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1. Introduction 

Les Entreprises de Travail Adapté sont actuellement à mi-chemin entre le 

rôle occupationnel - dernier maillon avant les “no man’s land” du Forem et 

des CPAS et celui de l’industrie que nous devons tenir afin de ne pas 

péricliter. Telle est, actuellement, la position sans cesse en balance des 

Entreprises de Travail Adapté.  

Mais revenons quelques années en arrière. 

En 1963, les premières mesures en faveur de l’emploi des personnes 

handicapées voient le jour. Elle se prénommait "Les Ateliers Protégés" 

(Emmanuelidis, 2004). 

Il s’agissait principalement d’établissements qui disposaient de postes de 

travail adaptés. Leur mission était de promouvoir - vers des emplois 

ordinaires - des travailleurs adultes handicapés dont la capacité de travail 

était différente de celle d’un travailleur dit "normal". Le travail qui y était 

fourni était principalement occupationnel. 

Les subsides de l’état étaient suffisants pour couvrir l’ensemble des coûts.  

Les Ateliers Protégés représentaient la seule possibilité de mise à l’emploi 

ou plutôt, d’occuper des personnes handicapées qui ne pouvaient pas 

s’insérer dans un milieu professionnel classique (Emmanuelidis, 2004). 

Stéphane Emmanuelidis nous explique qu’à cette époque, on produisait peu 

de valeurs ajoutées, ce qui pouvait paraître frustrant pour les personnes qui 

travaillaient dans ces ateliers. Rappelons également que dans les années 

soixante, il n’y avait pas de chômage, tout le monde travaillait, même avec 

un handicap plus ou moins léger (Emmanuelidis, 2004). 

En effet, les emplois étaient relativement simples dans tous les secteurs 

industriels et le monde économique ne pouvait pas s'offrir le "luxe" 

d’exclure tous ceux qui pouvaient et voulaient travailler. 

Au fur et à mesure, ces structures se sont professionnalisées et sont 

devenues de véritables entreprises sachant mettre en lumière ce savoir-faire.  
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En 1998, leur statut change passant alors de l’appellation "Ateliers 

Protégés" à "Entreprises de Travail Adapté".  

Ce tournant a marqué la reconnaissance de l’Entreprise de Travail Adapté 

comme un lieu de réinsertion permanent et non plus comme un tremplin 

vers le circuit ordinaire.  

Aujourd'hui, en Région wallonne, nous comptabilisons cinquante-cinq 

Entreprises de Travail Adapté. Celles -ci emploient plus de huit mille 

travailleurs en situation de handicap qui doivent quotidiennement conjuguer 

esprit social, satisfaction du client et équilibre financier.   

Au quotidien, le principal défi des années à venir des Entreprises de Travail 

Adapté sera de trouver des revenus qui devront garantir deux tiers de leurs 

coûts.  

Emmanuelidis nous explique alors que ce qui pourrait apparaître comme un 

"exploit" consisterait à préserver la finalité sociale - sous-entendu la création 

d’emploi de personnes fragilisées - et d’utiliser l’activité économique 

comme le moyen d’y arriver.  

Le risque serait d’inverser les deux concepts et donc de s’éloigner de la 

mission principale (Emmanuelidis, 2004).  

Prenons en compte les éléments suivants : 

- La raréfaction des métiers de manutention simple qui sont de plus en plus 

mécanisés ou réalisés dans des pays à la main-d’œuvre meilleure marché. 

- Qu'outre l’aspect économique des Entreprises de Travail Adapté, il y a 

également une évolution du type de handicap. 

La médecine ayant fortement évolué durant ces dernières décennies, 

surtout dans le domaine prénatal, on peut constater que si, au début, il 

s’agissait principalement de handicap mental aujourd'hui, on parle plus 

souvent de problème au dos, de dépression sévère, de diabète…   

Nous pouvons alors mettre en évidence tout l’intérêt du mixage de ces 

différentes populations, car une Entreprise de Travail Adapté qui n’aurait en 
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son sein que des handicaps physiques légers perdrait de son sens par rapport 

à l’objet même d’une l'Entreprise de Travail Adapté.  

Nous sommes dès lors amené à dire que l’intérêt et la survie financière des 

ETA seraient justement dans la mixité des "profils". 

Un dernier point marquant est lié au fait que nous pouvons nous apercevoir 

d’une évolution certaine dans l’autonomie des collaborateurs. En effet, 

précédemment, ceux-ci étaient souvent hébergés en institution et véhiculés 

par celle-ci pour se rendre sur le lieu de travail. Depuis quelques lustres, 

nous nous apercevons que les travailleurs sont complètement autonomes, 

vivent en famille dans leur propre maison et disposent souvent d’un moyen 

de locomotion privé.  

Afin de pallier ces changements majeurs, nous pensions qu’il serait 

opportun de revoir les méthodes de gestions des Entreprises de Travail 

Adapté.  

Notamment, d’essayer de nous appuyer sur des concepts de l’Entreprise 

Libérée qui ont, nous semble-t-il, fonctionné dans d’autres secteurs. 

Isaac Getz nous définit l’entreprise libérée comme « une forme 

organisationnelle au sein de laquelle les employés jouissent d’une liberté 

totale et ont la responsabilité d’entreprendre des actions, qu’ils, et non leur 

patron, considèrent être les meilleures » (GETZ, 2016) 

La première partie du mémoire sera consacrée à la revue de la littérature, 

principalement sur les principes et concepts de l’Entreprise Libérée.   

Force est de constater que les cadres et managers actuels des entreprises 

doivent mettre en place de nouvelles méthodes de gestion. Ces méthodes 

doivent s’émanciper des modèles hiérarchiques et autoritaires 

traditionnellement véhiculés depuis le début du XXIe siècle.  

Nous aborderons au travers de cette partie, les grands points clés d’un 

nouveau mode de gestion.  
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La deuxième partie sera consacrée à l’analyse empirique pour savoir si ce 

modèle de gestion peut être mis en place dans une Entreprise de Travail 

Adapté et pour répondre aux différentes hypothèses posées ci-après.  

Au travers de cette partie, nous comprendrons aisément que l'enjeu sera de 

comprendre et de valider les grands concepts de l’Entreprise Libérée.  

La démarche sera faite en utilisant une enquête de terrain avec une méthode 

qualitative au travers d’entretiens semi-directifs. 

Commençons par poser une vue d’ensemble sur la situation des Entreprises 

de travail adapté. 
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2. Point de situation en Région Wallonne 

Nous pouvons lire sur le site de l’EWETA 1 qu'en Région Wallonne, on 

compte cinquante-deux entreprises de travail adapté (ETA). La répartition 

est la suivante : 

• 23 ETA en Province du Hainaut 

• 10 ETA en Province de Liège 

• 9 ETA en Province de Namur 

• 7 ETA en Province de Luxembourg 

• 3 ETA en Province du Brabant Wallon 

• 3 ETA en Communauté Germanophone 

En 2018, le secteur des entreprises de travail adapté représentait plus de dix 

mille travailleurs (valides et handicapés).  

La caractéristique de ces emplois 2 : 

• 90% de contrats à durée déterminée. 

• 85% de travailleurs sous le statut handicapé. 

• Une répartition homme-femme : 70%-30%. 

 

2.1 La situation du handicap et des Entreprises de Travail 

Adapté 

Nous constatons que les ETA sont régulièrement décriées par des 

organismes "sociaux" qui peuvent s’offusquer de la "productivité" qui est 

demandée au personnel.  

Nous comprenons également que d’un autre côté, ils doivent se battre, 

comme toute entreprise marchande pour démontrer la qualité et le savoir-

faire de nos Entreprises de Travail Adapté. 

 
1 Source : https://eweta.be/quelques-chiffres/ 
2 Source : https://eweta.be/quelques-chiffres/ 

https://eweta.be/quelques-chiffres/
https://eweta.be/quelques-chiffres/
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Il nous parait donc assez logique que les directions aient fait évoluer, au 

cours des dernières années, leur personnel vers une plus grande autonomie, 

peut-être au détriment de certains handicaps classés plus "lourds". 

Cependant pour l’administration, les ETA ont l’obligation d’être gérées 

telles que des "Entreprises marchandes".  

Pourquoi ?  

Nous constatons que ces dernières sont soumises à la même législation et 

aux mêmes contraintes que les entreprises classiques : 

• Sociales (contrats, ROI, secrétariat social, etc.) 

• Économiques (service commercial, qualité, délais, prix-produit, 

clients, concurrence, etc.) 

• Syndicales (les représentants du personnel sont élus de façon 

démocratique comme toute autre entreprise classique avec parfois 

une particularité de se retrouver avec des intervenants/mandataires 

ayant peu de formation pour comprendre les enjeux de la gestion 

d’une Entreprise de Travail Adapté). 

Nonobstant cela, nous reconnaissons également que les ETA s'attellent à 

résoudre des difficultés supplémentaires que les entreprises marchandes 

n’ont pas : 

• Administratives 

Gestion des dossiers "handicap" liés aux engagements, 

renouvellement des autorisations de travail. 

• Humaines 

Gestion des problèmes sociaux liés à la particularité de notre 

personnel. 

• Décrétales 

Obligation de rentrer dans le cadre qui est défini (et modifié au cours 

des années) par le pouvoir de tutelle et/ou par les différents 

gouvernements, législation européenne en matière d’emploi. 
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Cela nous semble inquiétant, car l’avenir des Entreprises de Travail Adapté 

est mitigé, en effet de nombreux élus politiques nous confirment 

l’importance des ETA, de leur place nécessaire, voire indispensable dans le 

paysage de l’emploi en Wallonie. 

Force est de constater que malheureusement peu d'entre elles peuvent se 

targuer d’avoir fait évoluer les choses dans le bon sens. 

2.2 Les limites du système  

Nous sommes amenés à souligner que dans la situation économique de la 

Région Wallonne et les particularités liées à la Belgique, il y a peu de marge 

de manœuvre. 

Plus concrètement nous pouvons mettre en exergue les problèmes suivants : 

• Les quotas 

Nous comprenons que ce système mis en place par la Région 

Wallonne pour s’assurer que l’enveloppe budgétaire établie ne soit 

jamais dépassée. En effet, en début d’exercice chaque Entreprise de 

Travail Adapté dispose d’un quota maximum de travailleurs 

subsidiables.  

Ceci implique donc que si nous avons un outil qui est porteur et qu’il 

crée de l’emploi, malgré cela la réalité institutionnelle belge reporte 

cette problématique à charge de la région qui elle, subit l’arrivée des 

réductions de dotation imposées par la dernière réforme de l’État. 

Cette situation politique bride inévitablement le développement 

d’entreprises pourtant créatrices d’emploi. 

 

• Le taux maximum subsidiable d’une personne 

Nous comprenons aussi que l’Europe fait planer une épée de 

Damoclès au-dessus des ETA en agitant "une limite maximale" aux 

subsides. 

Nous pouvons donc en déduire qu’en synthèse, il y a une tendance à 

traiter les ETA comme tout système de subsides sociaux au lieu, 

peut-être, d’y voir un levier d’expansion économique et sociale. 
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• La prospective 

Nous constatons également que la notion "d’intégration" est aussi 

liée au travail, en effet nous sommes "mieux" intégrés socialement 

lorsque l'on possède un emploi.  

Nous pouvons alors remarquer que les personnes éloignées d'un 

emploi font l’objet d’efforts et de soutiens pour accéder à un emploi 

afin d'être intégrées socialement.  

 

Posons-nous alors la question : est-ce un modèle durable ?  

Ne voyons-nous pas poindre auprès des jeunes générations une relativisation 

de l’emploi comme facteur d’identité, d’intégration et de satisfaction ?  

 

Les nouveaux modes de travail (télétravail) ne commencent-ils pas à 

découpler cette relation emploi-socialisation ?  

 

Si cette tendance est réelle et durable, ne va-t-on pas progressivement voir 

apparaître aussi pour nos publics cibles des initiatives qui intégreront les 

personnes par un autre moyen ?  

 

Ne devons-nous pas y réfléchir et anticiper tout cela ? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Page 14  

2.3 Questionner pour agir  

Nous constatons alors qu’un premier questionnement nous est soulevé. 

Comment arriver à transformer une organisation qui a évolué 

longtemps en n’ayant qu’un seul objectif, mais aussi comment changer 

la culture afin de passer d’une situation occupationnelle à l’entreprise 

et ses enjeux financiers ? 

Au travers du mémoire, seront évoqués : 

1. Les problématiques de gestion rencontrées au quotidien par ses 

responsables. 

2. D’autres pistes de management de ses organisations. 

3. Plus particulièrement les concepts de "Management collaboratif" et 

des "Entreprises libérées".  

Comment changer, comment voir d'une manière différente la gestion 

d’une Entreprise de Travail Adapté ? 
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3. La question de recherche et les hypothèses 

3.1 La question de recherche 

Dans quelle mesure les concepts du "Management Collaboratif" 

et plus particulièrement du modèle de "l’Entreprise Libérée" 

peuvent-ils améliorer la gestion d’une Entreprise de Travail 

Adapté ? 

3.2 Le choix des dimensions pour élaborer les hypothèses 

Nous avons porté les choix principalement sur des questions, des 

discussions que nous avions entre directeurs d’Entreprise de Travail Adapté, 

mais également lors de nos nombreuses réunions au sein de l’EWETA. 3  

Nous pouvons lire sur le site internet que l’EWETA est la Fédération 

Wallonne des Entreprises de Travail Adapté, créée en 1978 par des 

responsables d’Entreprises de Travail Adapté soucieux de se rassembler en 

une fédération capable de les défendre au niveau économique, social et 

juridique4. 

Nous constatons bien souvent qu’il circule bon nombre de questions 

principalement sur la bonne gouvernance ou finalement la transition entre 

les directeurs “sociaux” de l’époque des ateliers protégés et les directeurs 

nouvelles générations sont en train de se réaliser dans toutes les ETA. Il 

nous est intéressant de comprendre la manière de fonctionner d’une 

Entreprise de Travail Adapté sous différents concepts managériaux. Nous 

observons également que cette transition a affecté des travailleurs qui ont 

connu l’époque du travail occupationnel, où il fallait occuper les personnes 

qui avaient un handicap, nous pensons donc qu’il apparait important de 

revoir certaines approches managériales dans la gestion organisationnelle de 

celle-ci. 

Le leadership, la manière dont l’organisation vit, fonctionne, 

comment finalement nous sommes amenés à revoir ses méthodes de 

 
3 https://eweta.be/leweta/ 
4 https://eweta.be/leweta/ 

https://eweta.be/leweta/
https://eweta.be/leweta/
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gestion sous un autre axe pour arriver à réaliser ses deux objectifs 

(financier et social). Souvent, nous sommes amenés à entendre de 

parler de ces doubles objectifs qui sont finalement diamétralement 

opposés. 

La prise de décision : nous voyons régulièrement des directeurs 

d’ETA se “plaindre” que leurs collaborateurs ne décident jamais, 

qu’ils leurs remontent des problèmes sans jamais proposer des pistes 

et finalement c’est le directeur qui doit décider et bien souvent à la 

place de la personne qui agit au plus près de l’action à mener. Mais, 

également c’est décider de ne pas décider, en fait le manque 

d’autonomie de la ligne hiérarchique. 

Enfin la dernière qui est la résolution de conflit, nous observons trop 

de conflits latents subsistant dans les ETA. Ce sont souvent plein de 

petites choses qui mises bout à bout irritent les travailleurs, mais 

également qui permettent aux organisations syndicales de prendre de 

la place dans son organisation. Ajoutons également les égos parfois 

surdimensionnés de certains directeurs qui ne se remettent pas assez 

en question. Mais, surtout d’entendre cette phrase : “On a toujours fait 

comme cela”. 

3.3 Les Hypothèses de recherches   

1. Une culture organisationnelle qui offre un espace ouvert et participe 

de manière situationnelle et plus particulièrement “l’autogestion” 

favorise-t-elle une meilleure gestion d’une Entreprise de Travail 

Adapté ? 

2. La prise de décision au travers du processus d’avis favorise-t-elle 

une meilleure gestion d’une Entreprise de Travail Adapté ? 

3. La gestion des conflits par le principe de l’engagement mutuel 

favorise-t-elle une meilleure gestion d’une Entreprise de Travail 

Adapté ? 

