande,
concèdeVincent Viaud, conscientde
O¶LPSDFW de la production de viande
sur O¶HQYLURQQHPHQW�En revanche, on
ne sertpas depoisson G¶pOHYDJH� Sa
production entraîne une souffrance
animale. On privilégie plutôt le pois-
son de la pêche durable.»
/¶DQQpH 2020 marque un tournant
dans O¶KLVWRLUH de O¶HQWUHSULVH� Alors
quela crisesanitaire est à son ¦¦¦

De gauche à droite: Nicolas Vachez, partenairecontributeur Grand Est. François, responsable
Food truck et événementiel, et Vincent Viaud. co-fondateur.
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G¶HQWUHSULVH�

¦¦¦ plus haut, les deux co-fonda-
teurs décidentde transformer leur
entreprise en coopérativeet plus pré-
cisément en SCIC (société coopéra-
tive d'intérêt collectif). «On ressen-
tait de grossesdissonances, confie
Vincent Viaud. Parexemple, pour les
franchisés, la consigne FR�WH cheret
le compost aussi. Et onQ¶pWDLW pasV�U
TX¶LOV respectentnos valeurs, alors
TX¶HOOHV font partie de notreADN. »

La transformation de O¶HQWUHSULVH en
SCIC acte aussi un tournant idéo-
logique. Désormais, la recherche
G¶XQ profit économiquedurableet
équitablement partagé,Q¶HVW plus une
fin en soi, mais un moyen de mettre
en œuvre la raison G¶rWUH du projet

¬ son arrivée, chaquecollaborateur
sevoit offrir une action et le capital de
O¶HQWUHSULVH est ouvert aux partenaires
privés, publics et même aux clients.
Un peu risqué économiquement en
pleine période pandémique?«Nous
noussommes aussiadaptés»,confie

Vincent Viaud qui a vu le télétravail
bouleversersonchiffre G¶DIIDLUHV� PUR
etc distribue désormais ses bocaux
dans G¶DXWUHV points devente stras-
bourgeois et V¶HVW positionnée sur le
marché descrèchespour enfants.

Holacratie: O¶DXWRULWp partagée,
mais pas sansmanager
Avec environ 70 collaborateurs pour
tout le groupe et une trentaine
pour la coopérativedu Grand Est
(Strasbourg,Mulhouse),les deux co-
fondateurs auraient pu renforcer un
management pyramidal. Mais durant
le premierconfinement, Vincent Viaud

découvre O¶KRLDFUDWLH� grâce au livre
de Frédéric Laloux: « Reinventing
Organizations»1. Après avoir offert
le livre à tous sescollaborateurs, il

investit 100 0006 pouraccompagner
le changementvers cette nouvelle
forme de gouvernance avecun orga-
nisme de formation spécialisé, O¶LQVWL�
tut IGI Partners.
Beaucoup de collaborateurs se sont
sentis soulagés dechangerde mode
de management. «La souffrancedes
salariésestdemoinsenmoinsinvisible,
admet le co-fondateurde PUR etc.

Chiffre

Il existeen France
+ de 1 000
sociétés coopérativesd'intérêtcollec-
tif, notammentdansla santé,l'énergie
ou la mobilité.

(Source: Confédération générale des
Sociétés coopératives)

partagé, Q¶HVWplus

Désormais, la recherche
dun profit économique
durable et équitable-

ment
unefin ensoi, maisun

moyen de mettre en
œuvre la raison G¶rWUH
du projet G¶HQWUHSULVH�

Nicolas Vachez, Partenaire contributeur
GrandEst.

