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savoirs et pratiques

reflexion

La liberté au travail,
nouvel eldorado?

-

1 L'entreprise libérée, présentée comme une innovation managériale majeure, fait debat chez les
spécialistes du management B Prétendant abolir le contrdle et la hiérarchie, ce type d'organisation
remet fondamentalement en question la place et le réle de I'encadrement, au point de préconiser
sa suppression pure et simple B C'est nier la complexité des organisations humaines, la nécessité
d‘un encadrement du travail, I'utilité des managers aupres de leurs équipes, notamment dans le
milieu hospitalier.

© 2016 Elsevier Masson SAS. Tous droits réservés
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Freedom at work, a new Eldorado ? The freedom-based company, presented as a major managerial
innovation, arouses debate among management specialists. Claiming to abolish control and hierarchy,
this type of organisation brings into questien the fundamental place and role of management, to the
point of recommending its removal purely and simply. However, this concept ignores the complexity
of human organisations, the need for work to be supervised, the utility of managers for their teams,

especially in hospitals.
© 2016 Elsevier Masson SAS. All rights reserved
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¥ entreprise libérée suscite &
I’heure actuelle un grand
intérét dans le milieu du mana-
gement. Le phénoméne n’est
pas nouveau mais sa médiati-
sation est récente. On la doit
essentiellement i Isaac Getz,
professeur 3 ESCP Europe a
Paris et a Brian M. Camey, jour-
naliste économique au Wall
Street Journal. Leur ouvrage
intitulé Liberté & Cie [1] décrit
longuement les campagnes de
libération de leur entreprise
menées par des dirigeants cha-
rismatiques. Le sous-titre de
I'ouvrage, Quand la liberté des
salariés fait le succés des entreprises,
résume a lui seul le propos de
I'entreprise libérée.
La transformation de ces entre-
prises vise a supprimer des
pratiques jugées contre perfor-
mantes et peu respectueuses
des salariés. Les intentions des
dirigeants suscitent la sympa-
thie et 'adhésion spontanées.

Cependant, sur bien des
aspects, I’entreprise libérée
mérite d’aller “y voir de plus
prés”. La question de savoir si
ce type d’organisation est trans-
posable dans le milieu hospita-
lier appelle une réponse pourle
moins réservée.

EMANCIPER LES SALARIES

I selon Isaac Getz et Brian
M. Carney, de nombreuses
entreprises sont des « enireprises
comment »' : de nombreuses
procédures et manuels en tous
genres et des fiches de poste
détaillées prescrivent aux sala-
riés comment faire leur travail.
Celui-ci est controlé par une
hiérarchie pléthorique. Un tel
systéme se révéle propice a la
démotivation et au stress des
salariés qui n’exercent aucun
contrdle sur leur travail.

I Les « entreprises pour-
quoi » fonctionnent sur un

schéma trés différent : les
salariés sont considérés comme
les plus compétents pour déci-
der de la meilleure facon de
travailler, nul besoin de procé-
dures tatillonnes. En revanche,
le dirigeant indique les objec-
tifs a atteindre, sa “vision” pour
I'entreprise. S’ils bénéficient
de la confiance etdu respect du
dirigeant, si les objectifs sont
clairement expliqués, les sala-
riés s’engagent, prennent des
initiatives afin de parvenir au
meilleur résultat possible.

i Dans I'entreprise libérée,
exemple le plus abouti de « l'en-
treprise pourquoi », c’est donc
du contrdle et de la hiérarchie
que sont libérés les salariés. Les
entreprises libérées décrites par
Isaac Getz et Brian M. Carney
affichent une forte perfor-
mance économique, celles qui
étaient en crise ont renoué avec
les profits depuis leur “libéra-
tion”. Elles appartiennent a des

© 2016 Elsevier Masson SAS. Tous droits réservés

SOiNS CADRES - Supplément au n°99

http://dx.doi.org/10.1016/].5cad.2016.07.022

ANNE-MARIE LAGADEC

Cadre supérieur de santé,
formatrice

Institut de Formation

des Cadres de Santeé,
CHRU La Cavale blanche,
Boulevard Tanguy-Prigent,
29609 Brest Cedex, France

Adresse e-mail

anne-marie.lagadec@chu-brest.fr

(AM. Lagadec).