 

Nous serons amenés à vérifier ces hypothèses au travers de l’étude 
empirique. 
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4. Partie 1 : Revue de la Littérature  

Imaginons un instant qu’un manager du début du XXe siècle soit transporté 

dans notre époque. Il serait certainement subjugué par nos outils de 

productions, nos technologies d’information et notre puissance logistique 

(Hamel, 2008).  

Hamel nous explique que cependant, il ne serait pas réellement dépaysé par 

nos pratiques en matière de management qui n’ont pas beaucoup évolué en 

un siècle. En fait, la majorité des entreprises actuelles sont gérées par des 

théoriciens et praticiens décédés depuis des lustres qui ont inventé les 

conventions et les règles du management "moderne" à l’aube du XXe siècle 

(Hamel, 2008).  

Nous constatons alors que la plupart des organisations sont structurées 

exactement de la même façon avec une cascade de directeurs, de managers 

et de chefs de projets qui intègrent tous des systèmes de contrôle, des 

pratiques de ressources humaines et des techniques de planification 

identiques (Hamel, 2008).  

Une étude de Gallup nous explique que la motivation au travail reste un 

enjeu central. Gallup est une entreprise active dans le domaine du 

management et de la gestion des ressources humaines, celle-ci réalise 

régulièrement des sondages pour mesurer le degré d’engagement des 

salariés. Elle les classe ensuite suivant trois catégories (Gallup, 2017)5 : 

1) Les activement engagés, il s’agit des collaborateurs moteurs, ceux 

qui font avancer l’entreprise. Ils sont heureux de venir travailler. 

 

2) Les pas engagés, ce sont les collaborateurs qui mettent de leur temps 

au service de l’entreprise. Ne se sentent pas forcement impliqués 

dans la vision et l’objectif de l’entreprise.  

 

 
5  Source : https://www.inov-on-experience.fr/etude-gallup/  

https://www.inov-on-experience.fr/etude-gallup/
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3) Les complètements désengagés, ce sont les travailleurs qui œuvrent 

consciemment ou inconsciemment contre l’organisation, ce sont des 

freins pour l’entreprise. 

En analysant rapidement le tableau de résultat de cette enquête (Figure 3), 

nous pouvons nous apercevoir que peu de travailleurs trouvent une source 

de bonheur ou d’épanouissement dans leur travail. Nous en déduisons donc 

qu’au-delà des chiffres, Gallup met également en évidence qu’il existe un 

lien entre le bonheur au travail et la performance de celle-ci… (Gallup, 

2017)

 

Au travers de son ouvrage “Réinventer les organisations” (Laloux, 2015), 

Frédéric Laloux nous raconte l’évolution des sociétés humaines et analyse 

les percées fondamentales des systèmes qui les organisent. Il distingue 

notamment quatre niveaux qui forcément correspondent à quatre périodes 

Figure 1 : Enquête 2017 Gallup : Source : https://www.inov-on-experience.fr/etude-gallup/ 

https://www.inov-on-experience.fr/etude-gallup/
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sur le temps de l’histoire de l’Homme. Il leur attribue une couleur (Figure 

1).  

 

Ensuite, il fait l’hypothèse que nous serions en train de vivre une cinquième 

période.  

Préférant une approche empirique à une approche théorique, il est allé 

observer des entreprises qui fonctionnent différemment et qui semblent 

s’être adaptées à notre époque avec ses changements rapides et profonds.  

Il lui donne la couleur opale et dit surtout qu’il s’agit de la philosophie… 

“… de l’organisation comme un être vivant” (Laloux, 2015). Il en dresse 

trois observations majeures. 

1. L’autogouvernance : “les entreprises Opale ont trouvé la façon de 

transformer les hiérarchies pyramidales et bureaucratiques en 

systèmes fluides et efficaces d’autorité distribuée et d’intelligence 

collective” (Laloux, 2015). 

2. La plénitude : “les entreprises nous ont toujours encouragés à ne 

montrer qu’un moi “professionnel” tronqué. Les entreprises Opale se 

sont dotées de processus qui nous invitent à baisser le masque, à 

Couleur Exemples actuels Révolution clé Métaphore centrale
Organisation rouge :
Le chef exerce son pouvoir sans 
relâche afin de garder ses troupes 
dans le rang. La peur est le ciment 
de l'organisation. Grande réactivité, 
court-termisme. Adaptées aux 
environement chaotiques.

Gang des rues 
Mafia 
Milices Tribales

Division du travail 
Autorité

Une meute de loup

Organisation Ambre : 
Rôle très défini au sein d'une 
pyramide hiérachique. 
Autorité et contrôle descendants ( 
quoi et comment).
Valorisation de la stabilité , garantie 
par des processus rigoureux. Le futur 
est la répétition du passé.

L'église catholique
Organisations militaires
La plupart des 
organismes 
gouvernementaux
Ecole publiques

Rôles officiels (Organisations 
stables et capables de se 
développer) 
Processus (développement du 
long terme)

Une armée

Organisation Orange :
L'objectif est de battre les 
concurrents, de faire du profit. 
L'innovation est la solution pour 
rester en tête. Le management par 
objectif ( décision et vérification du 
quoi : liberté de choix du comment)

Groupes 
multinationaux
Ecoles autonomes sous 
contrat

Innovation 
Responsabilité
Méritocratie

Une mécanique

Organisation Vertes :
Au sein de la pyramide hiérarchique 

classique, l'accent est mis sur la 
culture et l'autonomie afin d'obtenir 

des salariés une motivation 
extraordinaire.

Entreprises centrées sur 
une culture

Autonomisation
Culture centrée sur les valeurs
Prise en comptedes parties 
prennantes

Une famille

Figure 2 : Source : F.Laloux (2015) 
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revendiquer notre intégrité et à venir au travail tel que nous sommes” 

(Laloux, 2015). 

3. La raison d’être évolutive : “les entreprises Opale se voient 

reconnaître une vie propre et la conscience de leur but. Au lieu 

d’essayer de prévoir et maîtriser l’avenir, leur personnel est invité à 

écouter et à comprendre ce qu’elles sont appelées à devenir et la 

direction qu’elles empruntent naturellement (ce qui ne veut pas dire 

que ce soit sans difficulté)” (Laloux, 2015). 

Laloux nous rappelle également que pour lui, “ces trois avancées se 

renforcent mutuellement, mais il n’est pas nécessaire qu’elles soient 

simultanées. […] Les entreprises en cours de transformation se concentrent 

toutes, au moins au début, sur l’axe qui semble le plus important aux yeux 

de leurs collaborateurs” (Laloux, 2015). 

La figure 3, nous explique donc que le passage d’un niveau vers un 

autre, “ce passage se fait lorsque le niveau dominant ne permet plus de 

répondre aux défis posés par l’environnement. Lorsque ce passage s'opère, il 

intègre toujours les niveaux antérieurs, à l'image de l'évolution d'un être 

humain qui grandit, passant de l'enfance à l'adolescence, l'âge adulte et enfin 

la sagesse.” (Laloux, 2015) 
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Figure 3 : Synthèse des 5 stades d’évolution des modèles organisationnels selon Laloux ( dessiné par 
Zeyn ) source :  https://philoma.org/ 

 

4.1  “Libérons l’entreprise”  

Isaac Getz nous explique que le système, l’organisation repose sur le 

principe où toutes les ressources humaines de l’entreprise sont capables de 

participer aux processus d’innovations et de création de richesse de 

l’entreprise. Il nous en donne une définition assez large : “une forme 

organisationnelle radicalement différente dans laquelle les salariés sont 

entièrement libres d’agir pour le bien de l’entreprise” (Getz, 2012). 

Il s’agit en fait de remettre l’homme au cœur des préoccupations de 

l’entreprise et de lui permettre d’ouvrir l’étendue de ses capacités 

d’initiatives. Une organisation qui ne peut fonctionner selon Getz que dans 

le cas ou “intrinsèquement égaux, sans hiérarchie, ni titres, ni privilèges et 

qu’on laisse se motiver eux-mêmes” (Getz, 2015). 

Nous pouvons lire sur la page dédiée aux remerciements, du livre 

“réinventer les organisations” F. Laloux donner sa définition de l’entreprise 

Opale : “Une organisation opale est une communauté de travail qui donne à 

https://philoma.org/
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ceux qui s’y trouvent la sécurité nécessaire pour exprimer pleinement leur 

potentiel et réaliser ce qu’ils ont d’unique.” (Laloux, 2015) 

À défaut d’une définition stricte, nous pouvons tenter d’en faire ressortir les 

grandes composantes (Fox, Pichault, 2017) : 

- Une culture d’entreprise forte avec une vision et des valeurs 

partagées de tous ; 

- L’autogestion et la confiance qui remplacent le processus de 

contrôle ; 

- Une prise de décision collective suivant le principe de subsidiarité ; 

- Une responsabilisation des travailleurs ; 

- La fin de la hiérarchie pyramidale ; 

- L’éviction des fonctions de supports. 

Isaac Getz nous explique également que “Une autre façon de créer la 

motivation, ou plutôt de l’auto-motivation, c’est d’agir sur l’environnement 

plutôt que sur les personnes. (…)” (Getz,2015). Nous verrons plus tard 

comment agir sur l’environnement. 

Nous constatons que Isaac Getz dénonce également tous les systèmes de 

contrôle, les processus bureaucratiques et autres reporting qui nuisent aux 

salariés dans les organisations dites “classiques”, pyramidales (Getz, 2015) 

au sein des entreprises “comment” (l’explication du terme entreprise 

comment et pourquoi sera expliqué plus tard dans la littérature page 27), le 

pouvoir d’innovation est réservé aux services R&D, qualité, marketing et au 

management alors que les autres acteurs sont ralentis dans leur capacité 

d’entreprendre (Getz,2015). Entraînant la perte de motivation, de 

performance et donc inévitablement de la capacité d’innover !  

In fine c’est de responsabiliser les collaborateurs sur le résultat de leur 

travail en leur donnant la possibilité de s’organiser plus librement. Isaac 

Getz parle alors d’entreprises “pourquoi” et ce qui compte c’est le résultat et 

non la façon “comment”.  

Jean Claude Casalegno nous explique que “Dans l’histoire sociale, 

l’entreprise a davantage été considérée comme un lieu d’exploitation des 
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ressources plutôt qu’un espace de développement du potentiel humain” 

(Casalegno, 2017).  

Il nous semble qu’il serait à ce stade intéressant de s’intéresser au 

fondement des entreprises libérées. 

 

4.2 Les origines du concept 

C’avec son ouvrage “l’Entreprise Libérée : libération, management”, écrit 

en 1992, que Tom Peters fut le premier à utiliser le terme d’Entreprise 

Libérée (Peters, 1992), et il nous rappelle également que la libération de 

l’entreprise passe par une transformation des méthodes managériales et donc 

de son organisation.  

Cependant il nous faut revenir un peu en arrière et nous intéresser à 

l’ouvrage “The human side of entreprise” (McGregor, 1960) du docteur en 

psychosociologie Douglas Mc Gregor, qui avait déjà réfléchi au lien qui 

existait entre motivation au travail, autonomie et performance.  

À partir d’une étude empirique, il nous propose un concept d’organisation 

qu’il appelle “Théorie Y” (Figure 5) qu’il oppose à la “théorie X” (Figure 

4), sous-entendu la bureaucratie hiérarchique. 

Nous en déduisons donc qu’il tente de mettre en opposition un management 

dit autoritaire et un management dit plus participatif.  

Mac Grégor nous explique que la théorie X considère que la sanction et la 

pression hiérarchique sont les concepts qui permettent aux travailleurs 

d’avancer et de produire. 

Nous pouvons donc considérer au travers de cette théorie que les salariés ne 

sont pas intéressés par leur travail, mais finalement que seule l’idée du gain 

financier aurait un impact sur leur activité et donc leur productivité. Ce 

modèle de la théorie X, est présenté comme un cercle vicieux (Figure 4) qui 

cependant sous-estime deux points importants : 

1) L’employé moyen n’utilise donc pas tout son potentiel. 
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2) Cette théorie ne prend en compte que les trois besoins de la 

pyramide de Maslow et, de ce fait, il est important que dans un 

environnement moderne et changeant, 

3) il faille motiver ses équipes. (Figure 4)  

En effet, Maslow nous explique que “on ne peut agir sur les motivations 

"supérieures" d’une personne qu’à la condition expresse que ses motivations 

primaires (besoins physiologiques et de sécurité) soient satisfaites” 

(Maslow, 1968). 

Nous observons que la théorie de la pyramide Maslow prend en compte les 

besoins (Figure 6) : 

a. Besoins physiologiques (manger, boire, respirer) 

b. Sécurité 

c. Appartenance (être intégré dans un groupe) 

d. Estime (être respecté par les autres) 

e. Accomplissement de soi  

 

À l’opposé, la théorie Y Mac considère que le travail peut être source de 

motivation pour l’individu, qu’il faut en limiter les sanctions et promouvoir 

les récompenses et donc ainsi mis en confiance, une majorité de salariés 

pourraient faire preuve de créativité. Un réel intéressement au travail afin 

d’en retrouver le goût (Figure 5).  L’idée du cercle vertueux… 
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Figure 4 : Theorie X , MCGregor,1960 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figure 5: Théorie Y 

THEORIE Y
Mis dans les conditions 
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Figure 6 : Maslow ,1968  

 

 

Nous devons compléter ces théories en ajoutant la théorie de 

l’autodétermination de Deci et Ryan (Deci & Ryan, 1985).  

Cette théorie est utilisée pour nous sensibiliser aux différents types de 

motivation ainsi qu’à ces implications dans le monde du travail. 

Deci et Ryan nous expliquent que cette théorie se base sur quatre types de 

motivation qui seront inscrits dans un continuum selon le niveau 

d’autodétermination. 

À l’extrême gauche se trouve le manque de motivation (Amotivation) se 

définissant par (Figure 7) (Deci & Ryan, 1985) :  

• Des niveaux d’énergie bas 

• Un non-engagement 

• Un manque de régulation du comportement 

accomplissement 
de soi

Estime

Appartenance

Sécurité

Besoins physiologiques
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• Relié à des conséquences négatives au travail. 

La motivation contrôlée englobe deux types de motivation (Deci & Ryan, 

1985) :  

• La motivation extrinsèque, dans leur travail les personnes ayant un 

degré élevé de motivation extrinsèque sont motivées par des 

récompenses externes telles que le salaire et les avantages sociaux. 

C’est le type de motivation avec le degré le moins haut 

d’autodétermination. 

• La motivation introjectée6 se traduit dans la vie de travail d’un 

individu par une valeur personnelle qui fluctue en fonction de sa 

performance.  

Ces deux types de motivations sont reliés à plus de problèmes 

physiques, une santé psychologique mitigée, des coûts plus élevés et une 

perte de la créativité et de l’adaptation. 

Ils nous expliquent également que la motivation autonome englobe deux 

types de motivation : 

La motivation identifiée, qui nous renvoie aux valeurs personnelles et 

aux convictions d’un individu. 

La motivation intrinsèque, les personnes trouvent un plaisir, une 

satisfaction et un intérêt à effectuer leurs tâches. C’est le type de 

motivation avec le plus haut degré d’autodétermination (Deci & Ryan, 

1985).  

Ces deux types de motivations sont reliés à une meilleure santé 

psychologique et physique ainsi qu’à des comportements plus positifs 

(Deci & Ryan, 1985). 

 
6 « L’individu commence à intérioriser les contraintes externes en se culpabilisant 
notamment. L’action n’est pas encore librement choisie puisque l’individu agit pour éviter 
une conséquence désagréable qu’il s’impose en se culpabilisant » (Deci & Ryan, 1985) 
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Figure 7: Source : http://selfdeterminationtheory.org/ 

 

Dans son ouvrage, Isaac Getz nous rappelle régulièrement que l’un des 

précurseurs oubliés de la philosophie des entreprises libérées est Hyacinthe 

Dubreuil, ouvrier et syndicaliste, qui écrivait déjà en 1948 dans “L’équipe et 

le ballon” : “Nous voudrions tout voir et commander de quelque poste 

central, sans laisser à ceux qui sont aux extrémités le soin de s’adapter eux-

mêmes à la réalité qui les entoure”. Ou encore : “Si l’on faisait confiance à 

l’initiative individuelle des ouvriers comme l’entraîneur le fait avec les 

joueurs de football, on ne tardera pas à voir s’opérer entre eux des 

arrangements et ajustements spontanés, dont l’organisation scientifique la 

plus poussée ne saurait prévoir les détails” (Dubreuil, 1948). Après avoir 

retracé quelque peu l’histoire de cette forme organisationnelle, intéressons-

nous maintenant aux dimensions qui la guident.  