Vincent Viaud, co-fondateur.
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Et il faut que l'entreprisechangepour
changerle monde».Avec O¶KRODFUD�
tie, chaquerôle de collaborateur (par
exempleresponsable traiteur) est dé-
fini par sa raison G¶rWUH et ses rede-

vabilités au sein d'un cercle (cercle
Admin&Finance, Relation Humaines,
Tech, R&D, etc.) ©&¶HVW�j�GLUH que
chacun sait à quoi servent sesmis-
sions, TX¶LO peutaussi faire évoluer.
Le principe est de rendreun colla-
borateur leaderdesonrôle etsurtout
autonome dans O¶DXWRULWp qui lui est
donnée.» Un rôle peut évoluer, rien
Q¶HVW figé. Mais est-ce que çaveut dire
TX¶LO Q¶\ aplus besoin de manager?
Dans O¶KRODFUDWLH� il y a toujours des
managers, mais qui V¶DSSHOOHQW dé-
sormais des «leaders de cercle». Et
contrairementà un managerclas-
sique qui donne des solutions, le
leader de cercle donnedes pistes

de réflexion pour rendre sescolla-
borateurs autonomes. Ce Q¶HVW pas
toujours évident de changersesré-
flexes quand on a longtemps étéun
manager classique.

«Contrairementà un
managerclassiquequi
donnedessolutions, le
leaderdecercle donne
despistes de réflexion

pour rendre sescollabo-
rateurs autonomes.»

Nicolas Vachez, à la têtedu cercle
Prestations& Services Grand Est, a
mal vécu le changement. Auparavant
patron franchisé G¶XQ restaurant PUR
etc, il a G� réapprendreà travailler
avec descollaborateurs en tant que

partenaire contributeur et surtout à
partagerO¶DXWRULWp� «Il faut accepter
queles autresprennentleur propre
décision et nous remettent en ques-
tion. /¶HJR en prendun coup», ana-
lyse-t-il. Après une période de transi-

tion, il sesent beaucoupmieux : ©-¶DL
changémamanière detravailler. Etje
trouveça stimulant d'avoir des collè-
gues qui mechallengent beaucoup.»

Décider ensemble, pour arrêter
de seplaindre tout seul
Si O¶KRODFUDWLH libère lescollaborateurs
G¶XQ management vertical, son sys-
tème désamorceaussi les conflits en
libérant la parole. Que ce soit dans
les réunions de triage oude gouver-
nance, chaque collaborateurpeut
partagersesidéesousesdésaccords
«et bénéficier de O¶LQWHOOLJHQFH collec-
tive en retour», souligne Vincent ¦¦¦

François, responsable foodtruck&événementielHéloïse Chalvignac, co-fondatrice.
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¦¦¦ Viaud. Il peut paraître effrayant
parfois de parler de sesconflits de-
vant sescollègues.Alors pour flui-
difier la communication, O¶KRODFUDWLH
proposedespersonnesfacilitatrices
qui sontformées encommunication
non-violente (CNV). ©dDaide quand
onrencontre desproblèmes relation-

nels au sein GµXQ cercle», explique
François, responsablefood truck et
événementieldans la coopérative
Grand Est. Désormais chaquecol-
laborateur qui resteplus de 6 mois
est formé en CNV grâceà uneplate-
forme G¶H�OHDUQLQJ�
Pour François,qui a passéune partie
desa carrière dans les pays anglo-

phones, «il y a beaucoupplus de
liberté que dans le systèmepyra-
midal de la restauration classique. »
L'avantage avec O¶KRODFUDWLH� F¶HVW
que les solutions partentdu terrain.
©dD a plus de sens que O¶LQYHUVH
car on répond directement à nos

besoins»,conclut le professionnel
de la restauration, qui voudrait dé-
sormais intégrer le zéro déchet à
sa pratique.
Avec cesystème,chaquecollabora-
teur bénéficie G¶XQH marge de ma-
nœuvre sur ses missions, et pour
le co-fondateur dePUR etc,Vincent
Viaud, «ça permetaussi d'éviter les
ruminations et les plaintes. »

« /¶DYDQWDJH avec
O¶KRODFUDWLH� F¶HVW que
les solutions partent

du terrain. »

Mais il insiste, il y a quandmême des
règles,ou plutôt une constitution, qui
documentede façon concrètecom-
ment fonctionne cetteorganisation.
Elle permetsurtout de rendre expli-
cite tout ce qui est implicite, «ce qui

libère O¶pQHUJLH créative dechacun»,
analyse-t-il.

