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Les enquétes de climat social, réalisées par I'auteur sous forme d'entretiens en vis-a-vis
dans plusieurs dizaines de grandes entreprises, montrent que la fagon selon laquelle les
dirigeants et les managers congoivent la vie dans I'entreprise différe profondément de
celle selon laquelle la congoivent eux-mémes la plupart des salariés. Ces différences de
perception et de conception s'expliquent a la fois par I'existence de références cul-
turelles différentes et par une expérience elle aussi différente du fonctionnement de
I'entreprise.

Ces divergences de points de vue sont une source permanente de méprises. Les man-
agers se trompent sur ce qui importe aux yeux des salariés ; et ceux-ci se trompent
eux-mémes sur les intentions qui animent les dirigeants et les managers. Cette cacoph-
onie peut déboucher ainsi sur une vision completement erronée, voire méme délirante,
des mobiles qui sont a I'origine du comportement des uns et des autres. Cette distance
culturelle, probablement plus forte en France que dans la plupart des pays étrangers,
explique en grande partie les tensions qui traversent les entreprises et la détérioration,
dans certaines d'entre elles, du climat social.
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Introduction nouvelles, acquisitions, etc. Les chiffres

ont pour eux une importance capitale.
Il'y a I'entreprise vue d'en haut et il y a Les membres du « Codir » ou du
I'entreprise vue d'en bas. Or, ce n'est pas « Comex » mettent en ceuvre des plans
la méme. Question de points de vue. d'action, souvent aidés dans leur

conception par des experts extérieurs. lls
D'en haut, les dirigeants voient mettent en place une organisation qui se
I'entreprise d'un ceil qui se veut rationnel. veut « optimale » par rapport aux
Ils ont des objectifs : objectifs de moyens dont ils disposent, élaborent des
résultats, et de rentabilité, parts de procédures, mettent en place des
marché, développement d'activités moyens de contrdle : reportings réguliers,
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tableaux de bord de gestion. lls parlent de
mobilité, d'anticipation, de proactivité ; ils
ont I'ceil largement ouvert sur I'extérieur, sur
la concurrence internationale, sur la
nécessité d'une permanente adaptation a un
contexte qui change vite.

D'en bas, la majorité des salariés n'a pas du
tout la méme perception de I'entreprise. lls y
pratiquent un métier, qu'ils ont souvent
choisi et qu'ils aiment ; ils jugent I'ambiance,
plus ou moins conviviale, de leur équipe de
travail ; ils parlent des chefs d'équipe, ou des
chefs de service, plus ou moins disponibles ;
des exigences qui leur sont imposées et qu'ils
estiment toujours plus contraignantes ; ils se
plaignent de I'absence des représentants du
personnel, et s'inquietent de I'avenir, des
changements qu'on leur annonce et dont ils
redoutent les conséquences. De la direction
générale, |a-bas a Paris, ils ne connaissent pas
grand chose ; ce sont souvent de simples
fonctions au titulaire plus ou moins anonyme.

Ces deux mondes ne se rencontrent pas. Les
dirigeants imaginent ce que sont les salariés,
ou ce qu'il faudrait qu'ils soient. Les salariés
imaginent la direction, beaucoup plus qu'ils
n'en connaissent les objectifs, les modes
de raisonnement et les modalités de
fonctionnement. De cette ignorance
respective résultent de dramatiques erreurs
d'interprétation qui conduisent les membres
de la direction a des décisions
malencontreuses et les salariés a des
réactions parfois infondées. Le tout se paye,
parfois tres cher, par de la résistance au
changement, par une dégradation du climat
social, par du désengagement et une montée
en fleche de I'absentéisme, globalement par
une perte d'efficacité.