S21



NoTtEs

1| a distinction « entreprise
comment » et « entreprise
pourquioi » est attribuée par Isaac
Getz et Brian M.Camney & Jean
Frangois Zobrist, ancien dirigeant
de la société Favi, qu'il a libérée
dans les années 1980.

2Courant regroupant des
théoriciens qui veulent remettre
'humain au ceeur du travail et
des organisations, en rupture
avec le taylorisme, & partir de
1930.

I Mécréants : mettre I'entreprise
face au changement avec
réalisme, par I'échange

et {'analyse des nouvelles
tendances sans storytelling.
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secteurs trés variés, de la haute
technologie a 'industrie lourde
en passant par les assurances,
* laissant penser que ce “modeéle”
d’organisation (si tantestqu’on
puisse parler de modéle) serait
possible partout. Pour autant,
“les entreprises libérées sont peu
nombreuses.
I Ainsi, Isaac Getz et Brian
M. Carney expliquent qu’il
n'existe pas qu’une seule
facon de s’y prendre pour
libérer une entreprise. Il
faut néanmoins souligner une
régle : I'initiative doit venir du
dirigeant. Ces leaders libéra-
teurs, comme les appellent ces
deux auteurs, communiquent
inlassablement autour de leur
“vision” pour I'entreprise. Mais
les paroles ne suffisent pas, les
actes doivent suivre : pour que
les salariés adhérent, pour qu'ils
comprennentque les choses ont
changé, les signes de priviléges,
par exemple, disparaissent.
Isaac Getz et Brian M. Carney
évoquent a plusieurs reprises les
actes posés par le dirigeant pour
délivrer aux salariés un message
fort : “Tous égaux”.

UNE IDEE
REVOLUTIONNAIRE ?

I Le principe sur lequel est
fondée I'entreprise libérée
n‘est pas trés novateur : libé-
rer la capacité d’initiative, d’'in-
novation et d’intelligence qui
existe en chacun des salariés.
En somme, rompre avec le tay-
lorisme dontla critique a été
faite depuis longtemps. Depuis
I’école des relations humaines?,
on sait que ’homme est la prin-
cipale richesse de 'entreprise,
que la possibilit¢ de prendre
des initiatives, de se sentir res-
ponsable de son travail, de
contribuer a une ceuvre collec-
tive qui fait sens sont de puis-
sants moteurs de la motivation
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humaine. La plupart des théo-
riciens du management défen-
dent cette conception depuis
longtemps. Isaac Getz et Brian
M. Carney eux-mémes citent des
exemples déja anciens d’entre-
prises qui ont misé sur larespon-
sabilisation etla prise de décision
partagée dans des organisations
plus horizontales. Le constat de
départ est donc largement par-
tagé : si méfiance, contrdle et
coercition régnent en maitres
dans I'organisation, les consé-
quences peuvent étre lourdes :
démotivation, désengagement,
voire souffrance au travail.

I Pourquoi alors I'entreprise
libérée suscite-t-elle des
critiques, certes nettement
moins médiatisées que les
louanges de ses promoteurs?
Un collectif s’est méme créé,
qui a adopté un nom pour le
moins original : le collectif
des Mécréants®. Regroupant
des experts de différentes dis-
ciplines, ils observent atten-
tivement le phénoméne de
Pentreprise libérée et livrent
une analyse trés critique sur le
sujet [2].

UNE VISION PEU REALISTE

I En premierlieu, I'entreprise
libérée suscite une méfiance
vis-a-vis d'une éniéme mode
manageériale, qu’il suffirait
d’appliquer pour transformer
les organisations, quand 1'ex-
périence a maintes fois montré
que la diversité des modes de
fonctionnement, des cultures
professionnelles et des types de
structures met en échec toute
solution miracle adoptée sans
discernement. Lesrécits d'entre-
prise libérée laissent perplexes.
Bien siir, la démarche a de quoi
séduire, dans un contexte ot le
travail, pour de nombreux sala-
riés, ne tient pas ses promesses
en termes d’épanouissement,

d’engagement récompensé etde
reconnaissance. Alors « créer un
environnement d entreprise qui satis-
Jfasse le besoin universel des salariés
d'éire traités comme intrinséquement
égaux, avec équité et respect, pour
pouvoir faire du bon travail » [3],
oui, ¢’est un beau programme !

