N

N

Les nouvelles organisations entre souffrance et
performance
Pierre Chaudat, Renaud Defiebre-Muller

» To cite this version:

Pierre Chaudat, Renaud Defiebre-Muller. Les nouvelles organisations entre souffrance et performance.
2011. hal-03433429

HAL Id: hal-03433429
https://hal.science/hal-03433429
Submitted on 17 Dec 2023

HAL is a multi-disciplinary open access L’archive ouverte pluridisciplinaire HAL, est
archive for the deposit and dissemination of sci- destinée au dépot et a la diffusion de documents
entific research documents, whether they are pub- scientifiques de niveau recherche, publiés ou non,
lished or not. The documents may come from émanant des établissements d’enseignement et de
teaching and research institutions in France or recherche francais ou étrangers, des laboratoires
abroad, or from public or private research centers. publics ou privés.


https://hal.science/hal-03433429
https://hal.archives-ouvertes.fr







LES NOUVELLES ORGANISATIONS
DU TRAVAIL :

ENTRE SOUFFRANCE ET
PERFORMANCE






LES NOUVELLES ORGANISATIONS
DU TRAVAIL :

ENTRE SOUFFRANCE ET
PERFORMANCE

Pierre CHAUDAT et Renaud MULLER

L’Harmattan






COMITE SCIENTIFIQUE

Emmanuel Abord de Chatillon

Martine Brasseur
Olivier Bachelard
Marc Bonnet

Franck Bournois

Alain Briole

Jean-Francois Chanlat

Pierre Chaudat
Anne Labit

Michel Lallement
Pascal Lievre
Pierre Louart

Luc Marco
Renaud Muller
Jean-Marie Peretti
Jean-Michel Plane
Sylvie Roussillon

Georges Trepo

Mcf Université de Savo
Pr Université de Paris V
Pr ESC Saint-Etienne, EN3S
Pr Université de Lyon Il
Pr Université de Paris I
Pr Université de Montpellier IlI
Pr Université de Paris I1X
Mcf Université de Clermont-Ferrand |
Mcf Université d’Orléans
Pr CNAM
Mcf Université de Clermont-Ferrand |
Pr Université de Lille |
Pr Université de Paris Xl
Mcf Université de Clermont-Ferrand Il
Pr Université de Corte, ESSEC
Pr Université de Montpellier IlI
Pr EM Lyon
Pr Eméritus HEC






PREFACE

Par Georges TREPO
Professeur Eméritus HEC

Depuis le livre de Christophe Desjoussuffrance en Francela
banalisation de l'injustice socialet celui de Marie-France Hirigoyen,
Malaise dans le travail : harcélement moral : déenéé vrai du fauxun
tsunami médiatique y rajoutant le « stress » a l@nkea devant de la
scene. N'est - il pas quelque peu exagéré ? Nelfpat rappeler que le
travail et ses productions sont une source de iplaie fierté, de
construction de I'estime de soi. Toutes les stgtiss le montrent, les
chémeurs souffrent plus de troubles anxio-dépresstf de diverses
somatisations que les personnes au travail. Elleatnent aussi une
accélération des problemes de santé apres le dépasdtraite. Certes,
entre la vie d’'un jeune diplémé commencant a tilrailans les années
60 (et j'en suis), et celles de nos diplémés d'argthui (nos enfants), le
rapport du travail réalisé est sans doute de {sar&s compter 'ambiance
beaucoup plus dure et tendue aujourd’hui). Maig feucontexte a
changé ; les entreprises et leur personnel ontatiagter & un nouvel
environnement économique (mondialisation) et calt@individualisme,
hédonisme, «le tout, tout de suite », etc.). Langaraison des vies
professionnelles n'est d’ailleurs pas toute au wEs@ge du présent. Le
cadre d'aujourd’hui accede plus vite a un niveauspElevé de
responsabilités et d’autonomie. Ce qu’il est capald réaliser compte
plus que son appartenance aux méritocraties seaaisociale. Les plus
performants gagnent ainsi plus de 10 ans danschuere. Il n’est que
de lire la situation caricaturale d'un Conseil Régil relatée par Zoé
Shepard dans son livde suis completement débordpeur comprendre
gu'il y a encore beaucoup de « poches » de tramailffisant ou les
personnels s’ennuient et ne se développent pascdisaDupuy ancien
Président de Mercer Consulting, I'affirme tres daient dans les Echos



du 11 juin 2000. Mais me direz-vous, ceci étantéppsur nuancer les
caricatures excessivement noires, il est évidene de travail,
aujourd’hui, a tendance a devenir de plus en plaghqgéne. Les
capacités physiologiques de 'homme n’évoluent @assi vite que les
productions de théories (idéologies ?) financiereesmme la
maximisation de la valeur actionnariale ou 'EVAc@aomic Value
Added) : les GURUS.américains ne dorment pasvolution de nos
capacités d’adaptation se compte plutdt en dizdeenilliers d’années.
Comme le montre trés bien Pierre Chaudat dansddiction, « la mise
sous tension » qui Octav@élinier, Président d’honneur de la CEGOS
(maintenant décédeé) appelait de ses voeux avecQafibRles années 60,
cette mise sous tension est allée trop loin sagslatons suffisantes et
elle a fini par détruire une partie des gains aelpctivités obtenues. Aux
chiffres donnés par Pierre Chaudat, rajoutons :

- un stress excessif explique 50 a 60 % des joardéetravail perdues
pour un codt estimé a 580 milliards d’euros (pougmmuire, le PIB
francais est de 1950 milliards en 2008), en colmpmet : indemnités
journaliéres payées aux salariés absents, fraiscenéd désorganisation
dans I'entreprise. Ces chiffres de 2000 ont largegnaeigmenté depuis
avec les contraintes de travail (Fondation Europégrour I'amélioration
des conditions de travail).

- Selon une enquéte de la Confédération Europégesmesyndicats, 70 %
des cadres considérent leurs charges de travabksixes. Aux USA, le
co(t du stress en pourcentage du PIB est évali @ % @our les soins, a
1,3 % pour arrét maladie et invalidité et a 2,6 étirpses effets induis
internes a I'entreprise, soit un colt de 487 miléade dollars (374
milliards d’euros en 2000).

Dans ce total 311 milliards de dollars résultentodiit du personnel,
présent mais démotivé ou malade mais ne souhgmts’arréter par
peur de perte d’emploi ou autre.

Heureusement la situation change rapidement :

- la réglementation s’est considérablement rento@mme le rapporte
Pierre Chaudat

- la plupart des entreprises ont engagé des nédgosavec les syndicats
sur ce theme.

Elles mettent en place des observatoires du stress.

La sensibilisation, formation des managers est earsc Ceci est

fondamental car le comportement des managerssxingsable en bonne
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part du stress des collaborateurs. Des cabindisdonpétents sont trés
actifs sur ce marché: Technologia (enquéte Frahékcom, bien
acceptée par les syndicats); Stimulus (docteuricdRakregeron), IFAS
(Docteur Michel Albert), ARTELIE (Bénédicte Haubdletc.

Pour aller au-dela de la prévention secondaireaxation,
sophrologie, centres d’appel etc ...), la tendantcenresntenant de ré-
examiner les situations de travail (prévention pine) grace aux travaux
de I'INRS, de 'ANACT, des CRAM etc... Ainsi, si onegarde la
situation récente et actuelle, on peut étre raigbl@ment optimiste sur
I'inflexion donnée et les résultats qui vont s’'eivee. Mais la prévention
primaire pour les entreprises pourrait étre 10 faigs importante et
efficace si elles étaient responsables en matiatesence et de maladie
comme elles le sont pour les ATMP « mammouth deslieance maladie
ou par des assurances privées comme dans d’aalysys Puand on voit
les efforts constants réalisés sur les ATMP depisans (et leurs
résultats) et l'irresponsabilité généralisée desttms acteurs concernés
pour la maladie. On sait que dans un jeu « gagyagtant », on peut
réduire les déficits, les abus et dérives diveeteaider les salariés a
mieux vivre grace a une meilleure prévention paentfeprise :
surveillance obésité, addictions, parametres ot de bonne santé
(pression artérielle, glycémie, cholestérol ...),reiae physique régulier
etc ...La logique de la prévention n’ a pas encoge cgmprise par
'ensemble des acteurs en France alors qu'ell@&dseuvre depuis 20
ans aux USA et au Canada et plus récemment en &dropord.

Félicitations aux 2 éditeurs et aux auteurs poue wontribution
rigoureuse et originale au débat.
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PREFACE

Par Renaud MULLER,

Maitre de conférences,

a I'Université Blaise Pascal de Clermont-Ferrand,
Président du Comité d’Orientation de 'ARACT Auvergne

Et par Stéphanie ROUSSET, Docteur en Economie,
Directrice — Déléguée Régionale de TARACT Auvergne

Entre souffrance et performance, le lien paragviilent que I'on
peut s’interroger sur l'utilité d’un livre sur leijgt. Pourtant, si le travail
a été régulierement associé a cette idée de soodfrda recherche de
performance a pu lui donner un golt de défi etigrsan plaisir tant
individuel que partagé. Alors que les modes de gamant
bureaucratiques et tayloriens étaient décriés, gggformants et causes
de souffrances excessives (travail répétitif, manglautonomie des
salariés...), une conception tenant compte de cégugs s’affirmait.
Ces évolutions n’ont pas empéché le retour d’urstatr’une souffrance
au travail qui, loin d’accompagner l'effort qui airuit, le décourage,
I'épuise. Une fois de plus, comme [laffirmaient lesitiques du
taylorisme cette souffrance met en question le skngravail. Est-ce
parce que le taylorisme et la bureaucratie fontetour en force sous la
forme d’'une multiplication des procédures admiatbtes ? Les espaces
d’expression sur le travail, d’appropriation penselte de l'activité, de
projet personnel et collectif régressent-ils a ampque I'on s’habitue a
s’en plaindre, a défaut de mieux ? Existe-t-il de®s de régulation des
organisations qui permettent d’entendre la soufeande viser la
performance de maniere supportable dans un conteeteforte
compétition économique ?
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C’est ainsi que la question de I'amélioration deaditions de travail a
ouvert un champ d’actions autour d’'une approchkective et préventive
de la prévention des risques psychosociaux. Alaes lg souffrance au
travail renvoie plus fortement a des dimensionachttes a la mise en
ceuvre d’actions pour traiter les symptomes du riral & travail, dans
un registre plus médical, I'ouverture sur les regupsychosociaux
engage des réflexions sur l'organisation et le tionoement des
entreprises. Ainsi, de la souffrance au travad @riévention des risques
psychosociaux, ce sont de nouveaux liens dansoleditons de travail
qui se sont trouvés questionnés : Quels modesatigtion du travail ?
Comment prendre en compte I'évolution des atteatedes valeurs des
salariés ? Quels positionnements et quels réld®edeadrement comme
appui et soutien au travail, comme facilitateur ttavail par le
développement des coopérations ? Comment conduickdngement et
créer de nouveaux repéeres dans le travail qui spteurs de sens dans
le travail ?