 

4.3 Les principales dimensions 

Dans son ouvrage “The human element” William Schutz nous explique que 

“L’estime de soi est la clé de la résolution des problèmes organisationnels” 

et que pour améliorer la performance des équipes, il faut travailler les 

individus (Schutz, 1994). L’estime de soi, le bien-être au travail et la 

collaboration requièrent de prendre en compte les peurs des individus d’être 

(Schutz, 1994) : 

1) Ignorés  Inclusion 

2) Rejetés  Compétence 

3) Humiliés  Contrôle/Autonomie 
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Figure 8: Source : Séance 3 Ledoux L. - Taskin L. - Management humain innovant 

Nous observons que pour Isaac Getz les entreprises libérées passent d’un 

mode de gestion “mécanique” à un mode de gestion “organique”. Les 

grandes dimensions du concept peuvent se décliner comme suit (Getz, 2016) 

: 

• Allier bien-être et productivité 

• Incarner une vision portée par un leader  

• Partager les valeurs  

• Diminuer les processus de contrôle, voire les annuler  

• Rendre les salariés autonomes 

• Adopter le principe de subsidiarité 

• Inversion de la pyramide managériale 

Isaac Getz nous rappelle à juste titre que libérer une entreprise ne veut pas 

dire l’anarchie au contraire, un cadre doit obligatoirement être établi, mais la 

voie de libération d’une entreprise doit principalement venir de son leader 

(Getz, 2016).  

Dans un article pour la revue Philosophie et Management, Laurent Ledoux 

aime nous rappeler qu’il est important de noter qu’aussi bien Getz que 

AUTONOMIE 
Chacun se sent libre de 

prendre des initiatives dans 
un cadre co-défini

COMPETENCE
Chacun se sent pouvoir se 

développer sur le plan 
personnel

INCLUSION
Chacun se sent inclus et 

respecté comme 
intrinsèquement égal
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Laloux partagent une idée commune dans le fait qu’il n’existe pas 

d’approche ou de méthode pour libérer une organisation. 

Cela nous amène à comprendre que en effet contrairement au concept qui 

laisse au leader finalement d’apprécier la situation dans laquelle se trouve 

son organisation et ses collaborateurs. Partant de cette analyse, nous 

comprenons qu’il peut alors lancer la co-construction avec ses 

collaborateurs à partir du moment où l’organisation fait vivre “les principes 

d’auto-direction, de respect et de plénitude, de développement et de raison 

d’être évolutive”. Nous constatons également au travers des lectures que 

même si le management intermédiaire et les collaborateurs auront un rôle 

important à jouer, le dirigeant, le leader a un rôle central dans l’impulsion de 

la conduite de ce changement et d’en suivre les avancées (Ledoux, 2017). 

Intéressons-nous au fait et surtout un peu sur comment cette transformation 

s’opère-t-elle ? 

4.4 Le leader  

Toutes les lectures des différents ouvrages ou articles convergent, nous 

sommes amenés à dire que c’est la remise en question du dirigeant qui sera 

l’impulsion décisive de la libération de l’entreprise.  

Dès lors de nous dire que cette transformation de l’organisation n’aura 

aucune crédibilité aux yeux des collaborateurs si le dirigeant n’accepte pas 

cette transformation intérieure (Ledoux, 2017). 

Ledoux nous rappelle en quoi consiste cette transformation intérieure, en 

premier lieu c’est d’arriver à mettre de côté son ego et ses craintes afin de 

poursuivre les principes “d’auto-direction, de respect ou de plénitude, de 

développement ou de raison d’être évolutive comme objectifs ultimes” 

(Ledoux, 2017). 

Ensuite, nous constatons également que le leader libérateur peut faire 

partager très clairement une vision et des valeurs communes au sein de 

l’entreprise, pour ensuite définir le cadre (Règle de vie, fonctionnement de 

l’entreprise…). “Le leader libérateur co-crée les deux socles de l’Entreprise 
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Libérée avec ses salariés : la vision (bien que certains entrepreneurs le 

fassent tous seuls puis la partagent) et surtout, les valeurs communes qu’il 

doit faire émerger. C’est pour cela que l’Entreprise Libérée est indissociable 

du processus de libération conduit par le leader libérateur avec les salariés” 

(Getz, 2015)7. 

Ainsi Bob Davids, propriétaire de Sea Smoke Cellars, dit à ses salariés : “Je 

serai absent huit mois […]. Si vous avez le sentiment qu’il faut absolument 

me contacter, qu’il faut impérativement que je m’occupe de votre problème, 

je vous demande de vous allonger. Quand cette impression aura disparu, 

relevez-vous, réglez le problème et envoyez-moi un e-mail pour me faire 

connaître la solution” (Getz, Carney, 2016).  

Isaac Getz nous explique aussi que l’élément déclencheur de ces leaders est 

une autre vision insufflée à leur collaborateur, tournée vers « pourquoi » je 

dois réaliser cette tâche et non « comment » je dois réaliser une tâche. 

Intéressons-nous quelque peu à cette différence… 

4.5 L’entreprise “Comment” vs “Pourquoi” 

Dans l’ouvrage d’Isaac Getz et Brian M. Carney “Liberté and Cie”, il nous 

explique que Zobrist définit le leadership en établissant la distinction 

suivante : “Il existe deux sortes d’entreprises : les entreprises “comment” et 

les entreprises “pourquoi” (Getz, Carney, 2016).  

Nous comprenons dès lors que dans les entreprises “comment”, on 

détermine principalement les procédures et les tâches à effectuer, celles-ci 

s’accompagnent de contrôle afin de s’assurer que la procédure qui détaille 

comment faire son travail soit bien suivie. Entreprise hiérarchique, 

bureaucratique, modèle type "commandement et contrôle" avec la 

conviction qu'il faut contrôler les salariés et leur dire comment faire leur 

travail. Zobrist porte à notre connaissance les deux conséquences de cette 

méthode (Getz, Carney, 2016). 

 
7 L’entreprise libérée est une question de philosophie, ses créateurs… des anti-bureaucrates. Le 

monde.fr 04/06/2015 
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1) Les salariés sont finalement sur une multitude de facteurs, mais pas 

sur l’objectif (le travail réalisé et le client satisfait). 

2) Difficulté de modifier la moindre règle étant qu’il faut sans cesse des 

approbations de la ligne hiérarchique. C’est ce que Zobrist appelle la 

“chaîne de comment”. 

Finalement, il est impossible de faire le travail sans désobéir à un chaînon 

de la ligne hiérarchique. 

À l’opposé, Zobrist nous explique qu’une organisation “pourquoi” laisse de 

la liberté aux travailleurs sur la manière et le comment il le réalise, seul le 

résultat compte. Donc on remplace une multitude de “comment” par un seul 

“pourquoi”. 

Nous pouvons donc mettre en parallèle les entreprises “comment” avec la 

théorie X de Mc Gregor. En effet celui-ci tente de nous démontrer que “les 

êtres humains sont paresseux et n’aiment pas travailler” (Mcgregor, 1960). 

Celui-ci étant une contrainte, il est donc important de les contrôler, de leur 

donner des règles, en cas d’erreur de les sanctionner (Getz, 2016). Cela 

correspond à l’image d’une entreprise dite “classique”. 

À l’instar de la théorie Y, nous pouvons alors faire correspondre les 

entreprises “pourquoi”, en effet cette théorie part du postulat que dans le 

cadre de leurs activités professionnelles, les travailleurs fournissent de 

manière naturelle des efforts physiques et mentaux (Getz, 2016). Il est donc 

capable de s’autodiriger afin d’obtenir des responsabilités et semble donc 

qu’il peut faire preuve de créativité et d’ingéniosité dans le cadre des tâches 

qu’il est amené à fournir dans son travail (McGregor, 1960). On peut 

associer cette théorie au modèle de l’Entreprise Libérée. Mais quels sont les 

éléments déclencheurs de cette libération ?  

4.6 Les éléments déclencheurs 

Isaac Getz nous explique que l’exaspération et l’admiration sont les deux 

types d’expérience qui ont conduit les leaders sur la voie de la libération de 

leur entreprise (Getz, 2016). De l’exaspération des pratiques existantes dans 

la bureaucratie ou l’admiration pour une Entreprise Libérée, Isaac nous  
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prend en exemple Westphal (dirigeant d’une société de logiciels fiscaux) qui 

a commencé à écouter les gens dans son entreprise, alors ce n’est pas 

l’écoute qui l’a décidé à libérer son entreprise, mais la réalité qu’il a 

découverte après avoir commencé à écouter qui l’a excédé, et lui a inspiré 

cette décision.  

Ensuite, il nous explique également que dans les entreprises classiques, on 

manage pour les “3 %”, cela signifie donc que l’on impose des règles, des 

notes de service pour une minorité d’irréductibles et donc ces règles 

contribuent au désengagement des salariés (voir enquête Gallup plus haut). 

Cependant, nous comprenons que les dirigeants en quête de libération 

doivent absolument avoir la volonté de changer l’environnement 

“Comment” en “Pourquoi”, être capables de dire à leurs collaborateurs autre 

chose que "comment" résoudre un problème qui n’est pas de leur ressort et 

de poser cette question “vous, que proposez-vous ?”. 

Mais, finalement Isaac Getz nous dit que la véritable avancée est de pouvoir 

afficher et communiquer sa vision et les valeurs partagées à tous les 

collaborateurs de l’entreprise (Getz, 2016).  

L’histoire de Chrono Flex nous permet de mieux comprendre le 

fonctionnement des entreprises libérées. 

4.7 L’histoire de Chrono Flex (Gérard A, Voltot A, 2016) 

Gérard et Voltot nous expliquent l’histoire de Chrono Flex, c’est en 1995 

qu’Alexandre Gérard lance son entreprise de dépannage de flexible 

hydraulique sur site. Son rêve “un réseau d’intervention, un véritable 

SAMU du flexible qui arrive et dépanne dans l’heure”. Douze ans après sa 

création, il est à la tête d’un porte-avions (image importante, car il a 

beaucoup de ponts… comme son organisation et ses strates) puissant, plus 

de cent mille interventions par an avec plus de cinquante pour cent de parts 

de marché. Ils nous expliquent alors qu’avec la crise de 2009, tout 

s’effondre pour cette entreprise avec une perte de trente-quatre pour cent de 

son chiffre d’affaires ; ce qui l’oblige à licencier des gens qu’il n’avait pas 

forcément envie de congédier. C’est un véritable drame après quinze ans de 
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sacrifices et de travail acharné. Les jours passent et Alexandre ne voit 

toujours pas comment remettre à flot son magnifique porte-avions… Quand 

un jour, il reçoit une invitation pour assister à une conférence de Jean 

François Zobrist (ancien patron de la fonderie Picarde FAVI) “L’entreprise 

du XXIe siècle existe, nous l’avons rencontrée”. 

Cette conférence lui fait comprendre qu’il a commis deux erreurs 

fondamentales : 

1) Il a géré son entreprise pour les 3 %. Il s’agit des gens qui trichent et 

qui ne respectent pas les règles et donc pour tenter de les 

contraindre, il rajoute des règles et des notes de service. En réalité en 

faisant cela, c’est toute l’entreprise qu’il punissait et il en limitait 

complètement la capacité d’action et de réaction.  

2) Il a gardé le pouvoir dans son giron et donc privé l’entreprise de sa 

plus belle richesse, la puissance de l’intelligence collective. 

Le processus de libération de l’entreprise va commencer à se mettre en place 

et il va privilégier l’action à la communication, il va agir sans rien dire. 

Il met directement trois chantiers en place : 

1) Reconstruire la vision et les valeurs, redéfinir ensemble le terrain de 

jeu et en choisir ses règles. Un rêve commun de tous. 

2)  S’attaquer aux “petits cailloux”, les irritants du quotidien. Exemple : 

un ordinateur qui ne fonctionne pas, une machine qui se dérègle tout 

le temps. 

3) Supprimer les signes de pouvoir, exit les titres sur les cartes de 

visite, les grands bureaux personnels, les places de parking. 

Il décide également de diffuser cent pour cent des décisions stratégiques. En 

parallèle, il lance des démarches avec des coachs pour explorer les 

croyances et travailler sur le lâcher-prise et un an après il peut dire adieu à 

son porte-avions et bienvenue aux speedboats, ces petits bateaux rapides, 

efficaces et dynamiques. 
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Les équipiers sont nés, ils vont, par un processus d’élection sans candidat 

choisir eux-mêmes leur leader, le capitaine. Cinq mois après le lancement, 

Alexandre décide de faire le tour du monde avec sa femme et ses enfants. À 

son retour une surprise l’attendait, le chiffre d’affaires avait augmenté de 

quinze pour cent et la marge a été multipliée par quatre. 

Aujourd’hui, dans son organisation, la clé de voûte reste la vision et les 

valeurs, au cœur du système : la confiance, de quatre manières :  

1) L’information n’est plus un enjeu de pouvoir. 

2) Le principe de volontariat au groupe de travail. 

3) L’autocontrôle. 

4) Développer une culture de l’erreur (acceptation et encouragement). 

Les capitaines sont cooptés par les équipiers pour un mandat de 3 ans. Les 

anciens managers sont reconnus pour leur expertise et ils la partagent dans 

le but de les faire grandir. Les décisions, deux processus : 

1) L’assemblée des capitaines se réunit toutes les six à huit semaines 

pour trancher sur les grandes décisions de l’entreprise. 

2) Au sein des groupes de travail sur base de volontariat. 

Et enfin le job du dirigeant :  

1) Remettre la vision au cœur de l’action tous les jours, privilégier la 

question plutôt que la réponse. 

2) Créer un environnement nourricier, comme un jardinier pour aider 

ses plantes à grandir. 

3) Rôle de gardien, car la liberté est fragile et d’être le garant de cette 

culture. 

4.8 La gestion des conflits : 

Lippmann nous explique qu’en entreprise, des paroles peuvent paraître 

anodines aux yeux de certains collaborateurs, mais génèrent de réelles 

tensions pour d’autres. Celles-ci s’apparentent bien souvent à des conflits 

non résolus qui dans la durée pénalisent les collaborateurs et leurs collègues 
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(Lippmann, 2015)8. S’ils ne sont pas résolus rapidement, ils sont très 

pénalisants pour la performance de l’entreprise, car ils bloquent les relations 

et obligent à faire des efforts pour les contourner (Lippmann, 2015). 

Laloux nous explique que dans une entreprise classique, bien souvent, on va 

trouver son responsable hiérarchique afin qu’il règle un problème, qu’il 

mette tout le monde d’accord et qu’il tranche si personne n’est d’accord. 

Mais bien souvent les conflits sont passés sous silence avec l’espoir que le 

conflit se règle tout seul… Imaginez la frustration. Dans une entreprise auto 

gouvernée (Laloux, 2015), on ne ferme pas les yeux sur le conflit, on peut le 

décliner sous trois méthodes : 

 Des réunions sont organisées régulièrement où chacun pourra 

s’exprimer en toute bienveillance et tenter de résoudre le conflit. 

 Si le conflit est déclenché, une procédure est mise en place, celle-ci 

prévoit plusieurs rencontres entre les personnes en conflit et les 

personnes concernées. 

 Pour améliorer la communication et augmenter les relations 

interpersonnelles, une formation à la communication non violente est 

prévue. 

Nous pouvons donc conclure qu’il existe bien un véritable processus de 

gestion des conflits au sein des entreprises libérées. 

4.9 La prise de décision  

Nous commencerons ce point par la définition du dictionnaire Larousse, 

“Choisir entre des personnes, des éventualités, opter pour une conclusion 

définitive qui tranche un débat, une difficulté” (Larousse, 2020). Nous 

pouvons donc en déduire que l’action de décider résulte en une opinion 

exprimée, un jugement prononcé (Heitz, 2013). Si nous nous reportons aux 

organisations dites “classiques”, les décisions sont souvent prises par les 

managers et dirigeants d’entreprises. 