I Mais la démarche parait
simpliste au regard de la réa-
lité des organisations. Celleci
estmarquée par la complexité :
enjeux de pouvoir, rapports de
force, divergence dans les buts
poursuivis et les priorités, aspi-
rations fort différentes d’un
salarié 4 'autre en termes d'in-
vestissement au travail, niveaux
de compétence variables, etc.,
sans parler du contexte de mon-
dialisation de I’économie, de
concurrence féroce et de dimi-
nution des budgets publics. Et
un dirigeant libérateur aurait
le pouvoir de changer tout cela?

UNE AUTONOMIE
EN TROMPE L' GEIL

I Faire appel a I'engagement
et l'autonomie des salariés?
Les critiques de I’entreprise
libérée ne sont pas sans rap-
peler les constats de plusieurs
observateurs de la vie des orga-
nisations. Ceux-ci ont analysé
les modes de management
contemporains comme de nou-
velles formes de domination au
travail [4], évoquant une « domi-
nation douce » [5]. Certes, allé-
ger les structures hiérarchiques
contraignantes, laisser des
marges de manoeuvre dans la
gestion de projets, dans la prise
de décision, tout cela répond
aux aspirations de nombreux
professionnels.

I mais la médaille a son
revers. Si auparavant la domi-
nation des salariés était claire-
ment fondée sur la contrainte,
avec le discours actuel de la res-
ponsabilisation : « Lindividu est
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sommé d’agir... Le processus passe
par un ensemble d’injonctions de
plus en plus fortes en ce qui copberne
les exigences adressées a LIndividu
pour qu'il participe » [6], fina-
lement, le salarié n’a pas la
possibilité d'adopter un compor-
tement différent de celuf qui est
attendu. La contrainte n’est plus
externe, elle a été intériorisée
par I'individu.

i Ainsi, David Courpasson
cite le cas de cadres qui ont
refusé de devenir chefs de
projet, pour des raisons
d’ordre privé [5]. Leur choix
a été accepté par I’entreprise
mais ils se retrouvent petit a
petitmis sur la touche. Comme
le dit David Courpasson : « Il est
toujours possible de refuser mais il
ne vaut mieux pas» [5]. 11 faut
reconnaitre qu’Isaac Getz lui-
meéme, dansles derniéres pages
deson livre, évoque cette dérive
de Ventreprise libérée : « Cette
perception du “conirdle social”,
qu une culture d’entreprise exerce
sur le comportement peut étre i forte
que, vues de Uextérieur, certaines
entreprises libérées commencent d res-
sembler a des sectes » [7]. Dans les
entreprises libérées, les salariés
ont-ils la possibilité de refuser
le nouveau modéle proposé ?
Isaac Getz aborde trés peu cette
question, méme s’il évoque a
quelques reprises le souhait de
dirigeantslibérateurs de ne « lais-
ser personne sur le carreau ». Mais
son livre ne donne pratiquement
pas la parole aux salariés....

SE DEBARRASSER DES
CADRES, UNE INEPTIE

I Les dirigeants des entre-
prises libérées préconisentde
limiter au maximum, voire sup-
primer, les fonctions suppérts
(ressources humaines [RH] et
contrble financier, par exemple)
et la hiérarchie. Jean francois
Zobrist, un des chantres de
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ce modéle, traite les fonctions
RH de « parasites » a longueur
d’interview [8]. Dans ’'entre-
prise libérée, soit on se passe de
certaines de ces fonctions, soit
elles sont prises en charge par
les salari€s assurant la produc-
tion. Comme le fait remarquer
Francois Gueuse, ¢’est faire bien
peu de cas de la compétence de
ces professionnels [8].