Il est en tout cas essentiel de reconnaitre qlyilanpas qu’'une maniére
d’entendre la plainte, de linterpréter et d'y rédee. Elle se vit dans
plusieurs registres qui se complétent. On pouétadt tenté de I'enfermer
dans une lecture focalisée sur l'individu, sa fitgiet ses ressources. |l
serait tout aussi facile de rejeter cette perspectn la qualifiant de
« psychologisante ». Au contraire, il s’agit de ld&sonner le regard et
d’envisager la diversité des pistes de compréhandes conditions de
travail dans lesquelles la recherche de performgénere une souffrance
difficile a assumer. La méme souffrance résonng&mifnment dans le
vécu intime, dans un groupe de travail et dans r&ge pen charge
politique par des partenaires sociaux et par I!Htatr fonctionnement
institutionnel, leurs approches, leurs indicateulss mots qu'ils
emploient témoignent du fait qu’ils portent unegd@y une exigence de
prise en charge spécifique. La difficulté est deommaitre cette pluralité
d’angles de compréhension des modes d’organisgtiv@voluent vers le
dysfonctionnement, vers une souffrance difficile assumer
individuellement et collectivement.
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A chacun de comprendre comment, a son niveau et aes
compétences, il peut entendre cette souffranceonggagner sa
transformation, sa régulation a partir des grikdeanalyse et d’action

gu’il peut offrir. Plutdt que d’étre en concurrences approches doivent,
comme dans ce livre, se compléter.
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INTRODUCTION

De I'organisation scientifique du travail aux futures
formes d’organisation : un éclairage de I'évolution
de la pénibilité au travail

Par Pierre Chaudat

« L 'objectif affiché [de la société actuelle] e devenir un
"gagnant", comme si un gagnant n'était pas, pamitéh, un producteur
de perdants. En nous présentant cette attitudeohdat permanent de
chacun contre les autres, comme une conséquenessa@e de la "lutte
pour la vie", les économistes ont enfermé les hosnd'eujourd’hui dans
une logique aboutissant & I'échec final de toy8aequard, 1995)

Nul ne peut évoquer les premieres formes d'orgéinisaet leur
évolution a travers le temps, sans relater - natseg que brievement - la
doctrine taylorienne. A cette époque, la doublésitim du travail nourrit
son existence dans la recherche d'une productivit@ximale.
Spécialisation et répétition des taches, suppnesses gestes inutiles,
rythme de cadence élevé et minuté, centralisatesrdsponsabilités et
contrdle strict assuré par les responsables hlécares, la présence d'un
ouvrier est réduite a I'expression déshumaniséer ditomate... Au sein
de cette organisation scientifique du travail, fasctions de conception,
de planification, d’exécution et de contrble sodpaées et réparties
selon une hiérarchie verticale ou une téte pens@ ebrps exécute. Les
témoignages d’hommes et de femmes sur leur conditotravail, sont
rares. Néanmoins, quelques romadmss(Misérablesle Victor Hugo Au
Bonheur des Damest Germinal d’Emile Zola ; En Famille d’'Hector

! JACQUARD A., (1995)J'accuse I'économie triomphanteditions Calmann-Léuy
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Malot ; La Fortune de Gaspardle la Comtesse de Ségur), laissent
discerner des conditions de travail extrémemerficli#fs notamment
pour la classe ouvriére. Les risques pour la senta sécurité sont tres
élevés. Pour exemple, la ventilation est presquexistante et les
employés de certaines manufactures paient mémehdelffage et
I'éclairage. Le rythme des cadences est infernddseheures de travail
intermzinables. Le travail tue régulierement dansages métiers (Lequin,
1977)2.

II faut attendre la fin des années 50 pour apeiceste nouvelles

réflexions qui soulignent les limites d’'une orgatign scientifique du
travail (OST) dépassée. Il n'est point possiblesdees quelques lignes
d’évoquer I'ensemble de ces courants de penséealquentent une
nouvelle forme d’organisation. Cependant, quelgéelairages « géo-
scientifiques » sont évocateurs de cette évolution la vision de

'homme comme outil productif est supplantée pare wision de

I’'homme comme sujet psycho-affectif. Aux Etats-Urtiton Mayo® met

en exergue une corrélation entre les conditionssipbgs (éclairage,
bruit, chaleur) et le rendement des ouvriers. Eanée, Georges
Friedman®, évoque l'intérét des transferts et des rotatmuigpermettent
de varier le travail des ouvriers. En Grande Bne¢ad'école socio-

technique de Tavistock Institute (El Trist, 1981)préconise des formes
de restructuration des taches (groupe autonomepridhissement du
travail.

Plus récemment, la mondialisation des échangesgtohzatisation des
processus de production, la flexibilité fonctiodeel(diversité des
produits), le développement des nouvelles techmedode I'information

et de la communication, la disparition des barsegéographiques et
temporelles (développement des transports) ainsi l@s évolutions
sociales (diminution du temps de travail, fémin@atde la population

2 LEQUIN Y., (1977),Les Ouvriers de la région lyonnai§e848-1914), PUF, Lyon, T.
2.

¥ MAYO E., (1945),The Social Problems of an Industrial CivilizatioBambridge,

Mass, Harvard U.P.

* FRIEDMAN G., (1956)Le travail en miettesééd. Gallimard, coll. « Idées », 1964.

® El TRIST, (1981), The evolution of socio-technical system&ntario Quality of
Working Life Centre.
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active...)® font émerger un mode d’organisation novateur rédpohau
nom d’organisation moderne ou au nom de nouvellemédo
d’organisation du travail. Alain Desreumaux (1988 décrit de la facon
suivante : « globalement, il s’agit de construies atructures souples,
capables d’expérimentation et d’apprentissage, stietures réactives
ou adaptives » (Desreumaux, 1996)

Au sein de ces structures, la polyvalence, l'autaieoinspirée du

toyotisme, l'accomplissement de soi, sont encowagéace a la

participation et & I'expression des saldtiélses groupes d’expression
directe, les groupes de résolution de problemes;decles de qualité, les
boites a idées, les projets d’entreprise, 'amémage du lieu de travail

(open space), témoignent de I'application du mamesgyé participatif, ou

'Homme, désormais considéré, participe aux déagside I'entreprise.

Le dialogue social est en premiére ligne, I'entiseprse deévoile plus
humaine, plus sociale, plus égalitaire. L'individiévolue plus en tant
que spectateur, il est devenu acteur.

Par ailleurs, I'enrichissement et ['élargissemengs dtaches, les
possibilités de réalisation et de développemerfepsionnels (formation,
validation des acquis de I'expérience, développérdea compétences),
les chances de promotion et la reconnaissance imgividu, de ses
compétences et de son apport pour ['organisatioayorisent
l'implication dans les organisations et, par efféé ricochet, la
performance (Cintas, 2003f. Pour Zarifian, 1994 ° cette
reconnaissance est la naissance d’'une marque dmrm®) le début
d’une relation fondée sur le respect, I'égalitedéégation de certaines
responsabilités. Cette évolution traduit une rengisecause des lignes

® ROMEYER H., (2003), « Nouvelles formes d'orgariisatdu travail », Congrés
AGRH pp 16.

" DESREUMAUX A., (1996), « Nouvelles formes d’orgsaiion et évolution de
I'entreprise »Revue Francaise de Gestjar?107, janvier-février, pp 86-109.

® Loi n°82-689 du 4 ao(t 1982 relative aux libertiés travailleurs dans I'entreprise.
« Les salariés bénéficient d'un droit a I'expressitirecte et collective sur le contenu,
les conditions d’exercice et l'organisation de ldravail » L 2281-1 du Code du
Travail.

°® CINTAS C., (2003), « Nouvelles formes d’organisatiu travail et tensions sociales :
vers de nouvelles problématiques pour la GRHRexue de Gestion des Ressources
Humaines octobre-décembre.

19 ZARIFIAN P., (1994), « Coopération, compétence sgstéme de gestion dans
I'Industrie : la recherche de cohérenc&ongrés de 'AGRHpp13-20.
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hiérarchiques. Dorénavant, le culte du développé¢men de
I'épanouissement personnel, envahit aussi biepHare personnelle que
la sphére professionnelle (Audrey, 2000)

C’est ainsi qu’en terme de productivité horairetdwail, la France, avec
ses nouvelles formes d'organisation, connait uneafopeance
remarquable, puisqu'elle se situe au-dessus deciigrle des pays de
I'OCDE, a I'exception de la Norvege. La France peuprévaloir depuis
des années d’'une productivité horaire tres nettersgperieure a celle
gue possedent le Royaume-Uni, I'Espagne, les Biats-le Japon et
méme ['Allemagn¥.

Dans un tel contexte organisationnel, le travailldemme ne pouvait
que devenir meilleur et surtout moins pénible.

Aujourd’hui, force est de constater qu’il n’en esi. Les symptdomes de
pénibilité et de souffrance au travail se sont iplifs ces dernieres
années au point ou l'intégrité physique et menthlesalarié s’avére
gravement menaceée. A titre d’exemple, dans uneerebb consacrée a
I'impact du stress professionnel a I'égard degnmires dans le secteur
hospitalier, une infirmiere déclarait «c'est un tie€ (le métier
d’infirmiére) enrichissant sur beaucoup de pointg,(mais terriblement
usant. 15 ans de réanimation, 4 ans de néonatab@eans de bloc. Je
vais arréter cette activité et jen suis heureuseis le stress et les
responsabilités. Depuis ces derniéres annéesalgelie travail est de
plus en plus importante en général, d'ou une titmadifficile et
épuisante » (Colle, Moisson, 208%)

Ce verbatim ne reflete pas une réalité anecdoti@eton l'enquéte
SUMER de 2002/200% en France, 56 % des salariés sont exposés a au
moins une pénibilité physique, toutes durées heladi@mes d’exposition
confondues (i.e. moins de deux heures a plus dgt \heures). Ce

' AUDREY B., (2000), L’entreprise de sgiFlammarion.

12| e Monde (2006), Débat avec Eric Heyer, directaljoiat du département Analyse
et prévision de 'OFCE. 6/04/2006

13 COLLE R., MOISSON V., (2007), «Llimpact du stregsofessionnel et du
déséquilibre effort/récompense sur l'intention dpalt des infirmiéres »Congrés de
I'AGRH.

“Enquéte SUMER (SUrveillance MEdicale des Risquesessionnels) de 2002/2003
DARES.
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pourcentage représente 9 800 000 salariés. Lesstpgant a lui, affecte 4
salariés sur 0 Les accidents du travail, au nombre de 720 150
(accidents du travail avec arrét remboursés en )2@0Wegistrent une
augmentation de 2,8 % (2007/2086)t le nombre des maladies
professionnelles ( 43832 en 2007), continue irExXement sa
progression (+2,3% en 2006) et (+3,6% en 2007),pwmier rang
desquellesles troubles musculo-squelettiques (TMS), premiargse de
reconnaissance des maladies professionnelles. arc&rdénombre 34
200 nouveaux cas de TMS en 2007 et presque toegegrbfessions et
les entreprises, quelle que soit leur taille, sdfgctées.