eYDOXHU son propre salaireà son
juste investissement
Selon une récente notede la DARES2,
le service destatistiquesdu ministère
du travail, le secteurde la restaura-

tion aurait perdu 237000employés
entrefévrier 2020 et février2021. Les
causes:les contraintes horaires et la
rémunération.Est-ce que la coopéra-
tive de restaurationasumieux garder
sescollaborateurs?
«Nous avonssupprimé lesévaluations
avec lesN+1, explique Vincent Viaud.
Le collaborateur vient présenterson
bilan chaque année devant d'autres
collaborateurs et proposeson prix
en fonction de son investissement.
Et cela arrive que la coopérative
augmente descollaborateurs qui ne
l'avaient pourtantpas demandé en
fonction des ressourcesdisponibles».
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Côté gestion du temps, lacoopérative
a choisi de proposerun forfait jour
pour que les leaders de cercle ou les
managersderestaurantspuissentgé-
rer leur temps de manièreautonome.
Pour les collaborateurs dans les res-

taurants, cela resteà O¶pWXGH à cause
descontrainteshoraires deservice.En
revanche, les pointeusesont étésup-
primées et chacun déclare désormais
sontemps de travail tout seul.
Mais leur suppressionQ¶D pasbien été
accueillie au départ. «Certainscolla-
borateurs n'avaientpas confiance en
eux pour gérer leur propre temps, ils
avaientbesoin desesentir surveillés »,

se rappelle Vincent Viaud.
Globalement, le turnoverQ¶HVW pas
important dans la coopérative, sauf
O¶pWp avec lescontrats étudiants. Avec
une moyenne G¶kJH autour de trente
ans, ceux qui rejoignent la coopéra-
tive sont G¶DERUG enquêtedesens.Et

surprise,il y a une majorité defemmes
dans leséquipes.
En tant quesalarié, François, le res-

ponsable food truck, achoisi G¶LQYHVWLU
financièrementdans la coopérativeen
devenantsalarié-coopérateur. Il a fait
ça pendant le covid, parce que «les
valeurs lui parlaient». ©&¶HVW aussiune
façon intelligente de pérenniser mon
emploi», admet-il.
Désormais, Vincent Viaud, qui rêvait
de ne pas avoir de patron au début
desacarrière, souhaite que plus per-

sonne Q¶DLW de patron. La coopérative
et O¶KRODFUDWLH sont-ils O¶DYHQLU de la
restauration, pour retrouver du sens
à sonmétier?

1. «Reinventing Organizations :vers des communau-
tés de travail inspirées »par Frédéric Laloux, traduit de
O¶DQJODLV �eWDWV�8QLV� parPhilippe Blanchard, éditions
Diateino, 2014.
2. «Hébergementrestauration : quelle évolution», par
Victor Barry, Tristan Paloc, Justine Obser, DARES,
Focus n 52, note du 28septembre2021.

ou la fourniture de bienset de ser-

vices

La Pur'box de livraison.

Repères
Holacratie
Cemodedemanagementhorizon-
tal cherche à renverser la logique
du managementtraditionnel pyra-

midal. L'autorité et les prises de
décisions sontdistribuées sur l'en-

semble de la structure,àdesindivi-

dus ou à des collectifs, regroupés
dans des cercles.

SCIC
La sociétécoopérative d'intérêt
collectif (SCIC) est une entreprise
coopérativeconstituéesous forme
deSARL, SAS ou SA à capital va-
riable qui a pour objet la production

G¶LQWpUrW collectif qui présen-
tent un caractèreG¶XWLOLWp sociale.

Communication
non-violente (CNV)
&¶HVWun mode de communication
qui vise à établir un climat de bien-
veillance mutuelle et à favoriser la
résolution des conflits. Il est fondé
sur O¶REVHUYDWLRQ sansjugement,
O¶LGHQWLILFDWLRQ de sesressentiset
la formulation claire desesbesoins
et de sesdemandesà son inter-

locuteur.

Cercle (enholacratie)
/¶HQWUHSULVH est structurée en
cerclesinterdépendants et auto-
organisés en vue de réaliser sa
Raison G¶ÇWUH� de contrôler ses
domaineset de mettre en oeuvre

sesredevabilités.

Tous droits de reproduction réservés

PAYS : France 
PAGE(S) : 28-33
SURFACE : 443 %
PERIODICITE : Bimestriel

JOURNALISTE : Céline Husétowski

1 décembre 2021 - N°49