Dirigeants et salariés : des grilles
d'interprétation différentes

Les dirigeants sont souvent victimes d'une
illusion : ils confondent la réalité avec ce
qu'ils en pergoivent. Ils croient en avoir une
vision  objective, donc indiscutable.
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Quiconque soutient un point de vue différent
ne peut étre que « mal informé », de
mauvaise foi, voire victime de présupposés
idéologiques. Ce qu'ils négligent ainsi, c'est
que leur propre point de vue manque
d'objectivité, qu'il est partiel pour la simple
raison qu'ils ne disposent pas de la totalité
des informations qui leur seraient pour cela
nécessaires. Ce qu'ils oublient, c'est que la
vérité n'existe pas d'une fagon qui serait
complete et définitive. Comme le souligne
Popper, il n'existe que des approches
approximatives et tatonnantes de la vérité.

Notre perception des choses passe a travers
le double filtre de nos sens et de nos
interprétations du monde. Devant un champ
de neige, I'Inuit ne pergoit pas la méme chose
que le Sarthois que je suis et n'en tire pas les
mémes conclusions. Ma grand-meére savait, a
la couleur du ciel et a la direction du vent,
prédire le temps qu'il ferait demain. J'en suis
a peu prés incapable. Question d'expérience
et d'attention accordée a ce qui, selon les cas,
nous parat digne d'attention ou pas. Sans
méme nous en douter, nous nous fions
intuitivement a une taxinomie et a une
axiologie. La taxinomie consiste a opérer un
classement des choses qui s'offrent a notre
vue. L'Inuit est capable de proposer un
classement tres fin des différentes variétés
de neige. Le Sarthois peut proposer un
classement assez rigoureux de différentes
variétés d'arbres. Ces classements nous
permettent de mieux nous repérer dans le
monde qui nous environne.

L'axiologie consiste ensuite a attribuer une
valeur positive ou négative a ce que nous
percevons afin d'en tirer des conclusions
pour l'action : il ne faut pas marcher sur la
glace qui fond car elle peut céder ; il ne faut
pas ingérer les fruits du taxus parce qu'ils
sont hautement toxiques. C'est une question
de survie et d'expérience de ce qu'il faut
éviter pour survivre. Cette expérience
s'acquiert progressivement et fait partie de
I'histoire de chacun d'entre nous. Elle passe
par la famille, par I'école, par nos lectures,
par ce que nous avons personnellement vécu,
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dans des circonstances que nous avons
probablement oubliées mais que notre corps,
lui, n'a pas oublié. Je ne sais plus si quelqu'un
m'a dit que les baies du taxus étaient
toxiques, si je I'ai lu quelque part ou si j'ai
recu une gifle, a quatre ans, pour avoir
cherché a les godter. Pour juger du
comportement et de la fagon dont quelqu'un
raisonne, il faut chercher d'abord a connatre
son histoire personnelle ; c'est elle qui nous
permet de comprendre la fagon dont il se
figure le monde.

La perception de I'entreprise
par les dirigeants

La fagon dont les dirigeants, ou futurs
dirigeants, se figurent I'entreprise varie bien
entendu de l'un a l'autre. L'expérience du
dirigeant issu de la promotion interne ou du
fils de famille qui reprend I'affaire differe de
celle de I'énarque parachuté par décision
présidentielle a la téte d'une entreprise
nationale. On y trouve néanmoins des traits
communs, qui correspondent aux qualités
requises pour leur survie en tant que
dirigeants.

Leur formation les prédispose a un
comportement qui se veut « rationnel ».
Cette rationalité s'inscrit dans la logique des
disciplines pratiquées au cours de leurs
études, aussi bien que dans la nature des
criteres selon lesquels ils ont été évalués. Elle
releve davantage de l'esprit de géométrie
que de l'esprit de finesse, et s'exprime
souvent en termes quantitatifs plus que
qualitatifs. Pour eux, la tentation est double :
oublier qu'il y a des réalités, et notamment
des réalités humaines, au-dela des chiffres ;
s'intéresser davantage aux choses, aux outils,
aux moyens d'action, qu'a cette matiere
humaine, ainsi réduite a une ressource et a
une variable d'ajustement.