I Mais la critique quiretientle
plus notre attention, concerne
le sort réservé aux managers:
plus de ligne hiérarchique, ou
quasiment, place aux « leaders
naturels » [1]. Les dirigeants libé-
rateurs rencontrés par Isaac Getz
ontusé de différentes stratégies
vis-a-vis des managers, catégo-
rie professionnelle qui a le plus
a perdre lors d’une campagne
de libération de ’entreprise.
Mais fondamentalement, une
idée domine : I'encadrement
doit disparaitre car la liberté des
salariés est incompatible avecle
contréle. Et pour les chantres
de I’entreprise libérée, dans les
organisations traditionnelles,
les cadres n’ont que deux fonc-
tions : commander et controler.
Cette vision étriquée du mana-
gement se révéle pour le moins
contestable parce qu’elle ne
correspond pas a la réalité. De
nombreux cadres, quelles que
soientles organisations, réalisent
un travail indispensable de coor-
dination des activités, d'arbitrage
en cas de désaccords et de sou-
tien 4 leurs équipes, notamment
dans les situations difficiles.

I 1ly a quelques années, une
vaste enquéte a étudiélesliens
entre modes d'organisation,
style de management et qua-
lité de vie au travail [9]. Cette
recherche de grande ampleur
a concerné une vingtaine d’or-
ganisations, certaines dans le
secteur sanitaire et social et s’est
prolongée dans le secteur hospi-
talier. Elle « montre finalement que
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la fragilisation des personnels dans
les hopitaux étudiés, loin de procéder
d'une hyper-présence du manager (qui
mettrait la pression et deviendrait par-
Jfois harcelante) résulte d'une absence
de management » [10]. Quand les
cadres de proximité sont éloi-
gnés du travail de leurs équipes
(en raison de projets transver-
saux, activités de reporting, etc.),
les professionnels se retrouvent
en difficulté face aux situations
complexes, aux multiples dys-
fonctionnements inhérents a la
vie des organisations, aux pro-
blémes d'interfaces... infing ace
qui fait souvent le quotidien de
la vie d’un service. Finalement,
cette enquéte a mis @ mal une
idée relativement répandue qui
rend les managers responsables
dumal-€étre au travail des salariés.
I La plupart des cadres ne
sont pas des “petits chefs”
qui passent leur temps “sur
le dos” de leurs subordonnés
pour qu‘ils travaillent. Certes,
a I’heure actuelle, dans notre
société qui se veut égalitaire, il
peut étre de bon ton de critiquer
Pautorité. Comme I'explique
Jean-Pierre Lebrun: « Laplacede
celui ou de celle qui a la spécificité de
devoirveiller i ce que la tdche collec-
tive se réalise, s effectue, aboutisse a
ses fins, n'est plus reconnue dans sa
légitimité » [11]. Pourtant, dans
leur for intérieur, la plupart des
professionnels reconnaissent la
nécessité et 'importance que
quelqu’un occupe cette “place”
particuli¢re, indispensable pour
la cohérence de I’action col-
lective, indépendamment des
compétences et du profession-
nalisme de chacun des acteurs.

ET DANS LE MILIEU
HOSPITALIER ?

# Pour I'instant, le phé-
noméne ne concerne que
les entreprises privées, il
n‘existe pas d’exemples dans
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je secteur public. Etant donné
je role fondamental du diri-
geant dans la libération d’une
entreprise, ce modéle semble
difficilement transposable aux
hopitaux. Les directeurs, dans
la fonction publique, ne béné-
ficient pas des mémes préro-
gatives que dans le milien de
I’entreprise. Le fonctionne-
ment hospitalier est régi par
une réglementation abondante,
les tutelles et organismes de
contrdle sont nombreux. Un
directeur, 4 supposer qu'il en
ait ’envie, ne peut pas décider
de se passer de la hiérarchie
ni des controles. Il est 1égitime
d’ailleurs de se demander
comment les entreprises libé-
rées peuvent s'affranchir des
contrbles imposés par la régle-
mentation de leur secteur d’ac-
tivité. Car les procédures qui
s'imposenta quasiment tous les
salariés, quel que soit le secteur,
proviennent en grande partie
de I'environnement.
§ LU'hopital aurait-il intérét
malgré tout a sinspirer de
I'entreprise libérée, comme
le font certaines organisa-
tions ? En effet, dans un dossier
récent [12], ’Agence nationale
our I’'amélioration des condi-
tions de travail (Anact) recense
des initiatives de grands groupes
qui déploient des expérimenta-
tions sur certains secteurs de ’or-
ganisation. Elle cite I'exemple
des “organisations responsabili-
santes” chez Michelin.
§ Dans le secteur hospitalier,
la nécessité des contrdles pour
garantir des soins de qualité
et des risques aussi maitrisés
que possible parait un incon-
tournable, au vu de la mission
confiée a I'hdpital. Dans ce
cadre, les procédures, les bonnes
pratiques et les contrdles sont
indispensables pour encadrer le
travail des professionnels. Cela
constitue une garantie pour les