Outre la souffrance physique et morale soulevéegadifférents maux,
les atteintes a la santé et a la sécurité au trangiendrent des colts
directs et indirects importants pour les entregridenitant gravement
leur compétitivité et leur performance. Les colteals sont a la hauteur
du montant des cotisations patronales verséesti@udé la branche
accidents du travail / maladies professionnelleEN#R). Il s’avere ainsi
gue les cotisations AT-MP totales s’élevaient e®@22@ 8,6 milliards
d’euros, soit 0,6 % du PIB et 2,185 % de la massarialé’. Pour
certains secteurs, cette charge peut étre tréegetlele taux applicable
aux dockers est de 35 %, alors que ce méme task que de 1 % pour
les banquéd. Néanmoins, ce sont les colts indirects engenuéda
détérioration de la santé et de la sécurité queneses plus élevés. Dans
ses travaux, le Bureau International du Travaiéeetbppé « la théorie de
I'iceberg » selon laquelle les codlts indirects éspnteraient de 1,5 a 5

1> ANACT/CSA, (2009) « Le stress au travail ». 1 G@0ariés ont été interrogés par
téléphone a leur domicile. L'échantillon est repréatif des salariés francais actifs
occupés de 18 ans et plus (quotas de sexe, agatégjode socioprofessionnelle).
L’enquéte a été menée du 25 mars @uatril 2009.

'8 'année 2007 enregistre a la fois une augmentat®®,8% du nombre d’accidents
du travail par rapport a I'année 2006, et une aumat®n de l'activité salariée, avec
une hausse des effectifs de 2,7%. Ces hausses @gsaconduisent a une stabilité de
la fréquence des accidents de travail, qui s'éta@bB9,4 (pour 1000 salariés) pour la
seconde année consécutive. Source CNAMTS. Nombseidigles liés au travail : 107
en 2003 Source : Fédération Frangaise de Santéaaaillde Basse-Normandie.
”Source CNAM, Direction des risques professionnels.

8 Arrété du 21 décembre 2007 modifiant l'arrété duottobre 1995 relatif a la
tarification des risques d'accidents du travaitles maladies professionnelles et fixant
les tarifs des cotisations d'accidents du travhide maladies professionnelles des
activités professionnelles relevant du régime gglrd la sécurité sociale.
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fois les colits directs selon les secteurs et I tae I'entrepris&. Ces
codts seraient liés a I'absentéisme, au turn-ovérla démotivation des
salariés (65 % du codt indirect), a la perte dadpetion (14 %), a la
gestion administrative de I'incident (13 %), auti@ts de prévention (3
%) et enfin, & la mise en place d'opérations dsibéisation (4 %3°.

Par ailleurs, I'ensemble des troubles musculo-stfiggles indemnisés,
maladie professionnelle tant décriée aujourd’hiengendré en 2007 la
perte de 7,4 millions de journées de travail et #@bions d'euros de
frais couverts par les cotisations des entreffises

L'ampleur et le foisonnement de cette souffrancéravail nous obligent
naturellement a y apporter une définition tantdegux et les colorations
de cette souffrance, peuvent étre divers et didésnidu point de vue de
la sémantique, elle peut apparaitre comme un coterge, difficilement
définissable, tant son caractére étroitement ligwémain, releve de la
subjectivité et de lintimité. Le Larousse 2009définit comme « une
douleur morale ou physique ». Pour nous, gestioasgia souffrance ou
la pénibilité dans les organisations, pourrait gferer sous la forme
d’'un ensemble d'indicateurs quantitatifs et quafgaApparaissent ainsi
comme principaux indicateurs quantitatifs : le noenl’accidents du
travail, de maladies professionnelles ou le taabséntéisme. A c6té de
risques physiques, biologiques et chimiques, lescateurs qualitatifs
font référence a des risques psychosociaux. Ladgraariété des themes
mis sous le vocable de risques psychosociaux estesal’une grande
confusion. Cette confusion tient non seulement aileersité de ces
risques mais aussi a la complexité des liens cuiuleissent (Nasse,
Légeron, 2008Y. Conformément aux définitions de I’Agence
Européenne de Sécurité, ces risques peuvent assésl principalement
en plusieurs catégories : le stress, le harcelen@niolence interne, la
violence externe et les addictions.

9 BIT, (2003), La Sécurité en chiffres, indicatiopsur une culture mondiale de la
sécurité au travail.

% Etude menée par la Société Price WaterhouseCqdpeEurogip infos n°36, juin
2002.

2L Source CNAM, Direction des risques professionnels.

22 NASSE P., LEGERON P., (2008apport sur la détermination, la mesure et le suivi
des risques psychosociaux au travail.
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Afin de pouvoir apporter un antidote a ces maux opngent ces
organisations, il nous parait important de nousré¢r quelque peu sur
les ferments de cette pénibilité dans ces nouvallgsnisations du
travail. Lexplication et linterprétation des diffentes causes de
pénibilité dans les organisations actuelles seleévémpossibles, tant il
existe une pléthore de raisons. Sans aucun cazat’®thaustivité, trois
grandes ébauches de réponses peuvent étre avancées.

Premierement, sur fond de libéralisme, les tramaif sont aujourd’hui
soumis a de nouvelles exigences dues aux évolutionsnarché du
travail. Un fort taux de chémage, 9,1*%une précarité de I'emploi
(Rouxel, 2009)**, des processus productifs et des relations eese |
entreprises plus complexes (augmentation de laaiate internationale,
du recours a I'externalisation...), une déréglemsm du droit du travail
(contrat de travail, repos dominical...) impliquemteuntensification du
travail, de fortes contraintes de rythme de trawdildes vagues de
licenciements.

Deuxiemement, l'allongement programmé de la viefgasionnelle et
'avenement d'une population plus agée dans lesarsgtions
engendrent de nouvelles problématiques. Le taumpl@ des séniors
est faiblé”. Les conditions de travail de ces derniers sonhatere a
accroitre leur absentéisme (Afsa et Givord, 2600&ur risque de perte
d’emploi et les incitent a quitter le marché dwéaiaplut tét dans leur vie
professionnelle (Blanchet et Debrand, 2606)

Troisiemement et pour finir, les évolutions du #aivet de son
organisation (la polycompétence, la technicité thshes, le juste a

2 Au 1° trimestre 2009, le taux de chémage au sens du &iTkrance (incluant les
Dom), s'établit a 9,1 % de la population active.

2 ROUXEL C., (2009), « conditions de travail et @@t de I'emploi »Premiéres
synhtésesDARES. En 2005, 27 % des salariés sont dans itnatisn précaire ou
instable du fait de leur emploi.

%5 Conseil d’Orientation des Retraites (COR). Collegiu 29 novembre 2007. Avec un
taux d'emploi de 37,8% pour les 55-64 ans en 2@0B;ance se situe trés en dessous de
la moyenne européenne - 42,5%.

% AFSA C., GIVORD P. (2006), « Le réle des conditiatestravail dans les absences
pour maladie »Document de travaillNSEE.

" BLANCHET D., DEBRAND T., (2006), « Aspiration a laetraite, santé et
satisfaction au travail : une comparaison européenrQuestions d’Economie de la
Santé IRDES, n°103.
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temps, le «zéro stock », l'isolement des individys les évolutions
technologiques (la dématérialisation des procesiguproduction et la
virtualité des relations interprofessionnellescd¢@eération des délais de
réponse et des cycles de travail, la disparitios fientieres entre vie
privée et vie professionnelle?®) les évolutions managériales
('exaltation du succes individuel, la concurreneatre pairs, le
management des objectifs, le contréle et ['évatumatiétendue,
systématique, individualisée des salariés...), gidae de l'investisseur
et du client peuvent se révéler des réponses aestiganements relatifs

a la souffrance dans les organisations.

Comme si I'histoire était un éternel recommencemeintest ainsi
étonnant de remarquer qu'aujourd’hui, certains exgest d’activité
laissent entrevoir des formes du taylorisme notantrdans le domaine
des centres d’'appels ou l'activité opérationneded&coupée en unités
répétitives, calculées en minutes et en secéndear ailleurs, un certain
nombre d’'auteurs qualifie le salarié de travailleler nature éphémere
dont les caractéristiques sont proches du produitahsommation. « Il
faut étre de plus en plus productif, le travaillast devenu jetable »
(Monroy, 2000Y*°.

Fort de ce constat, un enchevétrement d’instancasonales et
régionales (I.N.R.S.; A.N.A.C.T., C.S.P.R.P.,, QB.PP.), de contrbles et
de conseils (Inspection du Travail, Service deéantTravail, Service de
prévention de la C.N.A.M., de la Caisse d’AssuraRegraite et de la
Santé au Travail), de représentants élus (C.H.9,CGT d’obligations
administratives (document unique), ont progressam®m émerge,
apportant chacun sa contribution a I'amélioratioss cconditions de
travail.

Parallelement, le |égislateur s’est attaché a aomdre I'employeur a
prendre les mesures nécessaires «pour protégersataé des

% DOUILLET P., SAHLER B., (2006), « La préventionsddsques psychosociaux au
travail : un défi stratégique pour les DRHX¥Ile Congres de I'AGRH

# gyndicat de la Communication Ostermundigen, (20@)nditions de travail et
perspectives professionnelles dans les call cedgelrgconomie suisse, Etudes dans dix
entreprises Synthése.

% MONROY M., (2000),La violence de I'excellence, pressions et conteginen
entreprise Editions Hommes perspectives.
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travailleurs 3% Il est de son devoir « de prendre les mesuressséires
pour assurer la sécurité et protéger la santé ghgset mentale des
travailleurs 3% Larticle L 1152-1 du code du travail ajoute galkcun
salarié ne doit subir les agissements répétés melament qui ont pour
objet ou pour effet, une dégradation de ses camditide travalil,
susceptible de porter atteinte a ses droits etdigeéé, d’altérer sa santé
physique ou mentale ou de compromettre son aveofegsionnel ». I
convient ainsi pour I'employeur de protéger la parge au travail dans
son intégralité. Drailleurs, il y a tres peu de pmmencore, la
jurisprudence n’a pas caché des signes sans égeivbarrét de la Cour
de Cassation du 19 novembre 2399elatif & la notion de harcélement
moral, est a ce titre évocateur. Il a précisé quhode de management
pouvait constituer un harcélement moral des ge’imanifestait « par des
agissements répétés ayant pour effet d’entrainer dégradation des
conditions de travail portant atteinte a la digné&da santé ou a I'avenir
professionnel » des personnes concernées. Le sedpers’expose ainsi
a une sanction pénale inscrite a l'article L 4741Qbde du Travail. Le
Tribunal des Affaires de Sécurité sociale de Naater, quant a lui,
condamné l'entreprise Renault, le 17 décembre 28p8s le suicide
d’un ingénieur, au motif que I'employeur « aurdit @avoir conscience du
danger auquel le salarié était exposé dans le amlisn métier ». Le
Tribunal souligne que le groupe « n’'a pas prisnesures nécessaires
pour préserver son salarié du risque gqu’il encowhaifait de I'exercice
de son activité » et aurait « di accompagner legmerel par des mesures
du management appropries ».