Leur vision se veut globale et anticipatrice ; ils
considerent I'entreprise dans son ensemble,
et non telle ou telle situation particuliére. lls
se sentent plus a Il'aise dans I'analyse, dans
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I'abstraction, que dans le « ressenti » et les
symboles. Dans une usine ou s'est produit un
accident mortel, les ingénieurs travaillent sur
I'arbre des causes afin de prendre les
mesures qui éviteront que le drame ne se
reproduise, mais ils oublient de faire mettre
le drapeau de I'usine en berne.

Leur point de vue se veut exclusif de toute
autre opinion. A leurs yeux, deux et deux font
quatre et ¢a ne se discute pas. Leurs
certitudes se trouvent confortées par la
position qu'ils occupent et par une tendance,
trés forte en France, a I'élitisme. lls ont
travaillé dur pour obtenir leur diplome, ils ont
suivi « la voie royale », on leur a répété qu'ils
étaient « les meilleurs », et que leur point de
vue devait s'imposer parce qu'ils étaient
détenteurs de savoirs et de compétences
supérieurs aux autres. Leur connaissance des
hommes est souvent limitée et cette carence
n'a pas toujours été corrigée par I'expérience
du travail en équipe ou l'insertion dans un
milieu humain différent de celui qu'ils ont
fréquenté, de la famille a I'Ecole. Il en résulte
fréquemment une  distance sociale
importante par rapport aux hommes dont la
destinée professionnelle est entre leurs
mains.

Il convient enfin de tenir compte du contexte
institutionnel dans lequel se situe leur action.
L'entreprise n'existe juridiquement que par
rapport a la société de capitaux dont ils sont
les représentants. Leur perspective est
d'abord d'ordre économique et financiere ; la
technique n'est qu'un moyen au service des
résultats ; quant aux hommes, ils constituent
une « ressource humaine » dont ils
reconnaissent |'importance mais qui reste
extérieure a la logique du business. « Faire du
social », ce n'est pas accorder de I'importance
a la dimension humaine de la réussite de
I'entreprise, c'est faire une concession a
I'humanisme, aux prescriptions légales et aux
syndicats.

Bien entendu, il ne s'agit la que d'un portrait-

type, souvent démenti par la figure de
certains grands patrons, dont la réussite s'est
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fondée sur la connaissance des hommes, la
capacité a faire vivre un projet commun dans
lequel chacun trouve sa place et peut se
reconnatre, et qui témoignent souvent d'un
sens artistique reconnu. Il s'agit donc d'un
archétype.

La perception de l'entreprise
par la masse des salariés

En face, comment les salariés pergoivent-ils
I'entreprise, et notamment la grande
entreprise ?

Elle est d'abord pour eux la projection de ce
qu'ils en pergoivent concretement la ou ils
travaillent. Ce qu'ils voient, c'est la fagon dont
ils ont la possibilité d'exercer leur métier, la
qualité des relations de travail avec leurs
collegues et avec les chefs, la fagon dont sont
mises en ceuvre certaines méthodes
de management entretiens annuels
d'appréciation, qualité de l'information,
augmentations de salaire collectives ou
individualisées au mérite, possibilité
d'évolution... Leur regard porte sur des
choses trés concretes, non sur les intentions
qui animent les dirigeants - or, entre
I'intention et la réalité, il peut y avoir un fossé
que ceux-ci ne pergoivent pas. De méme
s'inquiétent-ils de l'avenir, les considérations
stratégiques leur apparaissant souvent
comme obscures, déraisonnables ou
injustifiées ; ils n'en connaissent pas toujours
les tenants et les aboutissants et en voient
d'abord les conséquences qui en résultent
pour eux en termes de stabilité de I'emploi,
d'opportunités d'évolution, ou au contraire,
en termes de risques de se retrouver au
chémage.