 
8 Sources : http://www.organisationliberee.fr/les-chroniques-de-gilbert-liberez-les-conflits/ 
(Lippmann,2015) 

http://www.organisationliberee.fr/les-chroniques-de-gilbert-liberez-les-conflits/
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Nous observons qu’un des piliers de ces entreprises libérées est 

certainement le mode de prise de décision qui permet une fluidité sans pareil 

dans leurs organisations. Finis les barrières hiérarchiques et les comités qui 

ne cessent de rallonger les délais dans les entreprises traditionnelles.  

Prenons comme exemple une décision sur une augmentation salariale. 

Dans une entreprise “classique”, comment décide-t-on qui gagne combien ? 

Bien souvent, c’est le responsable/directeur qui s’est vu attribuer une 

enveloppe budgétaire en début d’année et qui décide à qui il donne des 

augmentations de salaire. Le processus de distribution n’est pas forcément 

identique pour tous les salariés et surtout, cela laisse place à des frustrations 

des travailleurs qui ne connaissent pas forcément la raison.  

Frédéric Laloux nous explique alors le processus sur le même thème de 

l’entreprise Morning star9. Elle emploie près de quatre cents personnes toute 

l’année et durant l’été deux mille quatre cent étant donné la saisonnalité de 

la culture des tomates. L’entreprise a mis en place une organisation type 

Entreprise Libérée, donc sans hiérarchie. À la fin de l’année chaque salarié 

est invité à écrire une lettre pour y indiquer son augmentation souhaitée, ils 

rassemblent également tous les traces qui attestent de quoi ils sont fiers et 

des feed-back de leurs collègues. Ensuite on vote pour un comité qui va 

récolter toutes ces lettres, les calibrer puis renvoyer un avis. Cela peut être 

de l’ordre de “Tiens vous avez peut-être été un peu trop humble vous 

pourriez vous donner une augmentation plus conséquente” ou inversement 

“Bon 6 % ça nous paraît un peu beaucoup par rapport à ce vous avez fait 

cette année”. Chacun est ensuite libre d’augmenter, de baisser son 

augmentation ou de ne rien faire sachant que les avis et les décisions prises 

par chacun sont rendus publics. (Laloux, 2015). 

Nous concluons alors que ce mode de prise de décision n'est rien d'autre 

qu'une manière de responsabilisation collective, en effet elle fait table rase 

des relations boss-subordonné. L'individu retrouve ainsi tout son libre 

 
9 Entreprise californienne qui transporte et transforme en ketchup cinquante pour cent des 
tomates produites aux États-Unis. 
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arbitre permettant à chaque salarié de faire avancer les choses et surtout 

d’innover ! 

4.10 Vers des équipes plus autonomes  

Frédéric Laloux nous explique que l’autonomie et le renforcement de prises 

d’initiatives sont certainement un des piliers de l’Entreprise Libérée. Dans 

les organisations opales, Laloux nous explique même qu’il constate une 

réelle motivation de la base à l’autonomie à l’inverse du management qui 

perd une forme de pouvoir (Laloux, 2015). 

Finalement que comprenons-nous de l’autonomie au travail ?  

Bien souvent, l’étymologie nous donne un regard sur la signification des 

mots, autrement dit, l’autonomie vient du grec “auton” (soi-même) 

et “nomos” (la loi, la règle, l’organisation) : nous pouvons donc dire qu’il 

s’agit de déterminer soi-même ses propres règles… 

Christophe Everaere nous explique que l’autonomie au travail renvoie à 

l’idée de “capacité d’initiatives, de discernement, d’auto-organisation, voire 

de liberté au travail" (Everaere, 2017). 

Il nous explique également que les principaux bénéfices pour une 

organisation sont les suivants : 

• Rapidité de décision et plus appropriée aux problèmes locaux ; 

• Plus de souplesse dans la gestion des événements imprévisibles ; 

• Gain de temps dans la ligne hiérarchique ; 

Nous pouvons reprendre cette phrase de Crozier : “Les membres d’une 

organisation supportent de moins en moins les règles et les ordres de la 

hiérarchie. L’évolution vers la liberté de choix dans tous les domaines 

entretient, avec l’individualisme croissant, une demande et une possibilité 

d’autonomie personnelle” (Crozier, 1989). 

Nous nous apercevons qu’actuellement les collaborateurs veulent davantage 

le droit à la parole et certainement lorsqu’il s’agit de leur avenir, en fait ils 

veulent simplement plus de liberté en accord avec leur point de vue. Dans ce 
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sens,  Isaac Getz aime nous rappeler que “dans toutes les sphères de 

l’existence, nous exigeons de pouvoir prendre nos décisions en toute 

liberté”, dans la plupart des entreprises, à l’inverse, “trop de gens sont 

étouffés, entravés, contrariés et paralysés par la bureaucratie” (Getz et 

Carney, 2016). Dans la phase de libération d’une entreprise, le leader nous 

explique qu’il cherche à favoriser l’autonomie des décisions et donc 

l’absence de contrôle de la ligne hiérarchique. 

L’étude empirique nous montrera certainement de quel degré d’autonomie 

dispose un collaborateur d’une Entreprise Libérée, mais également dans une 

Entreprise de Travail Adapté ce qu’il entend par « autonomie ». Nous 

pouvons en déduire qu’il est certain que l’autonomie est en complète 

contradiction avec le contrôle, celui qu’imposent les entreprises tayloriennes 

ou encore bureaucratiques. 

4.11 Les points communs  

Il nous apparait opportun de relever les points communs entre toutes les 

entreprises ayant décidé de libérer leur organisation, cela dans tous les 

domaines et secteurs d’activités des entreprises. Les identifier pourra nous 

aider à mieux synthétiser et comprendre leur raison d’être, mais également 

en quoi les entreprises dites “classiques” dysfonctionnent (Bismut, 2015).   

* Allier bien-être au travail et productivité :  

Le modèle part du postulat que si nous allions autonomie et engagement, 

cela permet de fonctionner plus efficacement dans un environnement 

changeant et donc le bien-être au travail est un facteur de pérennité de 

l’entreprise (Bismuth, 2015). 

* Une vision portée par un leader charismatique exemplaire et humble 

Partager la vision de l’entreprise permet aux collaborateurs de toujours 

connaître pour qui et pourquoi il travaille et donc, in fine, augmenter le 

sentiment d’appartenance qui a un impact sur la santé et la performance 

des collaborateurs (Bismuth, 2015). 

* Avoir des valeurs partagées 
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Comme pour la vision, il est primordial d’afficher et de communiquer 

les valeurs de l’entreprise, dans beaucoup d’organisations classiques, 

celles-ci restent dans la chartre de l’entreprise… Une distorsion entre les 

valeurs communiquées et les valeurs “en actes” contribue à rendre 

difficiles les relations au travail. Et donc la communication de ses 

valeurs est une condition sine qua non à l’existence d’une communauté 

de travail (Bismuth, 2015). 

* En finir avec les contrôles 

Dans les entreprises classiques, les contrôles représentent un coût 

énorme : “Un coût économique évident puisqu’il faut mettre en place 

des systèmes de contrôle très lourds, mais également un coût 

psychologique plus difficile à cerner : puisque l’acteur ne se sent pas 

reconnu, il va rapidement se désinvestir, ce qui aura un impact sur la 

qualité de son travail” (Bismuth, 2015). 

De ce fait, les responsables passent la moitié de leur temps à contrôler 

ou établir des rapports de suivi. L’Entreprise Libérée part du principe 

que chaque salarié est le meilleur expert dans son domaine et, à ce titre, 

il est légitime pour gérer son activité et comme dit l’auteur “Soudain 

“le” travail devient “son” travail” (Bismuth, 2015). 

 

* Rendre les acteurs autonomes 

Qui dit autonomie dit confiance, l’Entreprise Libérée part du postulat 

que par définition l’humain est loyal et compétent. C’est en complète 

opposition avec les processus verticaux des industries tayloriennes qui 

freinent toute autonomie. Le bien-être au travail n’est pas seulement le 

fait de la qualité de vie matérielle (un joli bureau, une belle cafétéria), 

mais aussi liée au sentiment d’être responsable de ses actes.  

La fonction première du travail est de “se réaliser”, cet objectif peut 

alors être atteint lorsque nous avons conscience d’avoir un véritable rôle 

au sein de l’organisation (Bismuth, 2015). 

 

* Adopter le principe de subsidiarité 
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“Le principe de subsidiarité rend chaque individu et chaque collectif 

légitimes pour prendre les décisions qui leur incombent au niveau où ils 

se trouvent” (Bismuth, 2015). Cela a pour principale conséquence de 

rendre inutile un certain nombre de fonctions intermédiaires (Bismuth, 

2015). 

* Inverser la pyramide managériale 

Dans une entreprise, la création de richesses est principalement réalisée 

par les équipes opérationnelles. Si on l’inverse la pyramide et que les 

équipes prennent des décisions sur les investissements, les 

embauches…. Le management devient alors au service de ses équipes 

qui seront forcément au service des clients. “Le chef a pour rôle d’aider 

à la réflexion, mais il ne prend pas de décision. Le manager n’est plus un 

transmetteur de décision, mais un pourvoyeur de sens” (Bismuth, 2015). 

Ces sept points tentent de nous démontrer que les “middle managements” 

dans les organisations ne servent finalement qu’à faire le relais des 

informations montantes et des décisions descendantes. Mais aussi de 

remettre au cœur des préoccupations l’humain qui a souvent été oublié dans 

d’autres organisations. 

L’auteur nous rappelle qu’“aucune organisation n’a un modèle à 100 % 

tayloriens ou à 100 % libéré. L’intérêt de cette démarche, pour une 

entreprise, est de confronter son mode de fonctionnement à celui des 

structures libérées. Et surtout d’évaluer la cohérence qu’il y a – ou non – 

entre son organisation et son projet” (Bismuth, 2015). 
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5. L'Entreprise Libérée dans le secteur des ETA ; 

Mythe ou réalité ? 
Une constatation révélatrice sur les différentes entreprises ayant libéré leur 

organisation, met en évidence sept points communs.  

Il semble opportun de vérifier si certains de ceux-ci peuvent être appliqués 

dans le secteur des ETA en général ? 

 

1. Allier bien-être au travail et productivité  

Pour que l’humain s’épanouisse dans son travail, il faut qu’il en 

comprenne l’utilité et l’importance pour les autres… essentiellement 

pour le client. 

Il semblerait que "le client" ne soit pas toujours au cœur des 

préoccupations des travailleurs parce que le middle management est 

occupé à contrôler les travailleurs, le produit fini, à mettre des 

procédures en place, à régler des problèmes de qualité et à gérer ses 

équipes.  

Il conviendrait, avant de mettre "le client" au centre des 

préoccupations, de mettre "l’humain" au centre des préoccupations 

des responsables.  
 

2. Une vision portée par un leader charismatique exemplaire et 

humble 

Bien souvent, la vision de l’entreprise n’est pas partagée de tous, 

mais elle est connue. La question serait : est-elle compréhensible de 

tous ?  

Une expérience a été menée au sein d'une ETA. Lancer une réflexion 

sur la vision d'un atelier en particulier pour les cinq années à venir.  

Le groupe de travail mis en place était composé de dix personnes des 

strates suivantes : Middle management – Direction – Conseil 

d’administration.  

Les voici : 

1) Être le leader (la locomotive) sur le marché belge et du nord de 

la France dans le conditionnement des poudres et liquides. 
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2) Développer les activités existantes afin de pérenniser des 

emplois adaptés et poursuivre sa progression. 

3) Innover dans des activités adaptées nous permettant de nous 

démarquer des autres ETA. Il n’en reste que l’opposition 

sociale/économique reste encore en tension. 

La conclusion a été, la vision est connue, mais pas partagée par 

tous. Il est évident qu’il faut travailler ce point avec les équipes 

afin de trouver un mode de communication plus efficace. 

 

3. Avoir des valeurs partagées 

Les valeurs ne sont pas encore partagées de tous, mais connues.  

Il a également été entrepris en même temps une autre réflexion sur 

les valeurs, mais contrairement à la vision, on y avait inclus dans le 

groupe de travail des salariés provenant directement du secteur 

opérationnel. 

On a pu constater que certaines valeurs commençaient à être 

partagées de tous dont notamment : 

 Qualité  

 Performance 

 Bien-être 

 Travailler dans la reconnaissance 

 Créativité  
 

4. Mieux gérer les contrôles 

Les organisations actuelles font souvent référence aux : 

1) Contrôle sur les directeurs : Il n'est pas fréquent que le contrôle 

se fasse en direct. Les objectifs sont fixés et on contrôle les 

résultats obtenus.  

C'est du "Management by Objectives" (MBO). Le niveau 

direction a souvent une grande autonomie pour gérer leur 

département. Le top manager dirige l’entreprise avec des 

indicateurs clés (KPI's).  

2) Contrôle sur le middle management : Par contre, il n'est pas rare 

de constater que tous les directeurs contrôlent leur travail. 
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3) Contrôle sur les travailleurs : ce sont les contrôles classiques. La 

plupart des travailleurs des ETA nécessitent un contrôle afin de 

s’assurer de la finalité du produit et, parfois, aussi par manque de 

capacités intrinsèques. Il est aussi évident que certains 

travailleurs aiment le travail à la chaîne sans devoir se poser de 

questions. 

 

5. Rendre les acteurs autonomes 

1) Autonomie des directeurs : D'une manière générale, les 

directeurs travaillent en complète autonomie dans leur 

département. Il reste parfois quelques irréductibles qui 

nécessitent une intervention, voire une décision. C’est exigeant 

l’autonomie, car il faut prendre ses responsabilités et, de plus, il 

reste la peur de la sanction. 

2) Autonomie du middle management : Ne travaille pas de manière 

autonome, demande souvent l’autorisation pour entreprendre des 

actions. C’est compliqué, car beaucoup de personnes dans cette 

catégorie sont des moniteurs.  

La CCT10 de 2002 définit la mission de moniteur comme 

“encadrer les travailleurs handicapés… Il est en charge de tout 

un travail de suivi, de surveillance, mais aussi de préparation de 

la production”. 

 

6. Adopter le principe de subsidiarité. 

Il s’agit aussi d’une forme d’autonomie.  

Il est possible de déléguer certaines tâches, mais il n'en reste pas 

moins que la direction générale est souvent sollicitée pour prendre 

les décisions.  

 
10 CCT : Acronyme de Convention Collective de Travail : La convention collective de 
travail (CCT) est un accord conclu entre une ou plusieurs organisations de travailleurs et 
une ou plusieurs organisations d'employeurs ou un ou plusieurs employeurs. Dans cet 
accord sont fixées les relations individuelles et collectives entre employeurs et travailleurs 
au sein d'entreprises ou dans une branche d'activité et les droits et devoirs des parties 
contractantes sont réglés. Source : https://emploi.belgique.be/fr/themes/commissions-
paritaires-et-conventions-collectives-de-travail-cct/conventions-collectives-de 

https://emploi.belgique.be/fr/themes/commissions-paritaires-et-conventions-collectives-de-travail-cct/conventions-collectives-de
https://emploi.belgique.be/fr/themes/commissions-paritaires-et-conventions-collectives-de-travail-cct/conventions-collectives-de
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Il semble que c’est un point délicat à mettre en place dans les ETA, 

car il est directement tributaire des points comme l’autonomie et les 

contrôles.  

Il semble donc important que ces points soient résolus avant de 

passer à la finalité de la subsidiarité. 

 

7. Inverser la pyramide managériale 

La qualité finale des produits peut en dépendre. On est tenté de dire 

que c’est même essentiel. 

Ce sont les travailleurs des lignes de production qui connaissent au 

mieux les axes et pistes d’améliorations possibles. Ils ne sont, 

cependant, pas toujours capables de prendre des décisions sur des 

investissements, des emplois…  

Des efforts réels sont faits pour que les informations ne restent pas 

en haut de la pyramide et deviennent des enjeux de pouvoir, mais 

force est de constater que ceux et celles qui créent finalement la 

richesse dans l’entreprise n’ont pas forcément les bonnes capacités 

ou ne veulent pas prendre les décisions. 

En résumé, cette dimension est difficile à mettre en œuvre dans 

son concept intégral dans une ETA. 