De son c6té, le salarié est présenté par le législ@n tant qu'acteur de
sa propre sécurité et de sa propre santé. Quetgues illustrent cette
responsabilité. Larticle L 4 122-1 du Code du &hvénonce que
conformément aux instructions qui lui sont donngas I'employeur,

dans les conditions prévues au reglement intépeur les entreprises

%1 Loi n°91-1414 du 31 décembre 1991 modifiant leecdd travail et le code de la
santé publique en vue de favoriser la préventian rdgues professionnels et portant
transposition de directives européennes relatilasanté et a la sécurité du travail.

%2 Article L 4121-1 du Code du Travail issue de lade modernisation sociale du 17
janvier 2002.

% Dans une décision du 21 juin 2006, la Chambreaoae la Cour de Cassation a
précisé que I'employeur est tenu d’'une obligaticseédurité et de résultat concernant la
prévention du harcélement moral. Cass soc 21 jab62n° 05-43.914, Bull. 2006 V
n°223, p 212.

29



tenues d’en élaborer un, il incombe a chaque titauaide prendre soin,
en fonction de sa formation et selon ses possbjlitle sa sécurité et de
sa santé ainsi que de celles des autres persoomesraées par ses actes
ou ses omissions au travail. D’'autre part, le glarda possibilité d'user
d’un droit d’alerte et de se retirer de son postdredvail s'il estime que
'exécution de son contrat de travail présente w@amgér grave et
imminent pour sa vie et sa saifté

Derniérement, les partenaires sociaux ont soubait8idérer le stress et
le harcélement sur le plan européen et nationainno® une
préoccupation centrale des employeurs et des biewsi. Les accords-
cadres européens contre le stress du 8 octobre 200dontre le
harcelement et la violence au travail du 26 a2, ainsi que I'accord
interprofessionnel relatif au stress du 2 juill@08, se sont attachés a
définir, & détecter et & prévenir ces matxManifestement, ce cadre
juridique insuffisamment exploité, oblige le gouvement a imposer un
eéchéancier. En effet, le plan gouvernemental steihanesurer
rapidement I'application de ces accords au sein bemches et
entreprises, sous peine — a l'heure de [I'écrituee cét ouvrage —
d’éventuelles représailles. Ce plan ordonne I'otwer immédiate de
négociations sur le stress dans toutes les ergespde plus de 1000
salariés, des actions d’informations et des owifggnostics pour les
PME et TPE avant le*ifévrier 2016°.

Dans l'avenir, il est fort a parier que les coradig de travail évolueront
autour de nouvelles formes d'organisations plus pileres, plus
réactives. Les frontieres géographiques, humaings seciales
continueront a s’effacer. L'organisation du travedéra de plus en plus
structurée par des technologies gérant de l'inftonaet de la
communication a travers des représentations viesieLa virtualité des
relations interprofessionnelles développera le ditavde caractére

« ubiquiste et collaboratif 3". Les réseaux sociaux bousculeront les

% oi n°82-1087 du 23 décembre 1982 relative aux tésmi'hygiéne, de sécurité et des
conditions de travail.

% Entreprise et carriéres n°920 du 16 au 22 sepe@B®8, Prévention du stress : les
moyens d’action, Revue Personnel n°496 janvier 2009

3% Au 25 octobre 2010, le site ministériel http:/Mntravailler-mieux.gouv.fr/ , dévoile
463 entreprises ayant déclaré avoir signé un aanoehgagé un plan d’action concerté.
3" Emergence d’une nouvelle organisation du travedrs I'entreprise virtuelleRevue
Personneln® 499, mai 2009.
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hiérarchies. Les salariés nomades, mobiles et hypemectés seront la
norme®. Le bureau comme espace personnel n'aura plugi@te. La
pénibilité continuera sa mutation.

En guise d’épilogue, il apparait ainsi que le pggsarganisationnel
contemporain, conjugué a sa propre peénibilitéséaentrevoir un champ
de recherche riche, étendu et abondant dans leblépratiques
étroitement liées de souffrance et de performaDees le prolongement
des travaux de la journée de réflexion organisée IPdSMT 36
(Association Interprofessionnelle pour la Santévilieu du Travail) et
I'‘équipe de recherche ETTOSS de I'Université d'@ng (Ethique,
Travail et Territoires des Organisations SocialkeSdidaires dirigé par
Anne Labit), le jeudi 6 mars 2008 a I'lUT de I'lrgrcet ouvrage se
propose de faire le point sur les questions suemntQuelle est la
définition de ces nouvelles organisations ? Queltes les colorations de
ces souffrances ? Les souffrances sont-elles defitmms inévitables de
la performance organisationnelle ou une entraves®il Epossible de
concilier 'amélioration des conditions de travat la performance
organisationnelle ?

Face a ces interrogations, un certain nombre declobars ont souhaité
apporter leur éclairage d’experts. Qu'ils en soigmement remerciés.

La premiére partie de cet ouvrage met en exerguenjgu majeur dans
les nouvelles organisations : I'exposition toujoyisls immédiate et
diversifiee de l'individu a des sources de pressige.g., le client,
I'actionnaire, les parties prenantes de I'orgarmsat.) que les nouveaux
modes d’organisation ont produites.

Dans un premier chapitre, Thibault Daudigeos ettrBed Valiorgue
(chapitre 1) mettent en avant les modalités destommation des
organisations (frontieres, gouvernance...) et 'érmecg d’'un modele
qui favorise la montée de la violence au travaidetcomportements
déviants tout en fragilisant la pratique de dialgocial qui contribuait a
réguler la conflictualité. lls soulignent I'importee d’'un renouveau du

% « Le travail dans 10 ans, ce qui nous atteridaisons socialesmars 2009.
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dialogue social. Fabien Coutarel (chapitre 2) nmelueniére le caractere
problématique de ces tensions et déséquilibres’qnene percoit que
dans une compréhension de l'activité reelle deaitatelle qu’elle a été
développée par les ergonomes. Il met en avant gardecritique qu'il
convient plus que jamais d’adopter dans des orgaois ou
I'individualisation des parcours et des missionsque de favoriser
I'ignorance des contraintes auxquelles les collateors font face.
Laurence Bouveresse, Jean-Francois Chanlat et r@oriBaujard
(chapitre 3) illustrent concretement les effetsn@’worganisation et d’un
management qui soumettent directement le salarida dpression
immeédiate de contraintes externes, ici celles dentlCe role du client
dans le dispositif de gestion, le paradoxe de ssspn dans un contexte
ou la productivité compte plus que la qualité deise, sont une source
de stress d’'autant difficile a réguler. Labsence mhanagement de
proximité pour aider le salarié dans sa régulaties contraintes souligne
par défaut le réle de tampon, de médiation, quedeager peut jouer.

De méme, les marges de manceuvre, la possibilitérédaler les
contraintes, fait défaut dans un contexte ou [I'biggtion et le
management s'imposent de maniére littérale. Le dmschangement
organisationnel que décrit et analyse Yannick Faofothapitre 4) met en
exergue l'exigence d'un espace de délibération djetsface aux
contraintes et sa réaction par la résistancedddengagement.

Alors que le salarié se voit surexposé aux cortgainrganisationnelles,
gue l'organisation se fait oppressante et que seeloigpent les
conditions de stress, la prise en compte des msgeesanté, de ces
nouveaux maux (e.g., les risques psychosociauvssetrdubles musculo-
squelettiques), la prise en charge et la prévemntemrisques apparaissent
nécessaires. Pour autant, indique Jorge Munozpifchab) des points
aveugles inscrits dans les politiques de santéaaait doivent plus que
jamais étre soulignés. Ceux-ci, au regard du pamorhistorique qu'il
dresse, ne sont pas nouveaux mais particuliereprehtématiques dans
un contexte ou les nouveaux modes d’organisatiaon dépourvu le
salarié de voies de régulation du stress.

A trop regarder les dysfonctionnements organisatts) nous risquons
d’oublier I'existence de nouvelles pistes de régjoitaa explorer ou de
ressources qu’il conviendrait de protéger. Sansddoaner I'exigence
d’'un regard critique sur les nouvelles formes damigation, il convient
dans cette seconde partie d’aborder les pisteggldation a développer
ou a protéger.
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Jérébme Duval-Hamel et Sylvie Roussillon (chapityerdntrent que de
nouvelles « compétences socles », individuellesnahagériales, sont
devenues indispensables pour faire face aux nasveliganisations :
compétences essentiellement relationnelles et cdempentales,
colteuses sur le plan psychologique et dont lassééepose la question
de l'exclusion des individus qui ne savent ou neaivpet pas
suffisamment les développer. Pour trouver les gugkgulations face aux
contraintes, le salarié a besoin d’'un espace a4oige intimité. Celle-ci
est, pour Stéphanie Arnaud (Chapitre 7), menacéel' @aolution de
I'organisation du travail, I'évolution et la divédiisation des dispositifs
de surveillance (contréle par les procédures, I84CN.). Stéphanie
Arnaud nous convie donc a redécouvrir les dimemssida I'intimité a
respecter, en premier lieu par leur reconnaissarumle du secret
(logique de maitrise informationnelle sur ses desnpersonnelles) et
celle du profond (sa personnalité, son identite).

Pour autant, la souffrance n’est pas qu’'un phéneniedividuel et il
serait dangereux de l'isoler d’'un regard sur lesddmons de régulation
collective de la santé au travail. L'émergence dprésentations
partagées du risque, sous I'éclairage des pratidgege®mmunication, est
donc une voie a souligner, dans la continuité dastix antérieurs sur ce
sujet. Les trois idéaux types d’organisations gégadent Arnaud Stimec
et Xavier Michel de leurs observations (Chapitre &)ulignent
'importance de I'’échange collectif et des niveade progres et de
maturité organisationnelle dans cette prise engehpartagée du risque.
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PARTIE |

Nouveaux modes d’organisation :
le salarié a nu face aux pressions socio-€conomegu?
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CHAPITRE |

Penser le travail et la souffrance dans I'organisain
néolibérale

Par Thibault Daudigeos et Bertrand Valiorgue

Ces trente dernieres années ont été marquées papodantes
évolutions dans la mobilisation de la ‘ressourcemaine’ par les
entreprises. Personne ou presque ne remet en tmusé établi et
maintes fois illustré selon lequel I'entreprise tonporaine n’aurait
qu’un lointain rapport avec la fabrique tayloriershe XIX®*" siécle, ou
la bureaucratie étouffante des années d’apres ggues modele de
I'entreprise de ce début de siécleest censé consacrer la fin des
hiérarchies, de l'arbitraire patronal, de la surl@nce et du contrdle
strict. L’avenement de la coopération, de la paption, de la
responsabilité et de la décentralisation sont caééba grand renfort
d’études sociologiques (Courpasson, 2000, p. 15). Nulle part mieux que
dans [l'entreprise, [linitiative, la compétence, Molontarisme, le
développement personnel et la prise de risque nagese récompensés et
valorisés comme des qualités incontournables (GQuir999). Cette
représentation humaniste et libérale de I'entrepoisculte pourtant une
large part des conditions dans lesquelles lesiéal@voluent dans la
réalité. L’actualité illustre avec tous les excéasurpalistiques qui
accompagnent le fonctionnement de nos démocratlemcées que
I'entreprise est aussi un lieu d’exclusion et defisance (Dejours, 1994,
2007, Dejours et Bégue, 200Burn out dépression, suicides, actes de
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vandalisme, explosion des maladies professionnellesle
fonctionnement réel des entreprises est loin deespondre a lidéal
humaniste et libéral décrit par de nombreux trav@ubert et Gaulejac,
2007). La vie en entreprise ressemble, pour begajGwne épreuve a
I'issue incertaine. La violence des échanges elul@té des conditions
aménent plus d'un salarié a prendre la paroleiet faart d'une réelle
souffrance au travail. Souffrance qui se manifeatet la par I'apparition
de comportements violents a I'égard des entreprisds leurs
représentants ou tout simplement contre I'outiprtluction.