Les petits riens de la vie de tous les jours -
ceux que nous appelons les « irritants
sociaux » - contribuent a la construction de
I'image que les salariés se font des dirigeants
auxquels ils n'ont pas directement acces, et
des intentions qu'ils leur prétent. Ces irritants
deviennent les indicateurs symboliques de
|'attitude de ceux-ci a leur égard. « Ce sont
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des gens que nous ne connaissons pas et qui
ne nous connaissent pas », affirme cet agent
d'un service public passablement bousculé
par les changements de ces dernieres années
; « pour eux, la terre est ronde alors que pour
nous elle est plate », affirme joliment un
autre. Ce qui semble rationnel « vu d'en
haut » s'efface ainsi, « vu d'en bas », derriéere
des  considérations beaucoup plus
prosaiques, qui s'énoncent en termes de
respect, d'équité, de solidarité. Les valeurs
économiques disparaissent derriere les
valeurs morales, le souci d'efficacité derriére
celui de justice. Les rythmes sont également
différents : ce qui semble lent vu par les
dirigeants peut sembler trop rapide aux yeux
de ceux qui en subissent les conséquences.

C'est donc a partir de ce qui est
immédiatement pergu que se construit
I'image globale de I'entreprise ; « s'ils nous
obligent a suivre des procédures que nous
jugeons absurdes ou inadaptées aux cas
d'espece, c'est qu'ils ne reconnaissent pas
notre professionnalisme » ; « s'ils ne
répondent pas a nos questions, c'est que, au
fond, ils nous méprisent et que pour eux, on
ne compte pas ». Ainsi se sédimente I'image
d'une opposition inéluctable entre les « gros
» et les « petits », entre une entreprise au
service d'intéréts financiers qui seraient
nécessairement contradictoires avec ceux
des salariés. Plus vaste est I'entreprise, plus
large est le fossé qui se creuse. L'ouvrier au
fond de son atelier, I'employé au fond de son
magasin, ont le sentiment de créer par leur
travail une valeur dont ils sont ensuite spoliés
par des prédateurs installés dans les bureaux.

On aura reconnu un des themes de la vulgate
marxiste ou des theses de Veblen. Mais celle-
ci ne résulte pas, ou pas seulement, d'une
culture politique en voie d'essoufflement ou
d'une propagande extérieure a la réalité de
I'entreprise ; elle se construit souvent jour
apres jour sur la base de ce qui est vécu au
travail.
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Comment mettre en relation deux
mondes qui s'ignorent ?

La fagon dont raisonnent les salariés, ce qu'ils
vivent au jour le jour, reste largement
invisible aux yeux de nombreux cadres
dirigeants. D'une part, ils restent prisonniers
de leur fagon de voir les choses. D'autre part,
ils prennent largement leurs désirs pour des
réalités. A un grand DRH, je signale qu'il n'y a
aucune procédure sérieuse d'intégration des
jeunes qui arrivent dans les établissements
relevant de son périmeétre ; il se fache et sort
de son placard un livret d'accueil ; il s'imagine
- a tort - que celui-ci est distribué aux
nouveaux embauchés. Un dirigeant apprend
de moi avec stupeur que dans son entreprise,
la remise des médailles du travail a cessé de
faire I'objet d'une cérémonie, alors méme
que les anciens se sentent exclus par les
changements en cours. Voila qui ne s'exprime
pas en chiffres. Et la question se pose
pourquoi les dirigeants ne connaissent-ils pas
mieux ce qui se passe sur le terrain ? Ce sont
pourtant ces « détails » qui expliquent
pourquoi les salariés s'impliquent ou ne
s'impliquent pas, pourquoi ils se montrent
confiants ou au contraire s'opposent au
changement, pourquoi le corps social se
montre réactif ou semble au contraire avoir
chaussé des semelles de plomb. Défaut, sans
doute, de compréhension fine des réactions
sociales. Défaut, également, de relais
efficaces entre la base et le sommet de
|'édifice. La distance sociale, la méfiance et
I'incompréhension résultent largement d'une
crise des intermédiaires.