 

On peut constater que certains aspects sont sur la voie de l'Entreprise 

Libérée, mais que souvent ils demandent encore de la réflexion surtout 

dans la manière de les mettre en œuvre. 

On constate aussi, que d'autres points ne sont pas adaptés pour les ETA. 

Pour ces points spécifiques, il y aura une réelle préparation avant 

d'imaginer leur mise en œuvre. 

L'analyse empirique doit permettre de comparer :  

 La théorie des entreprises qui ont adopté le modèle de l’Entreprise 

Libérée. 
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 Des Entreprises de Travail Adapté. 

 La vision d’un directeur d’ETA 

  



Page 47  

6. Analyse empirique - Enquête sur le terrain 

6.1 Description de la démarche 

 

En pleine crise du Covid-19, j’ai été amené à modifier la 

méthode et le canal de communication pour effectuer les 

entretiens. Il m’était impossible de me rendre physiquement sur 

le terrain pour pouvoir questionner les personnes choisies. 

 

Lors d’une enquête, le chercheur est mené à se rendre sur le terrain pour y 

mener des entretiens, nous avons fait le choix que ceux-ci soient qualitatifs. 

“Le but de la recherche qualitative est de développer des concepts qui nous 

aident à comprendre les phénomènes sociaux dans des contextes naturels 

(plutôt qu’expérimentaux), en mettant l’accent sur les significations, les 

expériences et les points de vue de tous les participants.” (Mays et Pope, 

1995, p. 43).  

L’enquête en elle-même est menée au travers d’entretiens dont il existe 

plusieurs types. Le professeur Moens lors de son cours de Méthode de 

Recherche en Science Sociale nous définit celle-ci comme “une situation de 

communication orale dans laquelle le chercheur tente d’obtenir d’un 

informateur une connaissance précise d’un comportement, d’une 

motivation, d’une représentation, etc.” (Moens, 2017). Mais également de 

nous définir les différents types d’entretiens comme suit : 

- L’entretien non directif (ou libre) 

À partir du thème donné par l’enquêteur, c’est l’enquêté qui organise 

son discours. L’enquêteur joue un rôle de facilitateur qui l’écoute et 

le comprend de manière neutre, sans intervenir. 

- L’entretien semi-directif (ou entretien guidé) 

Lors d’un tel entretien, on prévoit d’aborder une série de 

thématiques sans que l’ordre de celles-ci soit anticipé. On doit alors 
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prévoir un guide d’entretien qui reprend ces thèmes et des questions 

“d’accroche” permettent de structurer l’entretien. 

- L’entretien directif 

Est très proche d’un questionnaire où ne figure finalement que des 

questions ouvertes. 

- D’autres types d’entretiens : Le récit de vie et le focus group. 

 

Figure 9 : Caractéristique des trois grands types d’entretiens (Chevalier, F. & Meyer, V. 2018) 

 

En pratique, nous choisissons des entretiens semi-directifs qui auront pour 

objectifs d’interroger trois dirigeants ou responsables de ressources 

humaines d’entreprises qui ont décidé de changer le management de leur 

organisation, à savoir :  

 Cosucra,  

 Décathlon.  

 Cofidis. 

Nous choisissons deux Entreprises de Travail Adapté, à savoir :  

 Le trait d’union.  

 Les ateliers de Tertre. 
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Au terme de cette enquête, nous établirons une comparaison en regroupant 

les mots, phrases ou termes clés que les interviewés nous aurons expliqués 

et suivant les trois hypothèses. À savoir : 

1. Une culture organisationnelle qui offre un espace ouvert et participe 
de manière situationnelle et plus particulièrement “l’autogestion” 
favorise-t-elle une meilleure gestion d’une Entreprise de Travail 
Adapté ? 

2. La prise de décision au travers du processus d’avis favorise-t-elle 

une meilleure gestion d’une Entreprise de Travail Adapté ? 

3. La gestion des conflits par le principe de l’engagement mutuel 

favorise-t-elle une meilleure gestion d’une Entreprise de Travail 

Adapté ? 

6.2 Choix des questions 

Nous décidons de repartir des 7 dimensions de l’Entreprise Libérée, à 

savoir :  

1. Allier bien-être au travail et productivité :  

2. Une vision portée par un leader charismatique exemplaire et 

humble 

3. Avoir des valeurs partagées 

4. En finir avec les contrôles 

5. Rendre les acteurs autonomes 

6. Adopter le principe de subsidiarité 

7. Inverser la pyramide managériale 

Ensuite, regrouper celles-ci en 3 dimensions managériales suivant la 

représentation reprise sur la figure 10.  
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Figure 10: auteurs Szabolcds Emich, Karoly Molnar, (ReinvOrgMap) 

 

Cette carte reprend 20 axes managériaux desquels viennent les pratiques 

discutées dans son livre. Elle nous montre comment les axes managériaux se 

manifestent dans chaque type d'organisation (couleur) de Laloux. 

À partir des quatre cadrans de Wilber, Laloux a transposé les différentes 

cultures organisationnelles. Wilber nous explique que pour comprendre 

pleinement un phénomène, nous devons le regarder sous quatre facettes 

différentes : 

1. Objectivement de l'extérieur (objectif, mesurable),  

2. Mais aussi le ressentir de l'intérieur (pensées, sentiments) ;  

3. Le considérer isolément (dimension individuelle),  
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4. Mais aussi dans son contexte plus large (dimension collective). 

 

 
Figure 11: Source : https://integrallife.com/four-quadrants/ 

 

Laloux nous raconte également que pour bien comprendre une organisation, 

nous devons considérer quatre choses (image de gauche) :  

1. Les croyances et les mentalités des gens ;  
2. Les comportements des gens ;  
3. La culture organisationnelle ; 
4. Les structures, processus et pratiques organisationnels.  

Ceci est démontré avec un exemple d'une organisation du “paradigme 

d’accomplissement” (image du milieu). 

 Enfin, afin d'aider à façonner la culture émergente de l'organisation, trois 

pistes peuvent être explorées (image de droite) :  

1. Mettre en place des structures, processus et pratiques de soutien ;  
2. Faire en sorte que les personnes ayant une autorité morale donnent 

l'exemple du comportement associé à la culture ;  
3. Inviter les gens à explorer comment leur système de croyances 

soutient ou sape la culture. 

Un dernier aperçu intéressant que Laloux partage est que souvent, la raison 

pour laquelle la culture est si difficile à maintenir, c'est parce qu'elle est en 

contradiction avec les trois autres facettes de l'organisation.  

Par exemple : maintenir une culture d'autonomisation au sein d'une 

organisation structurée hiérarchiquement… 

https://integrallife.com/four-quadrants/


Page 52  

6.3 Analyse des entretiens  

Pour analyser les cinq entretiens, la méthode choisie est le résumé.  

Jolibert et Jourdan de nous définir le résumé comme “un rapport synthétique 

qui reprend les principaux enseignements de l’étude tout en reflétant la 

richesse et les nuances des extraits d’entretiens les plus significatifs” 

(Jolibert & Jourdan, 2011, p. 50). Pour ce faire, chacune des parties de 

l’entretien sera analysée, résumée et illustrée au moyen de différents 

verbatim définis “comme la reproduction fidèle des propos pertinents de 

l’informant” (Jolibert & Jourdan, 2011). 

Nous les mettrons alors en parallèle afin de déceler les us et coutumes que 

les interrogés mettent en place dans leur organisation, ces derniers seront 

mis en lien avec certains points théoriques avancés dans notre revue de 

littérature. 

6.3.1 Partie 1 : Le type de Leadership. 

Nous consacrons cette partie de l’analyse à la compréhension du type de 

leadership de chacune des organisations et donc, pour pouvoir valider ou 

invalider : 

L'hypothèse 1 

Une culture organisationnelle qui offre un espace ouvert et participe de 

manière situationnelle et plus particulièrement “l’autogestion” favorise-t-

elle une meilleure gestion d’une Entreprise de Travail Adapté ? 

 

Question 1 : Comment est structurée votre organisation ? /Répartition des 

tâches/fonctions (Organigramme). Pourriez-vous m’envoyer une copie de 

votre organigramme ? Combien de niveaux y a-t-il ? 

 

Nous pouvons constater que trois entreprises adoptent une organisation de 

type pyramidale (Entreprise B, D, E).  
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Thietart dans une revue consacrée au management nous explique qu’il 

existe trois grandes catégories d’organisation à savoir :  

1. L’organisation par fonction (au sens large).  

2. L’organisation par opération. 

3. L’organisation matricielle. (Thietart, 2017).  

Dans notre cas, nous pouvons dire qu’il s’agit d’organisation par fonction 

qui se caractérise par un regroupement de tâches suivant le critère de 

spécialisation pour exemple, le département des Ressources Humaines, 

commerciale, production… (Thietart, 2017). “ 

 Organigramme relativement encore assez pyramidal, mais qui a 

tendance à se lisser” (Entreprise B), “ 

 Organigramme à 4 niveaux (Ouvriers – contremaître – responsables 

de productions – directeur)” (Entreprise D)  

 Organigramme actuel est vraiment scindé en trois parties avec 

l'administratif, la partie commerciale et la partie production” 

(entreprise E). 

Nous observons que les deux autres entreprises (A&C) sont organisées 

différemment.  

Nous pouvons constater qu’une d’entre elles a complètement supprimé 

l’organigramme. “L’organigramme, il n’y en a plus vraiment […]  

On est organisé comment ?  

On a différents réseaux”. (Entreprise C),  

Une structure en réseau est une forme d’organisation qui mobilise plusieurs 

collaborateurs de connaissances et de statuts différents dans le but d’unir 

leurs connaissances et compétences (Ferrary, M., Pesqueux, Y., 2004).  

Enfin l’entreprise A, nous explique que l’organigramme existe toujours, 

mais ils ont changé la signification de la hiérarchie “on passerait d’une 
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hiérarchie de pouvoir à une hiérarchie de compétence” ou dans cette même 

entreprise, nous entendre dire du  dirigeant qu’il a invité tous les 

collaborateurs dans un cinéma et dire “Voilà, il faut que l'on change 

d’organisation, parce que si l’on continue comme ça, ça n'ira pas. On ne 

peut pas continuer à tout décider, alors que l'on n'est pas les meilleurs 

placés pour décider certaines choses. Il faut prendre toutes les décisions là 

où elles doivent être prises, au plus proche de la réalité” (entreprise A).  

Un extrait du document en annexe B de l’entreprise A “VISION 

COMMUNE DU COMITE DE DIRECTION SUR LA NOUVELLE 

ORGANISATION” “En fait, l'organisation “classique” d'une entreprise ne 

permet pas suffisamment d'agilité pour s'adapter à un environnement 

(industriel, concurrentiel, réglementaire…) de plus en plus complexe et en 

constante évolution”. 

Nous pouvons mettre en évidence que les deux dernières entreprises se 

rapprochent plus du concept de Frédéric Laloux, “les entreprises Opale ont 

trouvé la façon de transformer les hiérarchies pyramidales et 

bureaucratiques en systèmes fluides et efficaces d’autorité distribuée et 

d’intelligence collective” (Laloux, 2015). 

 

Question 2 : Comment procédez-vous lorsque vous avez des tâches ? Et 

pour un travail en équipe ? Pourriez-vous me donner un exemple concret ? 

Qui donne des tâches à exécuter et à qui ? 

 

Nous constatons à nouveau que deux manières différentes ressortent des 

entretiens.  

 Une première approche “Et donc, c'est madame Y qui va chapeauter 

le projet [que] moi je délègue et puis elle, elle le délègue entre eux”.  

(Entreprise E) mobilise principalement le mode de délégation, cette 

méthode permet au responsable de se décharger de tâches moins 

stratégiques et donc de responsabiliser ses collaborateurs “En effet, 
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déléguer, c’est abandonner la responsabilité de faire une chose 

importante sans être sûr de la qualité de ce qui va être fait. Il faut 

donc accorder le temps nécessaire à une bonne préparation pour 

garantir une exécution efficiente” (Combalbert, L et Linardos D, 

2018).  

Des propos assez semblables également “vers mon responsable 

commercial, qui va en discuter avec son collègue, puis qui va en 

discuter avec les responsables de production, puis qui vont 

envisager le travail en lui-même avec les contremaîtres” (Entreprise 

D). 

 Les trois autres entreprises nous expliquent qu’elles mobilisent des 

concepts complétement différents, “une répartition qui peut se faire 

de manière collective, en fonction des talents, en fonction des forces 

des uns et des autres.  

On va se répartir, en disant : tiens, comment est-ce qu'on pourrait 

mieux fonctionner ensemble ?” (Entreprise B) ou “Chacun écrit son 

rôle […] et le rôle est connu des autres. C'est-à-dire que les rôles 

sont partagés. Et dans le rôle, on a des responsabilités et des actions 

qu'on s'attribue, et pour lesquelles on s'attribue aussi des résultats. 

On détermine ça en équipe. […] est aussi basée sur beaucoup de 

processus […] On appelle ça, nos best for now” (Entreprise C). 

Enfin pour l’entreprise A c’est surtout : que celui qui décide doit en 

prendre la responsabilité et cela peu importe qui la prend. 

“Qu’exécuter des tâches, c'est une chose ; les décider, si on veut les 

décider, cela veut dire qu'on en prend la responsabilité.  

Là-dessus, il faut avoir des managers qui soient prêts à accepter : 

que des initiatives soient prises ; qu'ils perdent, entre guillemets, 

leur pouvoir de donner les ordres ; qu'ils perdent cette hiérarchie de 

pouvoir pour, idéalement, attendre que l’on vienne les rechercher 

pour dire : bon, il y a un problème. Comment est-ce qu'on peut le 

résoudre ? Ils deviennent ressources. Ils passent du manager 

donneur d'ordres à un manager ressource”. 
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Nous pouvons donc facilement faire le lien avec la méthode de 

l’organisation opale, la réalisation des tâches comme “L’absence de 

structure hiérarchique n’empêche pas l’existence d’une structure 

d’un autre ordre, qui ne repose plus sur l’organisation de postes à 

occuper, mais sur l’articulation de rôles à remplir. Ainsi, chaque 

salarié remplit des rôles techniques opérationnels, mais également 

des rôles de management, qui sont répartis entre les différents 

membres de l’équipe au lieu d’être concentrés dans les mains d’une 

personne. De même, les fonctions de soutien, habituellement 

centralisées, sont réparties entre les membres des équipes. Les 

équipes se chargent elles-mêmes des ressources humaines 

(recrutements et licenciements, formation, évaluations, plannings, 

etc.), des finances (achats, suivi financier, investissements, etc.), des 

aspects techniques (maintenance, sécurité, qualité)” (Laloux, 2015) 

 

Question 3 : Quelle est la vision de votre entreprise ? Comment et avec qui 

a-t-elle été construite ? (Co construction). Est-elle connue et partagée de 

tous ? Est-elle véhiculée lors des recrutements ? 

Il nous a été expliqué par chacune des entreprises, qu’elles ont communiqué 

dans leur organisation respective, leur vision : “On a donné l'ADN de 

l'entreprise, vraiment l'objectif, la caractéristique que nous avons” 

(Entreprise E).  

Nous constatons cependant que la différence réside dans la co-construction 

de celle-ci :  

 “C'est moi qui dois donner la ligne conductrice à l'entreprise” 

(Entreprise D)  

 ou “Elle est encore venue de notre comité de direction et donc elle 

n'a pas été, effectivement, coconstruite” (Entreprise B).  

Cependant deux entreprises nous exposent qu’elles ont adopté un autre 

principe : “En tout cas, elle est coconstruite. […] Mais par contre, le 
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principe de la coécrire c'est évidemment d'avoir le maximum de personnes 

impliquées dans l'énergie de cette vision” (Entreprise C) et “La raison 

d'être a été reprise de… On a repris ce qui existait et on l'a quand même 

transformé. Le travail du premier groupe (qui s'appelait le groupe “raison 

d'être”) c'est de définir une ambition qui était une phrase… Enfin, qui est 

toujours une phrase reprise partout dans l'entreprise” (entreprise A). 

 Ceci nous amène tout naturellement à faire le rapprochement avec la théorie 

de Bismuth qui nous dit que “Une vision portée par un leader charismatique 

exemplaire et humble : Partager la vision de l’entreprise permet aux 

collaborateurs de toujours connaître pour qui et pourquoi il travaille et donc, 

in fine, augmenter le sentiment d’appartenance qui a un impact sur la santé 

et la performance des collaborateurs” (Bismuth, 2015). 