Cette situation de conflits, de souffrance, d’'irdattion, de malaise au
travail n’est historiguement pas nouvelle, biendémment, il s’agit

méme pour certains d'une constante dans le fonetimient des

entreprises (Lordon, 2008). Néanmoins depuis ansnta fin de la

seconde guerre mondiale, les relations que legmrges entretenaient
avec leurs salariés, sans étre exemptes de tensiagigisatisfactions,

semblaient faire I'objet d’'une certaine régulatibas entreprises avaient
trouvé avec leurs partenaires sociaux un enseméleedles et de
structures permettant de canaliser les conflitsagter les revendications
des salariég (Castel, 1995 ; Reynaud, 1982, 1995 ; Boyer esdenet,

2000). La thése que nous défendons ici est que eldseprises

contemporaines ne geénerent pas forcément un phlrsdgnombre de
situations conflictuelles et d’insatisfactions maus’'elles ne disposent
plus des moyens et dispositifs pour traiter la sante et I'insatisfaction

au travail. C’est cette souffrance et cette infatt®n qui, ne faisant
I'objet d’aucun traitement, exaspérent les salagiefes amenent a une
« prise de parole » en dehors des instances d@sside la régulation
sociale. Pour le dire autrement, la souffranceaetiblence au travail

dans les entreprises révelent moins la dureté dimeé capitaliste

contemporain que les difficultés que rencontrest éatreprises pour
traiter les attentes et revendications des sala@i&sst paradoxalement
parce qu’il n'y a plus de « conflits sociaux instibnnalisés » que la
violence et la souffrance au travail ressurgissent.

Dans ce chapitre nous revenons sur les évolutionganduisent a un
accroissement de la conflictualité et de la sounffeaau travail. Pour ce

% Nous ne reviendrons pas ici sur ce que daucurdifignont de «compromis
fordiste» qui a permis, non pas de supprimer les tensioass de dénouer les conflits
et trouver les voies d’une relative harmonie.
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faire, nous proposons et développons dans un preta/ps une

définition de I'entreprise et de son fonctionnemehtpartir de cette

définition, nous abordons ensuite les transformati@uxquelles les
entreprises contemporaines font face en matiergodeernance et de
management. Nous montrons comment ces transfamsagiffectent les
individus et génerent potentiellement plus de viogeet de souffrance au
travail. Nous concluons en soulignant la nécess$iiéd renouveau du

dialogue social afin de mieux traiter les atterkesorps social.

1. Quelle définition de I'entreprise ?

Avant de nous lancer dans une étude des forcesnsiohs qui
traversent les entreprises contemporaines, il affparécessaire de
stabiliser une définition de I'entreprise qui saerdle pour saisir le
fonctionnement de cette derniére dans sa globelitta complexité. I
s’agit de nous équiper d’'une définition de I'entie@ qui étayera par la
suite notre raisonnement afin de cerner I'impact tlansformations
actuelles sur les individus et I'organisation davéil. Nous mobilisons
pour cela les travaux d’Alain Charles Martinet,cautde référence dans
le champ académique du management stratéfiquoeir asseoir notre
définition (Martinet, 1984 ; Martinet et Reynau@®02). A la suite de cet
auteur, nous pensons qu’'une approche globale etingme de
I'entreprise commande de poser d’emblée la coexstede trois
dimensions : I'agent de production (1.1), I'orgatisn sociale (1.2) et le
systéme politique (1.3)

“9'Nous avons fait le choix de convoquer un auteuréiérence dans le champ du

management stratégique car les évolutions despeisies contemporaines vont toutes
dans le sens d'une plus grande compétitivité eitioné de valeur, évolutions qui, par

essence, sont traitées par le management stragédigque a cette réalité empirique, les
outils et concepts du management stratégique davdraious aider a mettre en

cohérence les transformations actuelles car elg®ndent toutes a un enjeu de
compétitivité accrue.

“! Nous reprenons ici dans leur quasi-intégralitéliageloppements théoriques proposés
par Alain Charles Martinet dans son ouvrddgnagement stratégique : organisation et
politique et plus précisément les pages 35 a 37 du chapitre
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1.1.L’entreprise comme agent de production

L'entreprise est tout d’abord un systeme a origmatechnico-
economique. Elle ne peut survivre, en tant quetejue si saaison
d’étre — la fourniture de produits et/ou de services tpss ou moins
favorablement sanctionnée par la société : le néageh « apprécie » tel
produit d'une entreprise privée et lui permet dalisér un chiffre
d’affaires, I'Etat qui désigne comme relevant derbicommun telle
activité et qui la confie a des entreprises puldgdu secteur marchand,
ou plus recemment qui formalise les concessionsedé@ce public. Les
missions de production que s’assigne I'entreprigaht nécessairement
correspondre a une demande solvable et/ou uneattincfinanciere
suffisantes compensant et au-dela sa propre conattammde valeur.
Dans ce choix, et dans la quéte qui s’en suitfriégmise est confrontée a
d’autres agents économiques qui limitent son olutertte ressources at
fortiori son expansion. Cette présence d’agents économigidige a
concevoir une stratégie concurrentielle. Stratégieconsiste a se placer
dans la meilleure situation compétitive en défortnanson avantage
I'environnement autant qu’en s’adaptant a celui-ci.

1.2. L’entreprise comme organisation sociale concte

L’entreprise réunit autour de son outil de produttiles individus et
des groupes possédant des singularités psychoesgiquulturelles et
politiques... qui entretiennent des relations plus maoins stables et
pacifiées. Ces relations sont particulierementfe@es par I'organisation
formelle qui assigne des fonctions, des tachestales aux acteurs, ainsi
que par la loi, le reglement, la convention... quioaigent ou interdisent
certaines pratiques. Mais comme l'ont remarqué damhbmeux
sociologues spécialistes des organisations (Cratiériedberg, 2000),
I'acteur «garde toujours une marge de libestéqu’il tente de mettre a
profit pour négocier sa participation en s’efforicale manipuler ses
partenaires et l'organisation. Se constitue alare arganisation réelle
analysable comme un ensemble de jeux auxquels desura — en
fonction de leur autonomie, des enjeux et de |puopres stratégies —
apportent des solutions provisoires et concretiesiasituation réelle de
travail. Le probleme clé auquel toute organisatsh systématiquement
confrontée est alors de trouver le bon compromigeda différenciation
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(spécialisation des activites et des fonctions) |ehtégration
(coordination des fonctions et des activités). Rmole qui consiste en
définitive a rendre efficace linteraction entreganisation formelle et
organisation réelle ou plus exactement I'assinuiatie la premiere par
la seconde. L’organisation est l'outil qui permaixadirigeants de
formater et coordonner I'action des membres ddrggmise en vue d’'une
création de valeur. Du point de vue du manageniesiggit d’assurer la
mutation d’'un ensemble social (collection d’indiwid rassemblés qui
créent des relations) en un systeme social cohéoentvu de sens et
d’efficacité. Ce passage d’'un ensemble social bgédre a un systeme
social cohérent, finalisé et efficace ne peut séisér sans le truchement
du politique.

1.3. L’entreprise comme systeme politique

L’organisation est indissolublement liée au pouwair cette derniere
est menacée en permanence de désagrégation diefaiin caractére
composite et hétérogéne et de l'existence de se®iroenement qui
contraint ses choix et restreint sa capacité deatiap de valeur. Le
pouvoir ou plus précisément la gouvernance et lsmagement de
I'entreprise confortent en permanence l'organisam produisant des
regles qui qualifient certaines pratiques et emudhfifient d’autres.
L’entreprise émerge comme un systeme politique d@édtonomie et de
pouvoir autorisant des stratégies qui marquent rpesijvement son
identité et affectent (positivement ou négativemeatlégitimité, c'est-a-
dire sa reconnaissance par la société. Il condenhe pas négliger la
fonction structurante du systeme politigue car tcles qui organise
I'expression des énergies, les canalise autouredcguse commune.
C’est lui aussi qui est a l'origine des reperesnidaires auxquels les
individus peuvent s’identifier ou s’opposer maignd un cas comme
dans l'autre, il organise la convergence des aseatitour d’'un systeme
durable de dialogue et de confrontation. Le systpaliédque contribue a
définir une figure institutionnelle cohérente quit @u fondement de
I'action organisationnelle et de I'expression deterdes aussi bien
internes qu’externes.
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2. L'utopie néolibérale comme horizon indépassablgans la
gouvernance et le management des entreprises confgmnaines

Les entreprises vivent depuis quelques annéesralesfarmations
importantes qui renouvellent considérablement leorode de
management et de gouvernance. Ces transformatiéfisisdent un
«nouvel ordre capitaliste » qui est souvent qéalifun peu
précipitamment, de libéral. Ces transformationst sepérables a trois
niveaux : les modes de gouvernance (2.1), les tates
organisationnelles (2.2), et les relations de fitav@.3). Ces
transformations ont d’'importantes répercussions gautes les
dimensions constitutives de [I'entreprise : l'agedé production,
I'organisation sociale et le systéme politique 'esten ce sens qu’'elles
tendent a définir un nouvel «idéal-type » d’entisgp Idéal-type que
nous gqualifierons pour notre part de néolibéraludigeos, 2009) et que
nous décrirons plus en détail (2.4).

