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pro-démocratique devrait conduire a revitaliser la valeur sociale au cceur des entreprises comment: la conviction qu'il liul
controler les salariés et leur dire comment faire le travail »
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au travail.

ressortir les aspects positifs et les limites de I'entreprise lihe e

L'entreprise libérée
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Comme nous le disions en introduction, plusieurs concepts
d’organisation se sont développés au voisinage du lean. Celui
d’entreprise libérée (aussi appelé «entreprise du pourquoi »),
redéfini par Isaac Getz et Brian M. Carney’', a quelques diffi-
cultés a simposer, mais il apporte un éclairage singulier a la
discussion sur le fonctionnement des entreprises. Les «lecons »
préconisées sont, par ordre chronologique :

1) Cesser de parler et commencer a écouter. Ensuite, renoncer a
tous les symboles et a toutes les pratiques qui empéchent les salariés
de se sentir intrinsequement €gaux.

2) Commencer a partager ouvertement et activement sa vision de
I'entreprise pour permettre aux salariés de se l'approprier.

3) Arréter d’essayer de motiver les salariés [...]. Il convient plutot de
mettre en place un environnement qui leur permettra de se
développer et de sautodiriger, et de les laisser se motiver eux-
memes.

4) Rester vigilants. Pour préserver la liberté de son entreprise, le
dirigeant doit devenir le garant de sa culture.

La démarche part d'un diagnostic sur les questions du travail,
de santé au travail, de sens du travail, et de participation des
salariés, relativement proche de celui dont nous nous sommes
fait T'écho au fil des chapitres précédents. Les auteurs fustigent les
« entreprises du comment », C’est-a-dire les « entreprises hiérar-
chiques, ou adeptes du modele “commandement et controle” » ;
les structures « mises en place pour étayer ce qui est véritablement

31. 1. Getz et B. M. Carnet, op. cit.
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que I'on résumera ainsi.

Aspects positifs

Limites

— Partage de la vision et de la
stratégie par les dirigeants.

— Dépassement des habitudes

de travailler en silos pour ouvrir
des canaux de communication

et de coopération transversaux.

— Décentralisation des prises de
décision au plus pres du terrain,
développement de la délégation,
renforcement du pouvoir d’agir
des opérateurs, passage d'un
management basé sur I'autorité a
I'adhésion, allégement des controles
compensé par la confiance
mutuelle.

— Privilégier la motivation intrin-
seque (lorsqu'une personne trouve
son propre plaisir dans son travail)
plutdt que la motivation extrin-
seque (liée aux notions de récom-
penses et de punition).

— Processus de sollicitation et de
reconnaissance des idées (intelli-
gence collective) et des innovations
(innovation participative) ; droit

a lerreur.

— Suppression des symboles de
distinction des dirigeants (attributs

symboliques de pouvoir) et dépas-

— Réduction drastique du
management intermediaire

et des fonctions support

— Acquisition de l'autonomic,

en sous-évaluant I'importance

de l'apprentissage et le role du
management intermediaire

— Centrage de la démarche su
linitiative personnelle du dirigeant,
fragilisant celle-ci lors de sa
succession.

— Court-circuitage des corps inter
meédiaires qui sont des points de
repere et des facteurs de regulation :
syndicats, managers de proximite,
DRH et autres fonctions support

— Risques de surinvestissement

des salariés dont l'engagement

est fortement sollicité

— Absence de dispositils institu
tionnels pour discuter des valeurs,
pour protéger celles et ceux qui
alerteraient sur des dysfonctionne-
ments.

— Fragilisation du dialogue social
et des processus d’arbitrage pour
traiter les inévitables conflits.

— Faible opérationnalité du modele
d’organisation.

32. E. Bourdu, M.-M. Pérétié et M. Richer, op. cit.
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Aspects positifs . Limites

sement de l'ego au profit d'une prise
de décision informée.

— Importance dévolue au service
client et a la valeur ajoutée percue
par le client. _

— Réévaluation du travail, de la
coopération et reconnaissanc¢ 3
création d’espaces de discussion
sur le travail.

Autour des principes énoncés de « entreprise du pour’q1.101 »
ou de «lentreprise libérée», les pratiques mgnagerlales
présentées par Isaac Getz et Brian M. Carney s?nt dlve.r'ses, car
elles sont fortement marquées par les personnalités des dmge’ants.
Des variantes apparaissent ainsi sur le role \accorde ay
management intermédiaire, aux fonctions support (a la fonction
RH notamment) ou aux organisations syndicales. Co&cernant
I'usine Harley de York, Isaac Getz et Brian M. Carney evoquent

le conflit de 1991.

Les managers de cette usine avaient cherché a imposer un mode d(:
travail par équipe sur le modele Toyota et de cej_rtamesi autre%
grandes entreprises industrielles. Maig, comme ne hgnor;l\elm pzi:
les syndicats de York, la liste des étabhssem/er’lts oi ce modele 3565 3
mal appliqué est longue. Les équipes autogérées ne peuvent ré s
que si les salariés — ainsi que leurs syndlc,ats,\ laouilen existe - e\t l’L
management intermédiaire ont participé des le premier l]our i li
mise en place de ce mode de travail et ne sont pas simp emen H
pour lappliquer, comme c’est si souvent le cas dans les entreprises

« comment » 33,

33. L. Getz et B. M. Carnet, op. cit.
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Fonctionnement et management

Cette attention au management intermediaire serait plutot
une constante, avec ce sous-titre « Ne flinguez pas les
managers!». Ainsi, les pratiques discutables (comme toute
pratique dailleurs) ne doivent pas empécher le débat contra-
dictoire sur cette « philosophie » du management de Tentre-
prise dite libérée, et certains de ses principes cohérents avec
le systeme lean. L'auto-organisation du travail, la liberté
d’action dans les domaines essentiels de son travail, le
traitement des personnes comme intrinséquement égaux, la
satisfaction des besoins des salariés pour mieux satisfaire
ceux des clients, le respect, la confiance, etc. constituent les
ingrédients d’un fonctionnement pro-démocratique de I'entre-
prise. Aucun modeéle, y compris le lean philosophique, ne
saurait nous faire tomber dans une sorte d’ivresse intellectuelle,
tant les contraintes environnementales, les contradictions et Jes
resistances sont potentiellement fortes. Le lean philosophique
peut étre un outil au service de la démocratisation du travail. 11
le sera si tous les acteurs de lentreprise, et pas seulement les
cadres dirigeants, sentendent pour développer un modéle
equilibré, offrant de réelles opportuniteés : pour construire une
vision partagée de l'entreprise, de sa culture et de ses finalités ;
pour soutenir l'autonomie et la participation des personnels
dans le travail, pour décentraliser la prise de décisions sur
Porganisation de son travail, pour développer les personnes :
pour concreétiser ambition d'un fonctionnement pro-démocra-
tique de l'entreprise.
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