Le role de la ligne hiérarchique
et des représentants du personnel

Premier intermédiaire possible : la ligne
hiérarchique. Or, il s'en faut que celle-ci joue
bien son role. Les cadres supérieurs se
trouvent aspirés par la direction générale,
dont ils partagent les réflexes et les
préoccupations ; ils sont plongés dans la mise
en ceuvre de ce qu'ils appellent « une
stratégie » et, soucieux d'atteindre leurs
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objectifs de résultats, ils tendent souvent a
négliger les probléemes humains. Les cadres
intermédiaires et I'encadrement de
proximité, en revanche, se trouvent aspirés
vers le bas, vers la masse des salariés dont ils
partagent largement les craintes et les
difficultés. Ils doivent atteindre des objectifs
qu'ils jugent parfois irréalistes ; moins
nombreux que par le passé pour des raisons
de codts, ils sont accaparés par des
reportings envahissants ; ils doivent
respecter et faire respecter des directives et
des procédures avec lesquelles, bien souvent,
ils ne sont pas d'accord.

Deuxiéme canal possible : les représentants
du personnel. Le plus souvent, il ne
fonctionne pas mieux. Le syndicat s'enferme
souvent dans des problématiques révolues ;
les délégués sont souvent agés, peu présents,
peu représentatifs, peu crédibles aux yeux
mémes de leurs électeurs. Ces derniers sont
loin de leur faire toujours confiance. « llIs
défendent une entreprise qui n'existe plus »,
affirme un technicien dans une grande
entreprise high tech, « nous sommes les
derniers des Mohicans », confirme, amer, un
délégué syndical central, dans cette méme
entreprise. Et ils n'ont pas toujours la
crédibilité qui leur permettrait d'étre écoutés
par la direction. Le directeur des ressources
humaines, ou le directeur des relations
sociales, qui est leur interlocuteur habituel
dans les grandes entreprises, est aujourd'hui
le premier a s'en désoler ; il lui faudrait, pour
négocier dans de bonnes conditions, avoir en
face de lui des délégués syndicaux qui soient
compétents et légitimes aux yeux du
personnel. Tres souvent, ce n'est pas le cas ;
ils sont isolés, loin du terrain et on peut
s'inquiéter de leur succession le jour, parfois
proche, ou ils prendront leur retraite.

Des lors, le haut et le bas ne communiquent
plus guere. La direction met en oeuvre ses
projets sans trop s'inquiéter de la fagon dont
ils seront vécus par les salariés ; et ceux-ci en
subissent les conséquences en se méfiant et
en prétant aux dirigeants des intentions qui
ne correspondent pas forcément a la réalité.
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D'un c6té comme de l'autre, on se nourrit
largement de fantasmes et d'illusions de
sorte que l'on multiplie les erreurs
d'interprétation.

De la stratégie aux petites choses
de la vie quotidienne

Afin d'y remédier, nombre de grandes
entreprises ont mis en place des
« barometres sociaux », souvent réguliers,
afin de « mesurer le pouls de la base », son
« niveau d'engagement », si possible se
rassurer et si nécessaire prendre des mesures
correctives. Ces baromeétres se réduisent
souvent a de simples sondages. lls
renseignent la direction sur ce qu'elle-méme
suppose digne d'intérét et non sur ce qui, en
réalité, préoccupe les sondés. lls mesurent
des impressions subjectives (« vous sentez-
vous fier de votre entreprise ? »), non les
causes objectives de satisfaction ou
d'insatisfaction, de confiance ou
d'inquiétude. Il faut, pour le savoir, de
véritables audits. Ceux-ci exigent un
protocole d'administration précis et, surtout,
un référentiel diment validé en vue de
passer de déclarations nécessairement
subjectives a une compréhension de la réalité
de I'entreprise.