2.1. Gouvernance par les marchés et hypersensibdit
I'opinion publique

La gouvernance qui définit comment les grandes sd#w
stratégiques sont prises a considérablement évdepuis ces 20
dernieres années car les grandes orientationgégtiaes sont désormais
de plus en plus ouvertes a des logiques marcha@Gedt® ouvernance
par les marchésest repérable a trois niveaux : les marchés firaan
(2.1.1), les marchés des biens et services (2¢t.® marché du travail
(2.1.3). Elle a pour conséquence de transformetrprise en « chose
publique » et la rendre trés sensible aux effet®datation (2.1.4).
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2.1.1. Les marchés financiers

Depuis plus de 20 ans la prégnance des marchéscigna et le
‘retour de l'actionnairé ont transformé en profondeur les modes de
gouvernance des entreprises (Davis, 2009). Loisedémiter et de se
réduire a une logique de gouvernance tournée wersaximisation du
profit des actionnaires, cette gouvernance pammagschés financiers a
également eu comme conséquence directe d’introdigrenouvelles
normes de contréle et d'évaluation de la perforraasgclusivement
centrées sur une logiqgue économique et financi@mmngez, 2009). La
référence a la valeur de l'action sur le marchérfoier est désormais le
référentiel cardinal qui oriente et structure lesangles décisions
stratégiques prises par les dirigeants. Le respedtapplication des
normes financiéres constituent des priorités grqies qui traversent
toute I'entreprise qui doit sans cesse montreréatahtrer aux marchés
financiers sa capacité a créer de la valeur. Linggdion formelle et le
management de I'entreprise sont tout entier impFsgrar la recherche
d'une plus efficacité économique (Batsch, 2002)s lfenctions, les
taches et réles des acteurs sont toujours plustéserers une logique de
création de valeur qui doit remonter aux marchéanitiers (Gomez,
2009).

2.1.2. Les marchés des biens et services, hypercdatifon et
qualité totale

On aurait tort de réduire cette gouvernance madsaaux seuls
marchés financiers. Les marchés des biens et sergi& sont également
transformés et imposent de fortes contraintes augduvernance des
entreprises. Le concept d’hypercompétition popséarpar Richard
D’Aveni décrit bien cette transformation des maschdes biens et
services qui conduit les entreprises a multiples Innovations et a
renouveler toujours plus rapidement aussi bien heode de production
que les caractéristiques de leurs produits ou sesv(D’aveni, 1994).
Fini le temps de l'avantage concurrentiel durables ententes tacites et
de la coopération de bon aloi. L'ére de I'Hypercetitpon, qui se
caractérise par une concurrence intense et féobemge en profondeur
la gouvernance des entreprises car ces dernieresssent de créer et de
détruire elles-mémes leurs avantages concurrentielentreprise
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hypercompétitive a compris qu’elle ne pouvait piisffrir le luxe de
chercher a préserver son avantage concurrentitd. |[Hte dans un
contexte économique ou tout avantage est provisigrgerturbation est
le maitre-mot de I'’hypercompétition ; I'entrepriseme constamment la
perturbation dans la concurrence et dans seswtesciCette concurrence
généralisée et permanente est couplée a une traragifon des rapports
aux clients. La recherche d’'une ‘gqualité totalehsldes prestations et les
services contraint tres fortement les entreprisggigivent respecter une
batterie de normes qualité et se faisant se comfiolamx attentes des
clients. A I'image des marchés financiers, les méscdes biens et
services sont a l'origine d'une importante mise ssdension des
entreprises qui doivent toujours plus satisfairedttentes des clients qui
disposent de plus en plus d’outils pour évalueoetparer les prestations
des entreprises sur un méme marché. Soulignonss mais y
reviendrons, que dans bien des cas les normes isagannelles et
comportementales imposées par la poursuite de égkeat
d’hypercompétitivité entrent en contradictions aveaecherche d’'une
plus grande création de valeur économique a déstinaes marchés
financiers.
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2.1.3. Le marché du travail

L’'importance du marché du travail ne doit pas é&tégligée dans
'émergence de cette gouvernance marchande degpasés. Les
entreprises sont engagées dans une ‘guerre desstad¢ développent
une ‘gestion stratégique des ressources humaiBeskér et al., 2001).
Les capitaux humains les plus rares et ‘créatewatieur’ font I'objet
d’'une gestion stratégique, les autres sont au @oatsous-traités et géres
par le marché (Williamson, 1971, 1994). Les talesust a l'intérieur,
I'entreprise se bat pour les attirer en offrarg demunérations élevées et
d'importants avantages sociaux, les compétencegrigéles et non
pénuriques sont quant a elles a I'extérieur detriggmise et font I'objet
de relations marchandes et contractuelles. Cetitogede la ressource
humaine et des ‘capitaux humains’ par le marchéranee corolaire la
disparition des « marchés internes du travail » peimettaient aux
entreprises et aux salariés de stabiliser leurlotation sur la durée
autour de regles administratives et coutumiéresefinger et Piore,
1971 ; Gazier, 1993, 2006). Les entreprises conbeanpes investissent
ainsi de moins en moins dans les capitaux humais'sygpuient toujours
plus sur le marché du travail pour mobiliser ettaindre la ressource
humaine. Le marché du travail, a I'image des datxasons décrites
précédemment, contribue lui aussi a considérablemaenroitre les
pressions sur I'entreprise.

2.1.4. Hypersensibilité a I'opinion publique

Le corollaire de la marchandisation de la gouvereaies entreprises
est une hypersensibilité de ces dernieres aux g de réputation et
au regard public. Les sanctions tombent de mammpéacable lorsque
I'entreprise s’écarte ne serait-ce que ponctuelidnues attentes des
marchés. L'entreprise est devenue une ‘chose pudliqui fait I'objet
d’'une attention et d’'une évaluation constante pgrrisme des marchés
et plus généralement par I'opinion publique (Gon2€09).

L’écart entre la performance économique attenduéa gherformance
réelle est systématiquement sanctionné par lesatpgs sur les marchés
financiers qui selon, I'expression consacrée, «sa@ent » la valeur
boursiere de I'entreprise. De plus, dans un coatbypercompétitif, les
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dysfonctionnements de produits révélés par lesarongteurs entrainent
d'importantes complications pour les entreprises dpivent rappeler
parfois des séries entieres et rembourser lesteliesatisfaits. C’est
également sans compter les dépenses en communiocgtid faut
développer afin de rassurer clients et consommatpatentiels sur la
capacité de I'entreprise a proposer des produitsepuices exempts de
tout dysfonctionnement. La méme logique s’expriraasdla gestion des
ressources humaines, logique que l'on peut résyrmaerla notion de
« marque employeur ». Les entreprises engagées ldagserre des
talents ne peuvent pas se permettre d’apparaitreneodes employeurs
peu soucieux de la ressource humaine. Une maunveisgue employeur
signifie que les talents vont avant tout se touness le concurrent ou
des secteurs d’activités jugeés plus ‘fun’, attfactucratifs...

Ajoutons que cette hypersensibilité des entreprismstemporaines a
I'opinion publique déborde désormais largementddre des marchés.
En effet, depuis une dizaine d’années, on observadltiplication des
campagnes de boycott et de dénigrement des es@spjigees peu
scrupuleuses en matiére de développement duralile egsponsabilité
sociale. Les acteurs de I'environnement parfoislifigg de parties
prenantes s'organisent afin d’empécher certainspooi@ments jugés
socialement ou environementalement irresponsabl2gudigeos et
Valiorgue, 2010). Relayés par les médias, les owatses dans
lesquelles peuvent étre prises les entreprisean@nent bien souvent a
faire machine arriére (Nike, Shell, Total...). Solgffét des scandales,
des lynchages médiatiques et des mobilisationseatoles, les
entreprises introduisent des nouvelles normes t&ms organisations
afin de mieux intégrer dans leur fonctionnement &geux d’un
développement durable (Daudigeos et Valiorgue, R00%ormes
organisationnelles qui, une fois encore, sont soie®m contradiction
directe avec les normes financieres et marchanéig#tes plus haut. On
assiste aussi a I'émergence d’agences de notatiwales qui a I'instar
des agences de notations financiéres évaluent netibmnement des
entreprises et le respect de criteres environneaaenét sociaux. Les
moins bien classées sont montrées du doigt et petaiee I'objet d'une
contestation organisée et/ou de boycotts de ladgesrtconsommateurs,
actionnaires, salariés.
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2.2. Eclatement des structures, individualisation es processus
et renforcement de la compétence centrale

Nous venons de voir que l'entreprise avait subimgortantes
transformations dans ses modes de gouvernanc€amuérient a étre
toujours plus centrée sur une logique marchandeauti®s
transformations d’ordre structurel et managériaintsaégalement
repérables, elles se traduisent par un éclatenefd dhaine de valeur,
une complexification de la structure formelle, et tecentrage sur la
‘compétence centrale’. Ces transformations condtise multiplier le
nombre d’acteurs impliqués dans le processus dianéde valeur et a
considérablement diluer les processus de décistoriaeprise de
responsabilité.

2.2.1. Eclatement et dispersion de la chaine de gaf

Toujours plus soucieuse de sa performance éconeniqude la
pérennité de son avantage concurrentiel dans untexien
hypercompétitif, I'entreprise a considérablementoreselé la structure
de sa chaine de valeur. Cette transformation demes des valeurs, qui
est désormais largement documentée, est schénravqtieepérable a
deux niveaux (Porter, 2008) :

1- L’externalisation : la recherche de gain de productivité
conduit les entreprises a multiplier les recoudea transactions
marchandes pour gérer leur processus de productetia-dire a
externaliser toutes les parties et fonctions deyénisation qui ne
relevent pas du cceur de métier de I'entreprises dmreprises
ont tendance a placer en dehors de leurs périmetidgjues et
organisationnels toutes les activités qui ne soas @ssez
créatrices de valeur. Les entreprises se recerditerg sur leurs
‘cceurs de métier’ et gérent via des transactionsimaades et une
mise en concurrence systématique les activités egig@on
stratégiques (Quelin, 2002). Il en découle un dplzme entre le
périmetre économique et social de I'entreprise.
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2- La mondialisation: dans le prolongement de la logique
d’externalisation, les entreprises positionnent ldiférents
éléments de leurs chaines de valeur a I'échelledratnafin de
bénéficier des compétences locales et/ou des @yemtat
potentiels des marchés locaux. L’avantage concleterse
construit désormais a I'échelle globale et c’estcégacité de
I'entreprise a localiser les bons maillons de saireh de valeur
dans les meilleurs contextes qui va générer un tagan
concurrentiel (site de R&D a proximité des meilesiuniversités,
centre de production dans des pays a bas colts ala m
d’ceuvre...) (Porter, 2008).

Cette stratégie d’externalisation et de globalisatie la chaine de valeur
s’inscrit dans une dynamique de fond qui condwiha&parpillement des
structures de I'entreprise. Moins visible mais tewtssi important, on
assiste également depuis ces 20 dernieres annégse amportante
reconfiguration des lignes hiérarchiques et des uctires
organisationnelles formelles a I'intérieur des epitrses.

2.2.2. Ecrasement et complexification des structuse
organisationnelles formelles

Parallelement a I'éclatement et la dispersion dehi@ne de valeur,
les modes de coordination et de division de traweit eux aussi
considérablement évolués a l'intérieur des orgéiniss. On observe un
écrasement des lignes hiérarchiques qui condwétaine le nombre de
décideurs et a conférer aux managers de terras ga@uresponsabilités
dans la définition, I'exécution et la coordinatida leurs missions. Les
entreprises mettent en place de nouvelles strictiieconduisent a plus
de souplesse, d'autonomie et de flexibilité danscdardination des
différentes taches. La structure matricielle esttriduction la plus
emblématique de ces transformations (Ghoshal dteBarl995 a et b).
Elle donne aux acteurs plus d’autonomie et de resgiulité afin de
promouvoir (au moins théoriguement) des échangamssyersaux de
connaissance et d’'informations.