 

Question 4 : Quelles sont les valeurs de l'entreprise ? Sont-elles connues de 

tous ? Sont-elles véhiculées lors des recrutements ? Pouvez-vous me donner 

quelques exemples concrets au quotidien ? 

 

Dans la même idée que la vision, nous constatons que chacune des 

entreprises interrogées nous confirme que les valeurs de celle-ci sont 

communiquées en interne par différents canaux à noter par exemple, le 

journal interne, les écrans d’affichage voire même une réunion 

d’information, “On a plutôt mis en avant un ADN, maintenant, qui est 

[Valoriser l'humain, créer du lien]” (Entreprise B).  

Nous constatons également que la grande différence réside dans la 

cocréation de celle-ci.  

 En effet nous nous apercevons que dans trois entreprises, les valeurs 

ont été créées dans les bureaux de la direction et sont redescendues 

dans les ateliers, “C’est mon attachée de direction, mon responsable 

de production et moi-même, qui avons fait plusieurs réunions et qui 
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avons fait valider par le conseil d'administration. Tout simplement” 

(Entreprise E).  

 L’entreprise D nous explique que les valeurs “Elles existaient à mon 

arrivée […] Maintenant, c'est un système qui était vraiment 

paternaliste”,  

Cuevas nous explique que le système de gestion paternaliste donne 

un rôle au directeur qui infantilise les travailleurs en les rendant 

dépendants de ses instructions. Cependant, le directeur adopte une 

attitude de soutien moral ou d’aide aux travailleurs. En résumé, le 

directeur s’occupe du soutien moral ou de l’aide à l’équipe et laisse 

le souci de la production aux travailleurs. Exemple : lors de la 

conduite d’un projet, le manager n’intervient que pour réconforter 

ses collaborateurs (Cuevas, 2017).  

 Pour l’entreprise C, le gardien des valeurs de l’entreprise est et reste 

le rôle du président “Les valeurs ont été écrites par le fondateur il y 

a maintenant quelque temps, puis elles ont été un peu modifiées par 

le président. Le précédent président, qui en a supprimé deux et qui a 

gardé [responsable] et [vital]”. 

 Nous constatons que l’entreprise A et B ont été dans une démarche 

de co-construction de celle-ci. L’entreprise A nous explique que 

pour elle, cela fut un grand succès “Et donc, ce groupe de quinze a 

travaillé d'arrache-pied : à définir la raison d'être de l'entreprise 

(qui finalement a débouché sur cette ambition) ; à choisir des modes 

d'organisation qui semblaient nous être adaptés ; et puis à travailler 

les valeurs. Ils ont fait cela en quatre mois et ils ont présenté à tout 

le monde, de l'entreprise, en deux séances.”  

Nous pensons que durant les entretiens il y avait souvent confusion entre 

mission, vision et valeurs de l’entreprise. 

Nous pouvons donc démontrer les écritures de Bismuth et Laloux qui nous 

disent : “Avoir des valeurs partagées : comme pour la vision, il est 

primordial d’afficher et de communiquer les valeurs de l’entreprise, dans 
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beaucoup d’organisations classiques, celles-ci restent dans la charte de 

l’entreprise… Une distorsion entre les valeurs communiquées et les valeurs 

“en actes” contribue à rendre difficiles les relations au travail. Et donc, la 

communication de ses valeurs est une condition sine qua non à l’existence 

d’une communauté de travail” (Bismuth, 2015). “Une culture d’entreprise 

fondée sur des valeurs partagées” (Laloux, 2015). 

 

Question 5 : Qui a participé au processus de création des valeurs ? Vous 

arrive-t-il d'en changer, si oui quel est l'élément déclencheur ? 

Nous avons sur ce sujet une réponse unanime de tous sur la question, il n’en 

voit pas pour l’instant l’intérêt, mais timidement de nous dire c’est qu’ils 

seraient ouverts à écouter et pourquoi ne pas en changer. “ 

Il y a énormément là-dedans, donc avant que cela ne change, il faudrait que 

l'on se soit fortement trompé. Et donc, c’est moins de les adapter, que de les 

travailler au jour le jour pour se dire : Ah oui, c'est vrai. Je devrais changer 

cela, parce que c’est vrai que ce n'est pas…  

Cela ne correspond pas à nos valeurs” (entreprise A). “ 

Chez nous, la responsabilité des valeurs est laissée au président. Je dirais 

presque que c'est… Je ne sais pas, j'ai l'impression que c'est sa 

responsabilité. En tout cas, celle [qu’il se donne].” (Entreprise C). “ 

Cela pourrait venir des collaborateurs eux-mêmes, qui voudraient peut-être 

retravailler cela et pourquoi ne pas mettre quelque chose en place par 

rapport à cela. Mais voilà, actuellement en tout cas il n'y a pas de souhait à 

ce niveau-là, puisque l'on vient de redécliner toute la vision” (Entreprise B). 

 “Alors, vu qu'à mon avis on a toujours travaillé sans, je pense qu’elles ne 

sont pas prêt de changer, pour être tout à fait honnête. Pour nous, c'est tout 

à fait nouveau et elles… Ces valeurs sont vraiment des valeurs et des 

objectifs, en même temps” (Entreprise E). 
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Question 6 : Est-ce que vous veillez à ce que dans votre entreprise règne un 

climat dans lequel les collègues peuvent s'exprimer sans crainte sur tous les 

sujets de l'entreprise ? Que représentent pour vous une bonne et une 

mauvaise proposition ? 

 

Nous constatons deux grandes tendances qui ressortent sur cette question.  

 Une première qui consiste à dire “Mais ça, c'est clairement ma façon 

de faire… la porte de mon bureau est toujours ouverte… et c'est 

toujours dans une optique de laisser la place à la parole, au feed-

back et à la remise en question. Après, je n'ai pas une réussite de 

100 %, évidemment.” (Entreprise E), “ 

Dans un premier temps, l'un de mes principaux défauts c'est toujours 

d'expliquer. Et donc d'expliquer tout le temps le comment du 

pourquoi.” (Entreprise E).  

Nous pouvons en effet confirmer que ces directeurs sont accessibles pour 

leur collaborateur, “Si cela part d'un travailleur, cela devient compliqué. En 

toute logique, il va d’abord en discuter avec mes responsables de 

production, si cela ne passe pas au travers du filtre des contremaîtres. Mais 

discuter avec moi, c'est un peu compliqué maintenant.” (Entreprise E),  

Cependant Laloux explique qu’il n’est pas facile d’aller discuter avec son 

patron, car il faut travailler sur sa représentation et donc, de la figure du 

patron dans une organisation de type hiérarchie de pouvoir (Laloux, 2015), 

sous-entendu que les collaborateurs ont parfois peur d’aller lui parler. 

 Nous observons que les autres entreprises utilisent des méthodes de 

communication interne qui favorisent les échanges comme “On 

utilise cette métaphore-là. De dire : Parlez de tout ce dont vous avez 

besoin, de tout ce qui vous… De tout ce qui vous reste comme 

questionnement. Posez des questions” (Entreprise B).  
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Parfois nous avons même pu entendre que des outils mis en place amènent 

les collaborateurs à s’exprimer :  

Invitation au CODIR11 “N'importe quel collaborateur peut 

participer aux comités de direction. Il y en a toutes les semaines et 

chaque semaine un collaborateur peut assister au comité de 

direction et prendre part, éventuellement, au débat si à un moment 

donné il a un argument ou quelque chose à émettre [à soulever]. Ça, 

c'est vraiment un des axes forts que l'on a pu mettre en place dans 

cette ouverture à la parole, dans…  

 Un peu, désacraliser, justement, les comités de direction 

tout-puissants qui décident” (Entreprise B). 

Nous observons aussi que des techniques de conduite de réunions 

basées sur le non-jugement et l’écoute sont mises en place “.  

 En fait, dans nos rituels, chaque fois qu'on commence une 

réunion ou un moment collectif, on a un moment qui dit : 

chacun doit commencer le moment en prenant un temps pour 

lui, pour sentir comment il se sent et puis partager avec le 

groupe. On a des règles de non-jugement, d'écoute. Quand 

quelqu'un s'exprime, l'idée c'est juste d'écouter” (Entreprise 

C).  

Il nous est donné de reconnaître qu’il s’agit bien là des concepts de la 

communication non violente, ceux-ci ont été conçus par le docteur Marshall 

Rosenberg, inspiré par les principes de non-violence de Gandhi. Cette 

approche nous permet de nous reconnecter à nous-mêmes, “à nos émotions, 

nos ressentis et nos aspirations profondes”. Pour établir une connexion avec 

une autre personne, il est indispensable d’être en lien avec soi, mais aussi 

avec ce que l’autre personne vit (Émotion) et ce qui la motive (Besoins). Il 

est surtout important que ceci entraîne donc : de s’exprimer et m’affirmer 

 
11 CODIR : Acronyme de Comité de Direction : est l’organe essentiel du pilotage de la 
stratégie d’une entreprise 
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sans écraser l’autre et d’écouter l’autre sans me négliger. La CNV comporte 

donc deux volets SOI et L’AUTRE (Lievens, 2017).  

Nous constatons également qu’au fil de la discussion, d’autres concepts sont 

mobilisés pour permettre cette approche de confiance entre les 

collaborateurs et le management, il s’agit de la sociocratie. 

 “On a cet effet-miroir, comité de direction et puis comité de 

direction de collaborateurs qui ont été élus par élection sans 

candidat. On utilise de plus en plus d'outils collaboratifs et de 

sociocratie, pour justement intégrer nos process de décisions” 

(Entreprise B).  

La sociocratie a été initialement formalisée aux Pays-Bas dans les années 70 

par G. Endenburg, conçue comme “un mode de gouvernance et de prise de 

décision permettant à une organisation de se comporter comme un 

organisme vivant, c’est-à-dire s’auto organiser” (Buck & Endenburg, 2004). 

La sociocratie contraint les salariés de l’entreprise à objectiver et 

argumenter les objections de manière systématique. Elle rétablit des 

relations saines entre les individus d’une même organisation, elles reposent 

sur 4 règles (Autissier, Johnson, Moutot, 2016) : 

Règle N° 1 : La prise de décision par consentement 

La sociocratie distingue les décisions politiques (qui affectent le 

fonctionnement de l’unité ou l’organisation du travail) et les décisions 

opérationnelles (le travail au quotidien).  

Pour les décisions politiques, on favorise la prise de décisions par 

consentement. Le terme consentement signifie une situation où il n’y a 

aucune objection. Dans le cas où une objection est posée, l’émetteur doit la 

justifier et les membres du groupe doivent échanger pour trouver une 

solution par consentement. 

Règle N° 2 : Les cercles 
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Dès qu’un problème surgit, un cercle comprenant les personnes concernées 

par la problématique se crée. Il s’agit d’un groupe de personnes désigné 

pour discuter, réfléchir et donc trouver des solutions. Pour le bon 

fonctionnement des cercles, il est conseillé d’avoir un animateur/facilitateur 

des réunions et un secrétaire pour rédiger les comptes-rendus dans un souci 

de traçabilité des échanges. 

Règle N° 3 : Le double lien 

Dans une organisation dite classique, c’est bien souvent les N-1 de la 

direction qui sont amenés à gérer à la fois la communication descendante 

(les directives venant des niveaux supérieurs de l’organisation) et la 

communication ascendante (le retour des informations de la base vers les 

niveaux supérieurs), cela entraîne bien souvent de la confusion dans les 

informations. La sociocratie établit un double entre chaque cercle et le 

cercle supérieur pour faire remonter les informations et une personne qui 

participera au cercle inférieur pour diffuser les informations et comprendre 

comment elles sont comprises et appropriées. 

Règle N° 4 : L’élection sans candidat 

Une élection sans candidat désigne l’affection des personnes aux 

responsabilités. Tour à tour chacun des membres désigne une personne qu’il 

trouve la plus compétente en expliquant son choix. Le facilitateur du groupe 

propose un candidat dont le choix est validé par consentement des autres 

membres. 

Nous lirons toutefois également quelques difficultés perçues par certains 

travailleurs, comme : un conflit de l’élitisme, un manque de communication 

entre les membres des cercles et les autres, un cantonnement aux décisions 

de moindre importance, et un frein au fonctionnement de la sociocratie liée 

à la culture de certains travailleurs et à leur rapport à l’autorité (Douillé, 

Vandewattyne et van Dale, 2015).  

 “Quand on fait des réunions sociocratiques, il y a un animateur qui 

donne systématiquement la parole à tout le monde et qui veille à ce 

que tout le monde ait donné son avis. C'est par ces exercices-là que 
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les gens apprennent à s'exprimer et à prendre la parole, parce que 

quand ils sont en confiance” (entreprise A).  

Et de nous dire que finalement prendre une décision sur une proposition, 

“On utilise donc l'intelligence collective et la méthode sociocratique pour 

décider ensemble des choses qui, évidemment, sont importantes pour 

l'entreprise”. 

Nous ne nous attarderons pas à rentrer en détail dans l’explication des 

concepts de l’intelligence collective, mais simplement dans un tableau 

récapitulatif (figure11) reprenant quelques définitions 

pluridisciplinaires proposées par Greselle Olfa Zaïbet. 
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Figure 12 : définition pluridisciplinaire (Zaïbet, 2007). 
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6.3.2 Validation Hypothèse 1 : Le Style de Leadership  

Une culture organisationnelle qui offre un espace ouvert et participe de 

manière situationnelle et plus particulièrement “l’autogestion” favorise-t-

elle une meilleure gestion d’une Entreprise de Travail Adapté ? 

 

Après l’analyse des différents entretiens menés, nous pouvons en déduire 

que les entreprises qui mettent en avant les concepts de l’Entreprise Libérée 

dans leur style de leadership ont surtout développé de l’agilité, de 

l’engagement des collaborateurs, une ouverture à la communication, mais 

également un nouveau mode d’organisation différent dans les rapports entre 

collaborateurs. C’est également la fin du manager qui dirige tout mais plutôt 

l’autogestion des équipes.  

Ce qui nous amène tout naturellement à valider l’hypothèse selon 

laquelle, une culture organisationnelle qui offre un espace ouvert et 

participe de manière situationnelle et plus particulièrement 

“l’autogestion” favorise une meilleure gestion d’une Entreprise de 

Travail Adapté. 
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6.4 Partie 2 : La prise de décision  

Cette partie de l’entretien a pour objectif de nous faire comprendre quelles 

sont les méthodes et les mœurs de l’entreprise sur un sujet important qui est 

la prise de décision.  

Au terme de ces cinq questions, nous serons en mesure de valider ou 

invalider : L'hypothèse 2 

“La prise de décision au travers du processus d’avis favorise-t-elle une 

meilleure gestion d’une Entreprise de Travail Adapté ?” 

 

Question 7 : Comment les décisions sont-elles prises dans votre 

organisation ? (De la plus petite à la plus grande)  

Question 8 : Quelles pratiques permettent ce processus de prise de 

décision ? Pouvez-vous me donner un exemple ? 

Nous avons regroupé les questions 7 et 8 pour l’analyse, en effet durant 

l’entretien, les informant ont sans cesse répondu alternativement aux deux 

questions sans forcément en cadrer une.  

Laloux nous explique que pour prendre une décision il n’y a que deux 

façons :  

 De manière autoritaire : “Il y a une personne qui fait la loi et même 

si de nombreuses personnes risquent d’être irritées, au moins les 

choses avancent” (Laloux, 2015) 

 De manière consensuelle : “tout le monde a son mot à dire, mais 

c’est souvent d’une lenteur irritante et bien souvent s’enlise…. Faute 

de consensus” (Laloux, 2015)  

Cependant, il nous précise que “la sollicitation d’avis” évite d’une manière 

assez radicale de rechercher des consensus de toutes les personnes 

concernées par cette décision “Chacun est libre de saisir les occasions et de 
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prendre des décisions, mais il doit écouter ce que les autres ont à dire” 

(Laloux, 2015).  

