
Démocratiser le trêvail

pro-démocratiqLle deyraiI conduiïe à revitaliser la valeur soclalc

au travail.

L'entreprisg-..t!bf f e

Comme nous 1e disions en introcluction, plusieurs concepts

cl'organisation se sont développés au voisinage du lean' Celui

cl'entreprise liltérée (aussi appeié « entreprise du i-rt'urquoi »),

redéfrni par lsaac GeLz et Brian M. Carney-rl, a ciuelclues difli-

cultés à s'imposer, mais il appoüe un éclairage sir-rgulier à la

cliscussion sur le lonctionnement des entreprises. Les « leçons »

préconisées sont, par ordre chronologique:

l) cesser de parler et commencer à écouttt. tnsliitc, rellL)nccr rr

tous les syrmboles et ii toutes 1es pratiques qui enlpêchent les saLariés

JI cc scnllr itttrinsrqu, rnclll cÈau\.

2) Commencer à parLager ouvertement el activement sa visjon clc

l'entreprise pour permetlre aux salariés de se 1':rppr:oprier'

3) Arrêter cl,essayer cle mortr.er les salariés [...1. ll convient plutÔt dt:

mettre er-r place un cnvironncnlctli qlti leur permettra c1e sc

c1évelopper et de s'autodiriger:, et cle les laisser se motivel eLlx-

mêmes.

4) Resrer r,rgilants. Pour préserver la liberte de son entreprise, lc

clirigeant doiL devenir le garant cle sa r:ulture'

La clémarche part c1'un diagnostic sur les cluestions clu tlavail ,

c1e santé au travail, c1e sens du travail, et de participation des

salariés, relativement proche de celui clont nous nous sommes

[ait i'écho au fil cles chapitres précédents. Les auteurs fustigent 1es

« entreprises clu comment », c'est-à-dlre les « enlrepdses hiérar-

chiques, ou adeptes clu modè1e "commandement et contrô1e" » 
'

1es structures « mises en place pour étayer ce qui est r,éritablemenl

ll. T. Getz et B. M. Carnet, oP. r'it
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Foncti<lttttt'trrctrl r'l rrirr,l!tr lri ll

au c(tur des entreptises comment: 1a c()nvr( lr.r1 ,,rr rl l.rrrr

contrôler 1es saiariés et leui dire comntcrrl l:rrr, l, tr,r,, rrl

I:milie Bourdu, Marie-lr4acle1eine Pérétie ct Mlu lrrr lir, lr, r 1,,111

ressortir les aspects positils et les limitcs clc l't rrtri lrr,r lrlr, rr r

(lttc l'on resrrmcrL lirr>i.

- Réductiort tlr:t',1 trlttt ,lrr
mir.nagemclll itrli r rrrr r lr.rrr,
et des forrctrons';lrl )lr()r r

- Acquisitiorr (l( lilul()1rt)nr,
en sotLs-ér,alLtlrrrl l'rrrrl r( )r l,u rt,
cle 1'apprernt issrri,r' r't l, r, ,1, , lrr

managemtnt ittlcr rr ri r lr,rr r,

- Centrage Ll(' ll ( l( n rin ( lr, ,u r

l'initiative p('rs()nr( ll( rlrr rlr rr,., .rrrl

liagilisant ccllc t r 1,,r, ,i, ,r

successicln.

- Court-cirtrritrrg' il, , ( ()rlr'. rrl( r

médrarres c1tli sonl (l(., l)()rrl, (l(

repère el clcs lllct t'rr r,, ( l( r ( 1'r r l, ll rr )t I

syncLcat,<, Iranlrq r., (l( lr()\rrlrrI(
DRH et auLt'cs lirrrr lr()r., .,ul)lrr)r 

I

Risques clc sttt i t rvr'.,t r.,r,r'rr l( r rI

des salariés t[orrl l'r'r rr,;rr,,r'rr rr'r rl

est lbrtemcnt sollrt itt
Altrcn, r' .l, ,li*|rr,.lrl . lr tl,r

tionnels pottl- tlist tttt r rll; r,;rllrrr,,,
pour protétc| tc]l0s cl ( ('ll\ (lllt
rlcllcrartrrr ;rrr rlr" ,11 .l,,rr, Ir',rrrr'
ments.
* Fragriisation clLL tlirrlorirtt sotirrl
e t cles processus rl'lrrlrilrrrrl porrr'
traiter 1es ir-rcvitrlrlcs t LrnIlits.

- Faib[e opi:rationnrrlite rlrr rrrorlck
c1'organ rsatr on.

Aspects positifs

- Partage cie la vision et de la
stratégLe par 1es dlrigeants.

- Dépassen'rent cles h.rbiLudcs
rlr' lr,rr:rtllr't t'n .tlo. lr,r111 6r1r f il'
dC- ' un.rtrr (lC \r,tnnlllni\aUOn
et de cooperatiorr transvcrsaux.