La mise en place de ces nouvelles structures fegmsé traduit par une
plus grande complexité dans le fonctionnement digtides entreprises.
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Ce plus haut niveau de complexité est repérable daux niveaux
constitutifs d’'une structure: la spécialisation sddéaches et la
coordination. On observe une déspécialisation @igses et des activités.
Les individus naviguent au sein de I'organisatia projets en projets, et
voient la nature de leurs activités (et donc lel@ntité) fluctuer au grés
des positions et des roles qu’on leur attribueean de I'organisation. La
coordination des taches évolue également consigénabt dans ces
nouveaux schémas organisationnels. On ne reparte dplun supérieur
hiérarchiques mais a une multitude d’experts famctels qui évaluent
sous l'angle de leur discipline (RH, finance, markg la validité du
projet ou de I'activité. On observe ainsi une augtagon importante de
I'évaluation des projets et un affaiblissement adérsble des modes de
coordination hiérarchique. C’est désormais a lwdli de trouver les
bons interlocuteurs, d’identifier et de fonctionrafec les experts pour
mener a bien son projet. C’est un renversement l&irmppur rapport aux
logiques hiérarchiques et bureaucratiques qui as&gt des réles et
coordonnaient via une ligne hiérarchique.

2.2.3. L'entreprise comme portefeuille de processust le
recentrage sur la compétence centrale

La mise en place de ces nouvelles formes strutgarglaccompagne
d’'une nouvelle conception de I'entreprise et de mamagement. Il s’agit
désormais de piloter un portefeuille de compétemtete faire en sorte
que l'entreprise développe ce portefeuille via upprantissage
organisationnel permanent en adéquation avec &gése économiques
et sociales auxquelles I'entreprise est confrortémtreprise renouvelle
en continu les compétences des individus et déectits. L’objectif est
de détenir une ‘compétence centrale’ qui distinbemtreprise de tous
ses concurrents et lui permet de générer plus deurvajue ses
concurrents (Prahalad et Hamel, 1990). La chainalgeir et la structure
de [I'entreprise sont alors placées au service duntrea et de
'amélioration de cette « compétence centrale »rgg@le et Quelin,
2000). Cela se traduit dans les faits par une lagig’amélioration
continue et dun renouvellement permanent des uesss et
compétences collectives et individuelles.
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Les transformations que nous venons de décrireJeopressent, ne
peuvent manquer de s’accompagner d’'importantesutonts dans les
relations de travail. Souvent moins visible et msoioconnue, cette
troisieme catégorie de transformations n’en demea® moins d’'une
grande importance car il s'agit de piloter et iecitin collectif a la fois
plus autonome mais aussi plus éparpillé.

2.3. Le management pax la contrainte douce »

Nous avons souligné a plusieurs reprises que dansntreprises
contemporaines, la fin des hiérarchies, de « fealve patronal », de la
surveillance et du contréle strict est consacréauf@asson, 2000). Si
I'organisation hiérarchique et bureaucratique seaaté@rise par une
délimitation précise des responsabilités et debetac@ accomplir, les
entreprises contemporaines fonctionnent en modetpmlotent I'action
des acteurs via des systemes de reporting et @merd en douceur. Exit
le management hiérarchique et les lourdeurs buratages, I'entreprise
contemporaine développe unmanagement par la contrainte douce
qui est repérable a plusieurs niveaux : la gérstain du management
de projet, l'individualisation des performances, rnaltiplication des
audits et I'entretien d’'une menace de sanction paante (Courpasson,
2000).

2.3.1. Généralisation du management de projet

Afin de faire face aux limites inhérentes a la lueatie, les
entreprises contemporaines mettent en ceuvre et rajjéeat
I'organisation en mode projet pour favoriser I'ivation, la créativité et
permettre aux individus, qui naviguent d’un pra@ein autre, d’avoir une
vision globale de la situation et des problemesgetr (Eminet, 2005).
Les entreprises multiplient le recours au managemnde projet pour
‘forcer’ les individus a élargir leurs compétenetprendre de la hauteur
par rapport a leurs missions initiales. Le managerde projet a aussi la
vertu de faire émerger, via une mise en compétitemindividus les plus
aptes a prendre en main le processus d’innovatiotleechangement
organisationnel dans un contexte hyperconcurrentiel
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2.3.2. Pilotage par les chiffres et individualisatin des
performances

L’écrasement et la disparition de certains maillorésarchiques ont
été accompagnés d'une importante transformation rdedalités de
pilotage et de contréle du travail accompli paritetividus. Le pilotage
de l'organisation se fait désormais par reportihgs individus sont
ameneés a toujours plus formaliser leur action e¢porter aupres des
services centraux des avancées, performances ficultéfs rencontrées
dans I'exercice du métier. Reporting RH, reportogimercial, reporting
financier les individus multiplient les rapportsrafie rendre compte de
leur participation a I'amélioration de la compéiié de I'entreprise. Cet
accroissement du pilotage par les chiffres et lHipligation des rapports
qui l'accompagne se prolonge, assez logiquementr pae
individualisation de I'évaluation de la performandeus les individus
doivent participer a I'effort de création de valeséme si cet effort prend
la forme d’'une simple économie de colts. Comme p®unanagement
de projet, il y a a travers le pilotage par ledfoks et I'individualisation
des performances un renforcement de la compéstitre les individus.

2.3.3. Multiplication des audits et entretien de lanenace

Les entreprises sous l'effet des importantes toansdtions de leur
structures organisationnelles et de leur mode devegoance ont du
inventer de nouvelles techniques et normes de neamagt qui se
caractérisent par I'apparition d’'une forme deoatrainte douce mais
relativement efficace afin de discipliner le contparent des individus et
faire en sorte que ceux-ci participent bien a larpoite des objectifs de
I'entreprise (Courpasson, 2000). Cetteowtrainte douce se matérialise
par la multiplication des audits qui mettent erdéwice les individus qui
s’éloignent le plus des attentes des « marchéslimAge des rapports
gu'ils effectuent, les individus sont sans cesséités par des experts
fonctionnels afin de s’assurer que ces derniersca@@orment aux
objectifs et normes de I'organisation. Le managdrpan la «contrainte
douce» se traduit par une savante combinaison de nsroaesi
d’incitation et de contréle qui garantissent unenfoomation et une
autodiscipline des individus. La menace de sanagi permanente pour
les individus qui s’écartent des objectifs. Soubigse que ce risque de
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sanction est encore plus accentué du fait de lpath§on des lignes
hiérarchiques dont I'une des prérogatives étaitndidir les chocs et de
« prendre sur elles » les pressions venues detfiext ou des directions
générales.

2.4. Les caractéristiques de I'entreprise néolibéie

A défaut de trouver une grande sympathie dansHiopipublique,
les nouveaux modes de gouvernance et de manageeem@ntreprises
contemporaines possedent une réelle cohérencaigtimatent a la suite
d'un certain nombre dauteurs a parler dunnocgveau régime
capitaliste »(Coutrot, 1999 ; Boltanski et Chiapello, 1999 ; Gaaret
Korine, 2009 ; Daudigeos et Valiorgue, 2010). T.uCot résume de
maniere critique la logique de ce nouveau régimig qualifie de
néolibéral : d4e régime néo-libéral se caractérise par le concept
paradoxal de coopération forcée. Les dirigeantsnulaprise y sont
soumis a une pression extréme des marchés finantiendialisés. Cette
pression est répercutée sur les salariés par Fintdiaire des nouveaux
modes de gestion du personnel. Les directions tiédisent
I'organisation, accordant aux équipes de travaiewgrande autonomie.
Les organisations par projets, les équipes autorsornmeposent aux
salariés une mobilité interne extréme, qui limites | possibilités
d'émergence de collectifs de travail stables. Lapévation est alors
forcée directement par l'accentuation des contesnsystémiques en
provenance des marchés financiers et du marchéagait. L'autonomie
accordée aux équipes est contrélée par le jeu decoptraintes et par la
pénétration des exigences de la clientéle dansdarade la production
(Coutrot, 1999). D’'une maniere plus synthétiqueeins partisane, nous
proposons de rassembler dans le tableau ci-dedsmsemble des
transformations subies par les entreprises conteaim@s sur les trois
dimensions qui, comme nous lavons vu plus hautmpmsent
I'entreprise . l'agent de production, le corps abcet le systeme
politique. Transformations qui tendent a rapprodberentreprises d’un
idéaltype néolibéral (Daudigeos 2009).
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Tableau n°1 :Effets des transformations contemporaines sur les
dimensions constitutives de I'entreprise

Nous venons de voir les transformations qui tendemapprocher les
entreprises contemporaines d’un idéal-type que nmaposons de
qualifier de néolibéral. L'apparition de ce nouvégee d’entreprise n'est
pas, selon nous, le fruit d’'un complot orchestré pas classes
dominantes qui tireraient a leur profit un plusngrasurplus de valeur.
Nous pensons au contraire que cet idéal-type siindans I'espace-
temps de la modernité, inscription qui ne se fai¢ gans tensions ni
contradictions.

En effet, les entreprises posent un défi de tpitler les sociétés libérales
et modernes car elles constituent dekots de hiérarchie dans un océan
de liberté». L'entreprise est un probléme pour nos sociéfisses de
liberté, de justice sociale, de démocratie car feactionnement este
factobasé sur la contrainte, la discipline et la highrar, la concentration
du pouvoir. Cette contradiction est bien relevéeRiarre-Yves Gomez
qui note qu’ «alors que la société moderne se prétend fondéeasur
liberté des individus, les marges de manceuvre deirglividus sont
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fortement délimitées par les entreprises, orgamsat sociales
extrémement ordonnées et contrdlées pour pouveodatifimner. Etonnant
paradoxe politique qui est aussi un paradoxe écogoen Car, alors
qu'a partir du XVIF™ siécle, le libéralisme économique s’'impose, en
Occident, comme idéologie de référence fondéeasueédulation par le
libre marché, il n'a jamais existé autant d’entregms, c'est-a-dire de
lieux ou l'organisation de la production échapperegsément au
marché, pour étre administrée par des hiérarchiesgdstionnaires. Le
prix Nobel Herbert Simon ironisait sur les absadtes de I'économie de
marché en soulignant que si un extraterrestre darnvola Terre était
doté de la faculté de voir les marchés sous la exdurouge et les
entreprises sous la couleur verte, il verrait d'iemses taches vertes et
de petites taches rouges, car I'essentiel de Keét€tides humaines se
réalise aujourd’hui a l'intérieur des entreprisetandis qu’'une part
relativement modeste est confiée au jeu des mar€wwrairement a
I'idée recue, la société moderne n'est pas uneétéaie marché, c’est
une société d’entreprises (Gomez et Korine, 2009, p.8). Et c’est bien
cette réalité qui est politiquement problématiqae les entreprises sont
en contradiction directe avec les valeurs de la emoté et du
libéralisme. L’entreprise pour conserver son «tdidé citée » dans
'espace temps de la modernité doit s’ouvrir aernhsme et d'une
certaine maniere a la démocratie afin de changeprefondeur ses
modes de gouvernance et de management. Le terméatieéral nous
semble, a ce titre, parfaitement décrire l'instamtles entreprises n’ont
pas encore complétement abandonnée leur ancien naee
fonctionnement (hiérarchique et centralis€) maiségalement compris
la nécessité de renouveler en profondeur leurs snddegouvernance et
de management (autonomie et décentralisation).