patients mais sécurise également
les professionnels. Ces impéra-
tifs ne remettent pas en cause les
compétences des salariés, mobi-
lisées dans I'adaptation a des
situations toujours singuliéres.
D’ailleurs, concernant les recom-
mandations de bonnes pratiques
(RBP), la Haute Autorité de santé
(HAS) précise que : « Les RBPsont
des synthéses rigoureuses de l'élat de
Uart et des données de la science &
un temps donné. Elles ne sauraient
dispenser le professionnel de sanié de
Jaire prevve de discernement dans sa
prise en charge du patient qui doit étre
celle qu’il estime la plus approprice,
en fonction de ses propres consta-
tations [13]». Ainsi, et c’est heu-
reux, méme dans un milieu trés
contrdlé, I'individu, pour bien
faire son travail, doit mobiliser
son intelligence et faire appel a
ses capacités de réflexion.

I Alors que retenirde I'entre-
prise libérée pour le milieu
hospitalier? Peut-étre I'idée
de redonner aux salariés un
certain pouvoir sur leur activité,
notamment  travers les « espaces
de discussion sur le travail » [14].
Des initiatives en ce sens com-
mencent i voir le jour dans cer-
taines organisations. En effet,
« la possibilité donnée aux salariés
de s'exprimer sur leur travail, sur
la qualité des biens et services qu'ils
produisent, sur les conditions d exer-
cice du travail et sur Lefficacité du
travail, est ['un des éléments favo-
risant leur perception de la qualité
de vie au travail et du sens donné
au travail » [15]. Ces espaces de
discussion peuvent prendre des
formes diverses. Leurs promo-
teurs préconisent que les mana-
gers de proximité en soient les
animateurs, au besoin avec un
appui méthodologique [14].

CoNcLUSION

Le collectif des Mécréants
avance que « ce mouvement [...]

pose de bonnes questions... et apporte
de mauvaises réponses » [2]. 11
faut reconnaitre a I'entreprise
libérée le mérite de s’attaquer
i des problémes réels dans les
organisations : la profusion des
outils de contréle, de reporting
en tous genres et de tableaux de
bord, parfois redondants, d’'une
utilité discutable (justement
parce qu’ils sont si nombreux
qu'ils en deviennent illisibles).
Ce phénoméne souvent décrit
est source de découragement et
de perte de sens au travail pour
de nombreux salariés. Que le
travail soit source de souffrance
pour certains professionnels est
aussi une réalité qui ne peut étre
ignorée. Mais le phénomene est
éminemment complexe. Le col-
lectif des Mécréants propose,
plutdt que I'entreprise libérée,
« Uentreprise délibérée » [2] I1s’agit
de défendre I'idée d’un débat
nécessaire dans les organisa-
tions sur le travail. Les espaces
de discussion mentionnés plus
haut vont dans ce sens.

1l s’agit 14 d’une conception
plus réaliste et plus “mature” de
la nécessaire transformation du
travail. En effet, dans le phéno-
méne del'entreprise libérée, le
choix des mots laisse sceptique : -
pourquoi accoler le mot “libé-
rée” a “entreprise” ? Il flotte
comme un parfum “libertaire”,
une promesse de “Grand soir”,
I’espoir d’'une aube nouvelle
pour les travailleurs. Ne s’agit-il
pas d’une utopie ? Toutes les
organisations humaines com-
portent leur lot de contraintes
et le travail une dimension
d’effort, de pénibilité parfois.
Malgré tout, des pistes existent
pour que le travail contribue
4 satisfaire les besoins d’utilité
sociale et de reconnaissance de
chacun d’entre nous. ®
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