 

“ Imaginons le poids de ce processus. Nous souhaitons prendre une décision 

sur un sujet. Nous consultons les personnes concernées et comprenons que 

tout le monde est contre ce projet. Nous aurons donc tendance à ne pas 

poursuivre. Dans d’autres situations, nous pourrions avoir des collègues en 

accord, mais qui nous alerteraient à travers des points de vigilance. Non 

seulement ce mode de prise de décision nous empêche de nous engager sur 

de mauvais choix, mais en plus, si nous décidons de poursuivre le projet, il 

nous permet d’être vigilants sur des points que nous n’aurions pas imaginés” 

(Getz,) 

Nous constatons lors des entretiens que les méthodes de prises de décisions 

des différentes entreprises ont été très marquées suivant les entreprises et 

leur mode d’organisation.  

Nous avons été confrontés à une entreprise qui fonctionnait de manière très 

autoritaire, “ 

 C’est à moi à prendre la décision finale, je suis payé pour cela !”, 

“Les ouvriers proposent quelque chose ; ils vont ensuite aller en 

discuter avec les contremaîtres ; les contremaîtres vont discuter 

avec le responsable de production ; le responsable de production 

vient en discuter avec moi” (Entreprise D).  

Dans la même démarche une autre entreprise dit :  

 « Généralement, les décisions vont être prises avec le comité de 

direction” même si parfois il arrive que des avis soit demandés, la 

décision reste toujours sur les épaules de la direction “Je vais 

prendre l'avis de tout le monde avant de décider » (entreprise E).  

Nous comprenons ensuite qu’il faille parfois ajouter une dimension à cette 

décision autoritaire (les décisions sont prises avec le comité de direction), 

c’est que le comité de direction est parfois amené à décider par consensus,  
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 “Oui, mais [on l’a facile] parce qu'on s'entend bien, donc 

généralement, on arrive aux mêmes conclusions” (entreprise E).  

Laloux nous explique que le consensus est intéressant, car il donne à chacun 

une part de voix égale, mais en retire deux défauts : 

1. “En pratique il dégénère souvent en tyrannie collective de l’EGO, 

n’importe qui a le pouvoir de faire obstacle au groupe si l’on ne 

prend pas en compte ses caprices et ses souhaits” (Laloux, 2015). 

2. “Il dilue la responsabilité, dans de nombreux cas, personne ne se sent 

responsable de la décision finale” (Laloux, 2015). 

À l’opposé, nous pouvons nous apercevoir qu’ils utilisent une méthode de 

décision par prise d’avis en intégrant les personnes concernées par ses dites 

décisions,  

 “… avant, le marketing décidait un peu dans son coin des 

campagnes qu'ils allaient pouvoir faire et donc la partie 

commerciale subissait un peu en fonction des campagnes. Et là, 

maintenant, c'est le marketing et le commercial qui se réunissent 

régulièrement, avec des conseillers qui ont le client en ligne, pour 

faire remonter aussi les réactions du client, pour dire : Oui, mais 

attention, si vous faites cela, voilà l'impact que cela peut avoir sur 

nos clients.” (Entreprise B). 

 “On a un processus de demande d'avis, un processus de 

consultation. On peut tout décider, à condition de consulter les 

personnes importantes liées à cette décision, et généralement c'est 

qui ? C'est les experts, c'est parfois des anciens, et c'est parfois les 

personnes impactées par la conséquence de la décision”, “La seule 

chose, c'est qu'on essaie d'avoir des décisions basées sur nos 

valeurs” (Entreprise C).  

L’entreprise A nous précise également un avantage de la prise de décision 

par processus d’avis : “Donc, tout le monde entend les réactions et la 

décision ne prend pas des heures. Au moment où tout le monde sort, tous 
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ceux qui sont impactés par la décision ont normalement pris part à la 

décision. Ils sortent en sachant pourquoi la décision a été prise et donc on 

l’applique en sortant […] avec ça, je peux vivre”. 

 

Question 9 : croyez-vous à la subsidiarité selon l'adage "C'est celui qui fait 

qui sait" ? Pouvez-vous m’expliquer ? 

Il nous est expliqué que le principe appliqué aux organisations, la 

subsidiarité a pour objectif d’amener le pouvoir de décisions au plus proche 

de l’action à mener et donc, une meilleure prise d’initiative face à des faits 

imprévus ou imprévisibles. Il développe in fine, l’autonomie des 

collaborateurs et une prise de décision plus rapide, “qui recommande que les 

échelons supérieurs ne se substituent jamais aux échelons inférieurs dans les 

affaires dont ceux-ci sont capables de s’acquitter de leur propre initiative” 

(Verrier, Bourgeois, 2016).  

Nous constatons que ce principe est appliqué par : 

 L’entreprise A, en nous expliquant que “C’est de vraiment mettre 

toutes les décisions là où elles peuvent être prises, parce qu'on 

gagne du temps […] Elles sont souvent les plus adéquates et 

évidemment, elles sont tout de suite acceptées”, de nous dire 

également que c’est la clé des organisations qui adoptent un système 

d’autogestion.  

 L’entreprise B : explique qu’ils adoptent également ce principe “On 

est vraiment sur ce principe de : C'est celui qui fait qui sait”.  

 Une autre façon de l’appliquer est aussi, “Oui, pour moi… c'est celui 

qui fait qui sait, peut-être, oui. Mais surtout : C’est celui qui assume 

les conséquences de sa décision qui décide” (Entreprise C).  

 Il nous est donné de comprendre que l’entreprise D n’est pas tout à 

fait d’accord avec ce principe, car elle estime que même si un 

travailleur sait ce qu’il fait, “il ne connait pas l'entièreté des 

problématiques de l'entreprise”. Cela sous-entend que pour prendre 
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des décisions aussi petites qu’elles soient, il faut connaître les 

problématiques de l’entreprise. Un exemple : “lorsqu'un préposé qui 

doit gérer les déchets demande pour acheter une machine à 120 000 

euros (pour faire des ballots de plastique), on lui pose forcément la 

question de savoir en combien d'années il va être capable d’amortir 

cela, sachant que l'on a [autant] de milliers d'euros chaque année. 

Et là, la personne se rend compte qu’effectivement, cela ne sert pas 

à grand-chose. Donc, voilà. Ils ne sont pas tout le temps à même”. 

 Nous notons également que l’entreprise E ne connaissait pas le 

principe, mais reste persuadée que les mieux placés pour décider 

restent les directeurs qui ont une vision à 360° de l’entreprise : 

“mais que nous, en sachant, à la direction, tout ce qu'il y a comme 

enjeux ou comme évolutions à venir dont on ne peut pas encore 

parler, des choses comme cela…”. 

 

Question 10 : Est-ce que vous croyez que vos collaborateurs sont dignes de 

confiance ? Sinon pourquoi ? 

Question 11 : Croyez que la confiance exclut le contrôle ? Si oui, comment 

faites-vous vivre cela dans votre organisation ? Sinon pourquoi ? 

Comme précédemment, nous allons analyser ces deux questions sous le 

même angle, car à nouveau des allers-retours avec des réponses ont émergé 

lors des entretiens. En plus, ces deux questions avaient pour but de connaître 

le niveau de confiance en leur collaborateur et surtout ce qui en découlait. 

 

En l’absence d’une pyramide hiérarchique, l’encadrement intermédiaire des 

entreprises opales n’a plus le mécanisme de contrôle habituel des entreprises 

dites “classiques”. Elles ont opté pour la confiance mutuelle comme 

fondation (Laloux, 2015).   
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Nous pouvons aisément affirmer que les contrôles dans les organisations 

classiques obligent à mettre en place des procédures assez lourdes, ce qui 

engendre des coûts économiques importants. 

À cela nous pouvons ajouter l’impact psychologique - difficilement 

chiffrable - mais qui se représente par un manque de reconnaissance et donc, 

un désinvestissement dans la qualité du travail. Nous devons à cela ajouter 

le temps que passent les responsables à contrôler et établir des rapports 

(Bismuth, 2015). 

 Nous comprenons que pour l’entreprise E, il accorde directement sa 

confiance trop, car cela lui a joué des tours et donc maintenant, il est 

en train de mettre en place des moyens permettant le contrôle “Je lui 

fais confiance et cela se retourne vraiment bien contre moi. 

Probablement que j'aurais dû mettre plus de garde-fous au départ”. 

 Pour l’entreprise D, il nous explique que cela dépendait du niveau 

dans la hiérarchie et surtout que le system ISO veut un contrôle des 

non-conformités “Et ça, c'est aussi le système ISO qui le veut. Cela 

veut dire que l'on a les tableaux de non-conformité, qui doivent 

naturellement être expliqués”.  

Revenons rapidement sur la norme ISO 9001 “Cette norme simple dans ses 

principes, mais rigoureuse dans ses exigences est utilisable par n’importe 

quel type d’organisation, quel que soit son métier ou sa taille. Elle donne les 

exigences organisationnelles requises pour l'existence d'un système de 

gestion de la qualité. Elle fournit aux entreprises un cadre qui permet une 

approche systématique de la gestion de leurs processus de façon à produire 

régulièrement des produits (et des services) qui répondent aux attentes de 

leurs clients… ainsi satisfaits !”12 

L’ouvrage de Frédérik Mispelblom nous explique que “le principe des 

normes ISO est de vérifier la correspondance entre les conceptions de la 

qualité par les bureaux d’études et leur mise en œuvre dans les ateliers. 

 
12 http://www.qualiteperformance.org/comprendre-la-qualite/referentiels-de-management-l-
iso-9001-le-management-de-la-qualite 

http://www.qualiteperformance.org/comprendre-la-qualite/referentiels-de-management-l-iso-9001-le-management-de-la-qualite
http://www.qualiteperformance.org/comprendre-la-qualite/referentiels-de-management-l-iso-9001-le-management-de-la-qualite
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Cette correspondance est obtenue par l’élaboration de procédures et de 

méthodes strictement contrôlées et suppose une adhésion de tout le 

personnel aux mêmes valeurs” (Durand, 1996). Mais aussi de nous 

expliquer que ces normes sont assez rigides et demandent de nouvelles 

pratiques proches d’une nouvelle bureaucratie qui ne tient pas compte des 

relations de travail ni des réseaux de relations, souvent établies sans 

participation des intéressés. L’auteur voit alors dans l’ISO comme une 

“course à la perfection dont les slogans sont “sans faute”, le “zéro défaut” 

(Durand, 1996).  

 L’entreprise C, essaie d’appliquer le principe que la confiance 

exclue le contrôle, mais il arrive régulièrement que certains 

collaborateurs aient peur et que la peur entraîne le contrôle alors 

“j'ai une responsabilité de mettre quelque chose en place pour 

prendre soin de ma peur, pour prendre soin de mon besoin de 

contrôle”.   

 Nous constatons que l’entreprise B adopte également cette pratique, 

mais également autorise le droit à l’erreur, c’est très important, car il 

y aurait un risque de rompre le lien de confiance… “Et on va 

autoriser le droit à l'erreur, derrière. C'est-à-dire : “Tu peux te 

planter. Tu peux effectivement ne pas avoir fait correctement une 

fois, deux fois, ce n'est pas grave”, et de nous avouer discrètement 

que cette question est compliquée “Ce n'est pas évident et ce n'est 

pas théorique, surtout ! Parce qu'on a des cas, ici, où la confiance 

est faite par défaut et puis derrière il y a, effectivement, eu des 

fautes”.  

 Nous comprenons également de l’entreprise A, que pour elle la 

confiance ne doit pas exclure l’explication de résultats, des situations 

ou de réalisation. Il nous explique également que le contrôle ne doit 

pas devenir un moyen de reproche ou un nouveau moyen de 

pouvoir ! “Il peut exister du contrôle, mais alors ces contrôles qui 

existent dans un processus, justement pour éviter les erreurs, pour 

maintenir le niveau de qualité, etc.”. Il nous signale également qu’il 
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est très important d’utiliser le bon vocabulaire de sa signification et 

compréhension de tous (le vocabulaire expliqué est joint en annexe). 

Nous pouvons lire dans cette liste de vocabulaire cette phrase “On 

passe du contrôle à la confiance, de la motivation par la carotte et le 

bâton à la satisfaction de besoins et l’automotivation” (entreprise A). 

Concernant cette question, il nous est judicieux de revenir dessus, car après 

analyse, il y a un manque de clarté dans celle-ci. Nous constatons que la 

réponse à ces deux questions peut mener à une réponse vague, “la vitesse 

étant souvent l’ennemi de la clarté”.  

Il nous est donné de lire qu’Éric Lemaire13 sur son blog de philosophie nous 

explique que monsieur Zobrist, lors d’une conférence, a également reçu 

cette question : “Mais, alors, d’après vous, la confiance exclut le contrôle ?”  

et de l’entendre répondre directement ceci : “ 

Tu as confiance en ta femme ? Surpris, l’autre répondit affirmativement.  

Zobrist mit alors le coup de grâce à toute l’assemblée : “Alors, est-ce que tu 

la suis quand elle va chez le coiffeur ?  

La confiance exclut le contrôle. On ne contrôle rien.”.  

Vu sous cet angle en effet, mais le fait d’avoir confiance n’est ni blanc ni 

noir et notre façon de poser les questions influence donc la réponse.  

Après analyse, nous aurions pu poser les questions comme ceci : 

• Accordez-vous à un collaborateur votre confiance de prime abord, 

sans que celui-ci vous donne de bonnes raisons de lui faire 

confiance ?  

• Tenez-vous compte du comportement futur de ce collaborateur pour 

ajuster le niveau de contrôle ?  

Si l’on combine les réponses à ces questions, on obtient 4 profils différents 

de directeurs :  

 
13 https://www.philo-logos.com/blog/entreprise-liberee-le-controle-exclut-la-confiance 

https://www.philo-logos.com/blog/entreprise-liberee-le-controle-exclut-la-confiance
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1. “Quatre réponses dans ce cas, vous accordez votre confiance de 

prime abord et vous maintenez votre confiance quoiqu’il arrive, sans 

ajustement.  

Nommons ce profil la Pleine Confiance. 

2. À l’opposé, on trouve celui qui répond négativement aux deux 

questions : celui qui n’accorde pas sa confiance de prime abord et 

qui ne tient pas compte du comportement futur pour ajuster le degré 

de contrôle.  

Ce profil, c’est celui du dirigeant qui pense que la méfiance et le 

contrôle créent la crédibilité et considère que même lorsque le 

collaborateur est fiable, il ne faut pas relâcher sans quoi sa fiabilité 

risquerait de s’évanouir. Le présupposé implicite ici consiste à croire 

que le collaborateur n’est jamais motivé à être fiable par autre chose 

qu’une pression extérieure.  

Nommons ce profil "L’autoritaire".  

L’autoritaire ne fait jamais confiance, quoiqu’il arrive. 

Il y a ensuite deux profils plus modérés pour lesquels la confiance est une 

relation dynamique, c’est-à-dire une relation qui varie dans le temps.  

3. Il y a celui de la personne qui accorde sa confiance de prime abord et 

qui ajuste ensuite le niveau de contrôle en fonction de la fiabilité du 

collaborateur, et celui de la personne qui demande d’abord à avoir 

des raisons de faire confiance avant de réduire le niveau de contrôle. 

Appelons le premier : le confiant,  

et le second : le Méfiant.  

Lorsque l’on a en tête ces quatre profils, il nous semble qu’aujourd’hui les 

deux derniers profils nous paraissent plus désirables” (Lemaire, 2019). 
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6.4.1 Validation Hypothèse 2 : La prise de décision 

L’entreprise “opale” (Laloux, 2015), mais également les entretiens des 

entreprises proches de ces concepts nous démontrent que la méthode de 

sollicitation d’avis qui consiste à consulter toutes les personnes concernées 

par cette décision est très efficace et agile. À contrario nous pouvons voir 

que les entreprises traditionnelles restent dans une forme d’immobilisme où 

personne ne décide et cette dernière revient au responsable hiérarchique 

voire même au directeur général. 

Nous pouvons conclure avec précaution que les pratiques et méthodes 

mobilisées dans le concept des Entreprises Libérées et plus particulièrement 

la prise de décisions par sollicitation d’avis de tous les collaborateurs 

impactés sont un moyen qui permettrait une meilleure gestion des 

entreprises de travail Adapté.  

Ce qui nous amène donc à valider la deuxième hypothèse selon laquelle, 

la prise de décision au travers du processus d’avis favorise une 

meilleure gestion d’une Entreprise de Travail Adapté 
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6.5 Partie 3 : La gestion des conflits  

La gestion des conflits, par le principe de l’engagement mutuel, favorise-t-

elle une meilleure gestion d’une Entreprise de Travail Adapté ? 