Il importe toutefois, préalablement, que ses
dirigeants se persuadent de ce que la
dimension humaine de |'entreprise, selon que
celle-ci, par les méthodes de management
qu'elle met en ceuvre, suscite confiance et
dynamique collective ou, au contraire,
méfiance colére et désengagement, constitue
un facteur important de réussite ou, au
contraire, une source de développement des
« colts cachés ». Supposons ainsi que les
dirigeants de telle grande entreprise sont
suspectés d'avoir abusé de leur situation pour
vendre leurs stocks options juste avant que
ne soient connus d'importants déboires
concernant les délais de mise au point d'un
nouveau modele. Au bureau d'études, les
ingénieurs sont « écoeurés » ; ils n'y croient
plus ; leur efficacité s'en ressent ; disons
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qu'elle baisse de 20% ; 20% de perte
d'efficacité, c'est I'équivalent pour chacun
d'entre eux de 40 journées de travail perdues
dans l'année ; de quoi compromettre
gravement la rentabilité de I'entreprise pour
plusieurs années. Inutile ici de citer des
exemples : chacun en a en téte.

Cette prise de conscience nécessite de
prendre en compte la dimension humaine de
I'entreprise non seulement dans la politique
globale de I'entreprise, mais dans la vie de
tous les jours. Cela suppose que les managers
intermédiaires en aient le temps, les moyens
et qu'il soit clair pour eux qu'il s'agit la d'un
aspect de leur mission. Ici aussi, les exemples
abondent : un magasin végete, un hotel
périclite ou se heurte a des tensions sociales
a répétition ; changez le directeur : le climat
social s'apaise, les énergies se mobilisent, les
affaires repartent. C'est qu'il a su susciter de
la confiance et un engagement autour d'un
projet partagé. Or, cela ne s'improvise pas ; il
faut y consacrer du temps ; et il faut
également que le manager paye de sa
personne ; comment réclamer des efforts de
chacun si I'on ne se montre pas soi-méme
exemplaire ? Comment avoir de I'autorité si
I'on ne montre pas l'importance que I'on
accorde a ces valeurs fondamentales que
sont le respect du travail, I'équité dans le
traitement des personnes, la solidarité
autour d'objectifs partagés ?

S'agirait-il finalement d'une question de
morale ? Sans doute. Un peu partout dans les
locaux de la filiale frangaise de cette
entreprise trés capitaliste et tres américaine
figure en bonne place cette maxime : « une
réussite durable est une réussite partagée ».
Ce ne sont pas que des mots et les salariés
savent qu'il s'agit la d'un principe
fondamental aux yeux de la famille fondatrice
de ce groupe d'une dimension aujourd'hui
mondiale. On citera aussi cette adresse du
directeur général d'une chahe de
distribution a ses directeurs de surfaces de
vente : « ne vous occupez pas du chiffre
d'affaires, occupez-vous de vos équipes, et le
chiffre d'affaire viendra aprés ». Il m'a dit que
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c'était pour lui une conviction ; j'ajouterai
que si ce principe était dépourvu d'efficacité,
il ne serait pas, durablement, la ou il est
aujourd'hui.

On se demandera par ol commencer. La
réponse est simple : par les petites choses.
L'ampoule a changer dans les toilettes,
I'information a apporter sur l'identité des
visiteurs venus arpenter les ateliers, les
encouragements a prodiguer au jeune qui
vient de débuter dans un métier difficile, le
soutien discret a apporter a cet homme d'age
mar qui vient de perdre son fils de dix-huit
ans, la présence a la féte du personnel, la
réponse a donner a une question justifiée,
I'information a apporter en temps utile,
compte tenu des inquiétudes légitimes qui
pésent sur l'avenir. Le management consiste
d'abord a dire bonjour et a dire merci a
ceux qui se sont signalés par leurs efforts.
« Bonjour » et « merci » : c'est par cela que
devraient commencer les cours de
management prodigués dans les business
schools. Pourquoi n'est-ce pas le cas ? C'est
pourtant a travers ces petits riens que se
construit I'image de I'entreprise, que les gens
ont envie de « se défoncer » ou de « se
mettre en maladie », que s'amorce ou non
une dynamique collective de progrés et de
réussite.
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