- L)écentrahsalion cles pnses clc
JL. i-ir,n ru plu' l.rc. clrL l( r'i-ai1.
dc\( l,,f p\ mcnr ,lc lr tl,.lcgrl,,n
renforcerne nt du pouvoir cl'agir
cles opcrateurs, purssage d'un
rnJnaËcnrcnl br.c .ur latrl,,rite :t

l'adhésion, ai1égemerrt cles conlrôles
compensé par 1a confiance
mutuelle.
- Prrvilcgt. r ll rn,,r rr':rtion inlrin
sècpe (lorsqu'une pe rsonne trou\re
son prclpre plaisir dans sotl tt:a\.a11)

fllltr,t qu( Ir rn.rtrrllion crtrin-
sèc1ue (liée aux notions c1e récorr,
perlses eL de pr-rnition).

- ProcessLrs de sollicitaLron et de
rcconnaissance des idées (intelii,
Èl\'ll(i (r,llecLtrc) LI tlcr itrnov:tlirrns
(innovation participative) ; drolt
à l'erreur.

- Suppression des symboles cle
cl rsiinction des dirigeants (atrributs
symboliclues de pouvorr) et clepas-

l2-. E lloui'du, Nit.,M. I']érétié et N,{ llicher, op. crt
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Aspects positifs Limites

scment de l'cgo au prrofit cl'une prise
de déclsion rnformée .

- lmp(rrlan(( tiCr,,ltt, JU :CI\ irC
r'lirnl t't I ll ralcut ljrrtltcc lrr'rtUc
par le client.

- Réér,aluation ciu travail, cle 1a

coopéralion et recomraissance ;

(r(',ll iun 1l çt1r11 1s Jl tlt:,u-siott
sur le travai[.

Autour des principes énoncés de « 1'entreprise du pourquoi »

ou de « I'enlreprlse libérée », les pratiques managériales

présentées par lsaac Getz et Brian M. Carney sonl diverses, car

elles sont forternent marquées par les personnalités cles dirigeants.

Des variantes apparaissent alnsi sur le rôle accordé att

management jntermédiaire, aux foncltons support (à la lonction

RH notamment) oll aux organisations syndlcales. ConcernanL

l'usine Harley de York, lsaac Getz et Brian M. Carney évoquent

le conflit dc 1991.

Les managers c1e certe usine avaient cherché à Inrposer un mocle clc

travail par écluipe sur le mociè1e Toyota et de certaines autres

grandes enlreprises industrielles. N4ais, comme ne l'ignoraient pas

les syndicats de York, la liste cles établissements où ce modèle a étt'

r-nal appLiqué est longue . Les équipes autogérées ne pcruvenl réussir

que si 1es salariés - alnsi que leurs syndicats, là où ii en existe - et lc

management intermédlaire ont pârlictlé dès 1e premier iour à la

mise en place de ce mode de travail et nc sont pas simplement li
pour l'appliquer, comme c'esl si sor-lvent le cas dans les entrepriscs

o commenL ,l:].

Fonctionnement et mônagement

Cette attention au tnanagemcnt intenrrédiaire serait plutôt
une constante, avec ce sous,titre « Ne flinguez pas les
managers I». Ainsi, ies pratiqr,res discutable, (.o_*" to.,t"
pratique d'ailleurs) ne cloivent pas empêcher le ciébat contra_
clictoire sur cette « philosophle » du n.rrrrg"*"rlt cle l,entre_
prise dite hbérée, et certains de ses principes cohérents avec
1e système lean. L'auto-organisation c1u travail, la liberré:
cl'action dans les clomaines essenfieis de son travail, le
traitement des personnes comme intrinsècluement égaux, Ia
satrsfaction des besoi'rs cres salariés pour mreux satisfaire
ceux des clients, le respect, ia confiance, etc. constituent les
ingrédients d'un fbnctionncmenr prLl_clemocratique de l,entrc_
prise. Aucun modèle, y compris le lean philosophique, rre
saurait nous faire romber dans une sorte d'ivresse rnielleltuelie,
t;rnt ies co^traintes environnementaies, res contradictions et res
réslst:rnces sont potentiellement fortes. I_e lean philosophique
pe ut être un outil au service de ra dérnocratisation clu travarr. Il
le sera sl tous les acteurs de l,entreprise, et nas se,iement les
cadres dirigeants, s,entenclent pour clévelopper un moclèle
t:quilibré, oflrant de réelles opp.rtunités : pour construire une
vision partagée cle l'entreprise, cle sa culture et cie ses finalités,
l)our soutenir l'auronomie et la participation cles personneis
rlans le travail, pour r1écenrraliser la prlse cle décisions sur
l'organisation de scln travaii, po.,. .l"uelopper les personnes;
Pour concrétiser l'arnbition d'un fctnctionnement pro_démocra_
t iclue de i'entreprise.

13. I. Getz et B. M
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