Hypothèse 3 

Question 12 : Comment faites-vous pour résoudre les conflits entre les 

personnes ? /un processus est-il mis en place ? Sous-question : Comment les 

conflits surgissent-ils ? /pouvez-vous me donner un exemple ? 

 

Le psychologue Jean Garneau nous explique sur son site internet que “le 

malentendu trouve toujours sa source dans une incompréhension. La 

personne interprète l’action de son interlocuteur à travers ses propres 

craintes”. C’est à partir de ces malentendus que naissent les conflits 

interpersonnels (Garneau, 2003).  

 Écouter et être écouté... En fait la communication est l’une des pistes 

qui semblent être une source de résolution des conflits. “Déjà, on 

essaie de parler beaucoup” (entreprise C), “ 

 Des tours de parole où chacun s'exprime, où vraiment on essaie de 

mettre au centre la problématique” (Entreprise B).  

 Parfois l’assistance d’une personne extérieure est nécessaire “Soit 

c'est un conflit interpersonnel et on demande à une personne 

extérieure de venir et de travailler avec les deux personnes” 

(entreprise A).  

Nous pouvons donc faire lien avec les propos de Laloux, en premier lieu 

une rencontre en tête à tête, ensuite la médiation d’un homologue de 

confiance et finalement la médiation d’un jury (Laloux, 2015).  

À l’opposé de ce processus qui finalement responsabilise les acteurs pour 

échanger, pour communiquer, mais surtout pour écouter la problématique, 
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nous comprenons qu’il n’a pas de processus établi, le responsable doit bien 

souvent trancher.  

 “On essaie que les moniteurs restent, en toute circonstance, 

l'interlocuteur privilégié du travailleur” (entreprise E).  

 “Après, il y a des problèmes clairement humains et on a fait des 

formations sur la gestion de conflits aussi, pour essayer de donner 

des outils aux moniteurs et aux gens qui sont en contact avec les 

travailleurs” (Entreprise E),  

Nous n’avons pas reçu clairement une explication sur les outils utilisés. 

Laloux nous explique également que dans des entreprises classiques, quand 

un travailleur ne fait pas son travail, bien souvent ses collègues râlent et se 

plaignent, mais laissent le soin d’agir à son responsable sans comprendre les 

véritables raisons (Laloux, 2015).  

 L’entreprise D nous dit : “Les conflits, en toute logique, sont gérés 

par chaque [tranche] hiérarchique qui, si elle n'arrive pas à 

résoudre un conflit, va remonter vers plus haut.”  Ou même de 

laisser le conflit latent. Mais aussi, “Par expérience, j'ai envie de te 

dire que bon nombre de conflits (les deux tiers) se résolvent d'eux-

mêmes. Après… parce que, naturellement, si on veut aller en 

discuter tout de suite, c'est mettre cinq francs… C'est mettre cinq 

francs dans la machine et finalement, c'est donner de l'importance à 

quelque chose qui est un pétard mouillé”. 

 

Question 13 : Comment circulent l'information et la communication entre 

les ouvriers et le directeur/leader ? 

Comme nous l’avons déjà évoqué précédemment, la communication 

semble un point important dans la résolution des conflits et donc, 

tout naturellement le feed-back de la “base” nous semble primordial, 

il est un moyen de juger du niveau de compréhension de certaines 

actions, source de conflit. Nous avions également déjà évoqué le fait 
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qu'il n’est pas facile d’aller discuter avec son patron, car il faut 

travailler sur la représentation de la figure du patron dans une 

organisation de type hiérarchie de pouvoir (Laloux, 2015).  

 L’entreprise A nous explique que grâce au fait qu’il n’est plus dans 

une hiérarchie de pouvoir, mais bien de compétence, “C'est que, 

pour moi, cela a levé toutes les barrières pour m'adresser à qui que 

ce soit”.  

 L’entreprise B nous raconte que la communication est très 

importante également : “C'est vraiment l'un des piliers de notre 

cadre de vie. C'est l'information, la communication. On a cette 

ouverture, effectivement, au comité de direction. On a un outil, une 

plateforme, qui est Workplace”.  

“Workplace est une plate-forme de communication qui met en 

relation toutes les personnes de votre organisation pour favoriser la 

collaboration et générer ainsi des résultats concrets. Workplace offre 

différentes fonctionnalités, telles que les groupes, la recherche, les 

profils, Workplace Chat, le fil d’actualité, la traduction automatique, 

les vidéos en direct, et plus encore. Workplace vous permet de créer 

un compte Workplace distinct de votre compte Facebook 

personnel”14. 

Pour les entreprises D et E, il nous explique qu’il faut prendre un rendez-

vous, un processus qui peut parfois être long et démotivant,  

 “Quand un ouvrier a quelque chose à me dire. Bien évidemment, ce 

qu’il fait, c’est… Il demande à me voir. Il demande un rendez-vous 

via son contremaître, cela arrive souvent. Ou via les ressources 

humaines, ou via un responsable de productions, via l'assistant 

social, via même quelquefois l'accueil... » (Entreprise D),  

 “J’ai finalement peu de contact avec les ouvriers, de manière 

générale. Mais j'ai beaucoup de contacts [tout de] même au 

quotidien, parce que ceux qui sont en demande viennent chez moi. 
 

14 Source : https://www.facebook.com/help/work/791147577614860 

https://www.facebook.com/help/work/791147577614860
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Ils savent qu'ils peuvent venir et que… Ou ils me téléphonent, etc. 

Après, c'est aussi dû à la… Au fait qu'on a grandi. Et ça, c'est 

quelque chose que l'on regrette : c'est qu'avant, je connaissais 

chaque travailleur, chaque situation familiale et puis avec le 

turnover qu'on a eu, la croissance…” (Entreprise E).  

 Pour l’entreprise D, un autre bon moyen de communiquer est 

également lors de la fête du personnel “Profiter d'un barbecue, 

d’une fête du personnel, d'un… voilà… De choses qui sont annexes 

pour pouvoir en discuter aussi. De rencontres même fortuites 

ailleurs, quoi” 

 

Question 14 : Les informations stratégiques sont-elles partagées avec 

l'ensemble du personnel. Si non, pourquoi ? Si oui, pourquoi ? De quelles 

manières ces décisions sont-elles partagées, avez-vous un exemple concret ? 

 

Nous retrouvons également deux méthodes complètement différentes de 

fonctionnement.  

Nous constatons que pour les entreprises D et E, le partage d’informations 

passe au travers de la ligne hiérarchique et sans nécessairement la diffuser à 

tous.  

 “Elles vont être partagées dans un premier temps avec le comité de 

direction, les gens proches de moi et qui sont en première ligne pour 

l'organisation” (entreprise E).  

 “Les informations stratégiques sont, en toute logique, partagées 

par… jusqu'au contremaître” (Entreprise D). 

Les trois autres entreprises nous expliquent qu’elles communiquent 

directement à l’ensemble des collaborateurs,  

 “Oui… En tout cas, on ne cache rien à personne. Tout est lisible de 

tout le monde” (Entreprise C).  
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 “Tout a été partagé en totale transparence avec l'ensemble de 

l'entreprise […]Un maximum de transparence, je pense, peut 

vraiment faciliter la proximité, la communication et la [cohésion], 

du coup” (Entreprise B),  

 “Oui, autant que possible. Là, cette communication descendante, si 

on veut, on essaie de bien la soigner” (entreprise A).  

Nous pouvons observer un point commun qui réunit l’entreprise A et B c’est 

la formation à la communication non violente, et ce pour passer d’un 

dialogue émotionnel fort (conflit) à un dialogue pacifique, dénué de toute 

agressivité verbale (Lievens, 2018). 

Nous pouvons constater que la différence se fait notamment avec 

l’entreprise A : “On a engagé une personne pour ne faire que de la 

communication interne. Elle fait d'autres choses, mais en tout cas les 

compétences sont bien dans la communication”.  

Les nombreuses études menées par Cheney (1983), Weissenfeld et al 

(2007), Price et al (2008) nous montrent le rôle de la communication interne 

comme facteur d’adhésion à l’organisation. Bartels et al (2007) ont établi, 

quant à eux, une corrélation positive entre communication et identification 

organisationnelle. En effet, nous pouvons conclure que la communication 

interne est par essence le moyen pour faire connaître, comprendre et intégrer 

les valeurs au sein de l’organisation. On peut également instaurer une 

communication ouverte entre les personnes (communication horizontale et 

verticale) (Lambotte, 2018). 

6.5.1 Validation Hypothèse 3 : La gestion des Conflits 

Les entretiens nous ont démontré que les entreprises “Opales” (Laoux, 

2015) adoptent une véritable dynamique qui est de ne plus fermer les yeux 

sur les conflits. Les méthodes utilisées résident principalement dans la 

communication (chacun en réunion peut s’exprimer en toute liberté), un 

concept de rencontre des personnes avec une tierce personne afin de guider 

les échanges et enfin les collaborateurs sont formés à la communication non 

violente. 
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À l’opposé, nous constatons que les entreprises traditionnelles attendent que 

le responsable intervienne et tranche au pire, nous pouvons même lire que 

les conflits sont passés sous silence dans l’espoir que les choses se règlent 

toutes seules.  

Nous pouvons conclure avec précaution que les pratiques et méthodes 

mobilisées dans le concept des Entreprises Libérées et plus 

particulièrement la résolution des conflits par l’engagement mutuel est 

un moyen qui permettrait une meilleure gestion des entreprises de 

travail Adapté.  

Ce qui nous amène donc à valider la troisième hypothèse. 
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7. Conclusion & recommandations managériales 

Après avoir écrit et compris les différents éléments de la revue de littérature, 

cela a permis de réaliser l’enquête de terrain avec de bonnes bases sur les 

concepts qui sont mobilisés dans les Entreprises Libérées.  

Les circonstances liées aux mesures sanitaires nous ont imposé des 

entretiens via téléphone mobile. Cette contrainte a annihilé toute la 

communication non verbale. 

Cette recherche nous a permis également de mettre en lumière les différents 

styles de gestion qui sont appliqués dans le secteur des Entreprises de 

Travail Adapté et ceux également des entreprises qui se lancent dans le 

management collaboratif. 

 Elle nous a aussi permis de comprendre que les entreprises qui adoptent des 

concepts de l’Entreprise Libérée ne sont pas des organisations où règne 

l’anarchie, mais au contraire, des règles existent, un cadre de vie et de 

travail y est posé, et cela très clairement. 

Ce travail nous aura également enseigné que tous les différents aspects de la 

communication active, non verbale et non violente semblent jouer un rôle 

essentiel dans les organisations actuelles et que, bien souvent, elle n’est pas 

assez prise en compte.  

Nous avons également pu percevoir au travers de thèmes tels que la prise de 

décision ou la gestion des conflits qu’il était important de remettre l’humain, 

les personnes concernées au cœur des préoccupations de l’entreprise.  

Que finalement il nous est expliqué que le chef qui décide, nous empêche 

d’avancer constructivement. 

En conclusion, nous pensons que les concepts qui sont mobilisés dans cette 

recherche sont intéressants à explorer plus profondément.  

Il est donc possible de proposer deux recommandations aux Entreprises de 

Travail Adapté en se basant, d'une part, sur les informations théoriques et, 

d'autre part, sur les informations recueillies sur le terrain. 
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1. Les enquêtes nous ont permis de relever un manque de “processus” 

clairement définis dans la prise de décisions, beaucoup trop de 

responsabilités pèsent sur les épaules du directeur qui finalement 

doit décider, parfois en dépit du bon sens et, parfois, sans connaître 

les tenants et aboutissants des sujets.  

 Nous préconisons donc une approche sur la méthode de décision 

par sollicitation d’avis. 

2. Une deuxième recommandation qui est plus sur le savoir-être que 

sur le savoir-faire.  

Il nous est expliqué que le rôle de la communication interne 

(Lambotte, 2018) favorise grandement l’adhésion de l’ensemble de 

l’organisation, la communication est même dite "organisante".  

 Nous préconisons donc l’initiation aux différentes méthodes 

liées à la communication et certainement aux différents concepts 

de la communication non verbale afin d’être plus à l’écoute de 

son organisation et de ceux qui la composent.  

Il semble aussi opportun d’y adjoindre une ressource qui serait 

en charge de la communication interne. 

  



Page 85  

8. Limites et pistes d’amélioration 

Il nous est entendu que cette recherche a été élaborée de façon à éviter tous 

les biais possibles, il est important de mentionner certaines limites et 

d’établir des conclusions à exploiter lors de recherches futures. 

 Lors de l’enquête de terrain, nous n’avons interrogé qu’une seule 

personne dans l’entreprise, il nous aurait été plus intéressant 

d’interroger d’autres personnes dans l’organisation afin de 

confronter les différents propos. De même qu’il nous aurait été 

intéressant d’interroger les deux directeurs des entreprises B et C, 

pour lesquelles nous avons interrogé les responsables des ressources 

humaines.  

 Il nous aurait été intéressant de questionner la Région Wallonne et 

plus particulièrement l’Agence pour "une vie de qualité" et sa 

Branche ETA (Pouvoir subsidiant) afin de connaître leur vision sur 

la gouvernance des ETA, mais également leur avis sur les concepts 

mobilisés et leur façon de voir les choses. 

 

Enfin pour terminer, nous aurions été de bonne aloi d’interroger les 

organisations syndicales, qui sont très présentes dans les Entreprises de 

travail Adaptés et dans les décisions de celles-ci.  

Comment perçoivent-ils les concepts des Entreprises Libérées, le fait que les 

travailleurs soient responsables et capables de décider en lieu et place de la 

hiérarchie tant critiquée par ces organisations ? 

Une piste de recherche future apparaît également sans qu’elle soit pour 

autant liée à une limite. 

Notre enquête s’est principalement portée sur l’encadrement dans les 

Entreprises de Travail Adapté.  

Pour rappel, les grands concepts de l’Entreprise Libérée résumés par Laloux 

sont : “ 
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• L’auto-organisation des collaborateurs et collaboratrices,  

• Être pleinement soi au travail,  

• La raison d’être évolutive de l’organisation” (Laloux, 2015).  

Il serait intéressant de savoir si ces concepts sont susceptibles d’être 

adoptés, utilisés par des personnes porteuses de handicaps au travail. 
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9. Annexes 
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11. Résumé : 

Au travers des entretiens que nous avons menés, nous pouvons affirmer que 

le management des entreprises de travail adapté a peu évolué, ne s’est pas 

structuré durant ces dernières années, alors que le but et l’objectif de celles-

ci ont en revanche évolué. Au balbutiement de sa création, il faut bien le 

dire, l’atelier protégé était là pour occuper des personnes adultes qui 

n’avaient aucune chance de trouver du travail dans le cycle classique, ce que 

l’on appelle simplement de l’occupationnel. Ce n’est que dans les années 90 

qu’il est décidé de changer de nom et de les appeler les Entreprises de 

Travail Adapté.  

Le terme prend donc tout son sens et rappelle quotidiennement à ces 

organisations que la vision est maintenant tournée un peu plus vers 

l’économique et doit être organisée pour produire des biens pour le marché, 

mais également de garder cet objectif d’être un outil d’intégration sociale. 

Dans ces conditions de changement important de paradigme, il est 

primordial de changer son approche, sa méthode et surtout la manière de 

gérer ce type d’entreprise.  

Il nous semble donc que le management de ces entreprises est dépassé et 

doit rapidement évoluer vers un style nouveau de management, plus axé 

vers l’interaction et la collaboration des travailleurs, mais également vers un 

assouplissement de la hiérarchie fort présente dans ces organisations, une 

liberté d’agir plus importante, et donc in fine vers un meilleur bien-être des 

travailleurs.  

L’objectif de cette recherche est de comprendre quels seraient les freins ou 

les leviers d’actions pour changer la gestion de l’entreprise en incluant des 

concepts de l’entreprise libérée.  

La confiance, l’autonomie, le « pourquoi » on réalise des tâches restent les 

piliers importants sur lesquels s’appuie ce changement de paradigme 

managérial. 

Mot Clé : Entreprise de travail adapté, Management, entreprise libérée, 

organisation 
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