Les nouvelles formes de gouvernance et managemeintendent vers
I'idéaltype néolibéral, ne nous apparaissent pasnee un leurre mais au
contraire comme I'expression d'une tentative de uxignscrire la
gouvernance et le management des entreprises dangleurs de la
modernité. Inscription qui génere de nombreusestragictions et
nécessite d'importantes transformations culturglbeganisationnelles et
manageériales que nous sommes précisément en &ainreé avec toutes
les difficultés et tensions que cela ne peut mangeegénérer car il
s’agit de faire cohabiter deux conceptions de teprise et de son
pilotage. Les entreprises doivent trouver les meyde gouverner et
gérer un collectif d’'individus qui se pensent lbet égaux. On mesure la
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distance parcourue depuis I'entreprise taylorieginleureaucratique et la
distance a parcourir pour remplir les objectifs l'déopie managériale
libérale qui fait des individus des étres égauxaatonomes dans
I'exercice de leur travail.

3. L’expérience individuelle dans les entrepriseséolibérales

Nous venons de présenter les changements profdnssne doute
irréversibles auxquelles les entreprises contenipesaloivent faire face.
En nous appuyant sur le tableau N°1, nous envisasgetans ce
paragraphe les conséquences de la transformatien edéreprises
contemporaines sur les individus en fonction desncpales
transformations que nous avons pu identifier aweauvde l'outil de
production, du corps social et du systeme politidd@us proposons de
réunir cette description sous la forme d'un jeu mepositions qui
synthétisent, point par point, le vécu des indigidlans I'entreprise
néolibéralé®

3.1. Augmentation de la productivité, de la réactiné et de la
fiabilité de I'outil de production

Ces transformations qui concernent de prime a abmrtll technique
de production ne sont pas sans consequences sadigus en contact
direct avec l'outil aussi bien dans l'industrie qd@ns les services. En
effet, la mise en place de stratégie d’hypercortipgé amene les
entreprises & sans cesse améliorer les performatedsur outil de
production. Recherche de performance qui génére plng grande
mobilisation physique des individus en interactiiirecte avec I'outil de
production. Plus compétitif mais aussi plus réagtiflexible, I'individu
doit sans cesse s’adapter au rythme fluctuant deegsus de production
et a [Iévolution constante des procédés. Dans umtegte
hypercompétitif, I'outii de production subit, paréfahition, des

2 Soulignons que dans cet exercice nous nous foaalisur la partie sombre des
entreprises néolibérales qui, nous en sommes aww&iont aussi des aspects positifs.
Nous concentrons notre analyse sur les avatar®udgelprise néolibérale car ce sont
eux qui révelent les contradictions qui devrong &taitées.
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améliorations constantes ce qui amene les individlus'adapter en
permanence a de nouvelles normes de fonctionneetéethniques de
production. Les individus supportent alors une inge charge
cognitive et subissent une pression a I'apprergsgsermanente car ils
doivent en continu s’adapter et anticiper de ndaseévolutions dans
leur processus de travail. Cette surmobilisatioysfgjue et cognitive de
la ressource humaine conduit a faire éclater lestigres entre les
spheres personnelles et professionnelles. Lesithdivsont sans cesse
mobilisés physiquement ou psychiguement ou potérient
mobilisables pour répondre au besoin de produétiitde flexibilité de
'outil de production. Cette tendance au débordenmm la sphere
professionnelle sur la sphére privée a un corolailes individus
rapatrient dans le contexte de travail des probiié¢mes liées a la sphére
professionnelle conduisant parfois a un brouillagétonant des
problématiques.

Proposition _l1a: Les stratégies industrielles d’hypercompetitivité
conduisent a une plus grande sollicitation physidas individus.

Proposition _1b: Les stratégies industrielles d’hypercompetitivité
génerent une pression a l'apprentissage permanehi@ourdissent la
charge cognitive qui pése sur les individus.

Proposition _1c: Les stratégies industrielles d’hypercompetitivité
conduisent a méler les sphéres professionnellepeetonnelles des
individus

3.2. Le recentrage sur le cceur de métier

Nous avons vu que dans un souci de performance ebrdpétitivite,
les entreprises ont tendance a externaliser l@gtéstnon stratégiques.
L’expression «ecentrage sur le cceur de métiertraduit bien cette
tendance qui traverse les entreprises néolibérplessortent’ de leur
périmétre juridique et organisationnel toutes lesvaés non créatrices
de valeur. Les individus font face a d’'importantesonfigurations de
leurs activités qui conduisent a redéfinir le contele leur travail et les
modalités de collaboration avec des individus qupaatenaient
auparavant a l'entreprise. Reconfiguration qui débe sur une perte
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d’identité car les individus sont placés dans untexte de changement
permanent et de redéfinition continue de leur péiiend’activité. On

observe en outre, un éclatement du collectif quraduit par le passage
d'un monde aux représentations collectives stablagrarchiques,

structurantes et rassurantes pour les individusglai dominé par les
changements permanents, lindividualisme et uneqleg marchande
dans la coordination des activités. Ce recentraggsanouvelles logiques
de coordination qui I'accompagnent ne sont génératge pas sans
générer de nombreux «colts cachés » qui sont Heppsans

reconnaissance par les individus qui restent dangpdrimetre de

I'organisation. Ajoutons que le recentrage sur lecsur de métier »
génere une forte précarité organisationnelle eetant un sentiment de
menace permanent sur les individus potentiellencenternés par les
vagues d’externalisation. Ce rétrécissement du n@dre de

I'organisation a également d’importantes réperamssisur les parcours
professionnels car il devient toujours plus difécpour les individus de
se reconvertir ou d’évoluer professionnellementestant dans la méme
entreprise. Plus le périmetre organisationnel seéaié plus les

reconversions en interne sont difficiles poussast ihdividus sur le

marché de travail avec parfois des compétencesspésfiques peu ou
pas valorisées sur le marché. On peut enfin ajautedes nombreux va-
et-vient qui accompagnent les projets de recentrgele «cceur de

métier» s’accompagnent d’'une perte de crédibilité degehnts et de

leur capacité a définir un projet industriel comére

Proposition 2a : L’éclatement du périmétre organisationnel conduit a
une perte d’identité et & un sentiment de précamiti@anisationnelle.

Proposition 2b : Les stratégies de recentrage sur le coeur de métier
augmentent la charge de travail des individus.

Proposition 2c : Les stratégies de recentrage sur le cceur de métier
complexifient les parcours professionnels.

Proposition 2d : Les aller — retour qui accompagnent les stratéegles
recentrage sur le coeur de métier générent une pkrterédibilité des
dirigeants et des incompréhensions sur le projgtgtriel qu’ils portent.
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3.3. Pilotage par les chiffres et multiplication de instruments

L’apparition de nouvelles normes de gouvernancesn@vons vu
plus haut, se traduit pas une ‘objectivation’ derd@ation de valeur qui
traverse toute l'organisation. Les individus doivenalimenter et
démontrer en permanence leur capacité a créer ghisvaleur
économique. Chaque élément de leur activité faltjét d’une évaluation
précise en terme de valeur ajoutée, réduction tekss mobilisation de
la trésorerie... On observe une multiplication desrirments de mesure
de la performance dont la ‘qualité’ s’est consibérment accrue. Cette
qualité vient du fait que les instruments parvierin@ combiner des
principes de différenciation et d'individualisatides jugements portés
sur les activités des individus. Il devient de pdmsplus facile d’évaluer
la contribution des individus a l'objectif de criéat de valeur ce qui
pousse ces derniers a toujours plus démontrercchpacité a participer a
cet objectif. La multiplication de ces instrumestd’objectivation de la
participation a la création de valeur génerent dmbreux avatars et
dommages collatéraux. On peut tout d’abord relewer abstraction et
une décontextualisation croissante de I'activitédpctive réelle. Les
instruments et I'objectivation conduisent a défikas représentations de
I'activité qui tronquent et parfois occultent délibment un ensemble de
taches qui sont nécessaires mais difficilementrisgbles et mesurables.
Ce qui renvoie brutalement les individus a leur apecité et
incompétence. Cette abstraction et décontextuaiiségndent également
a masquer et amoindrir I'effort fourni par les wmidus. Le reporting a
distance masque la reéalité de leffort et condwts |supérieurs
hiérarchiques a développer une représentationéigiale 'engagement et
des difficultés rencontrées par leurs collaboraelans la réalisation au
quotidien de leurs taches productives. Abstractibdécontextualisation
sont également a l'origine d’'une perte de sens'wet décrochage par
rapport au métier car ces outils poussent les iithalsva occulter et rejeter
une partie de leur activité et donc de leur idéngirofessionnelle.
Ajoutons enfin que la multiplication des instrunermt de la mesure
génerent de la triche et des arrangements de fal@siindividus qui, ne
voulant pas apparaitre incompétents et subir degieas, maquillent les
chiffres et s’arrangent pour ne pas faire remormigx supeérieurs et
services centraux de mauvais indicateurs. On défgoad’extréme dans
une situation ou tout le monde triche avec tounhtnde. Les supérieurs
et les services centraux imposent aux individusrepegsentation et une
base évaluative du métier qui ne correspondenapagéalité du travail
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et a I'effort nécessaire. Les individus renvoieast dnformations et des
rapports qui masquent une partie de la réalité et difficultés
rencontrées afin de ne pas subir de sanctions.

Proposition 3a : Les individus doivent en permanence démontrer leur
capacité a améliorer les performances de I'entrsgri

Proposition 3b: Les instruments et l'objectivation de la valeur
conduisent a définir des représentations de l'aigivgui tronquent un
ensemble de taches qui sont nécessaires maisléiffent valorisables et
mesurables.

Proposition 3c: Les instruments et I'objectivation de la valeurdent a
masquer et amoindrir I'effort fourni par les indilus.

Proposition 3d: Les instruments et I'objectivation de la valeur tsan
'origine d'une perte de sens par rapport au métiet d'une
décontextualisation du travail accompli.

Proposition 3e: Les instruments et I'objectivation de la valeur ¢eamt
de la triche et des arrangements de la part desvidds qui maquillent
les chiffres.

Proposition 3f: Les instruments et I'objectivation de la valeur
entretiennent un mensonge organisationnel sur &fopnances réelles
de I'entreprise.

3.4. Imposition de normes organisationnelles contthictoires

Nous avons vu que lI'entreprise néolibérale, quioarparticularité
d’étre trés sensible a I'évaluation des marchégeefopinion publique,
est amenée a respecter et appliqguer des normesnttent souvent en
contradiction les unes avec les autres. Respeatodmes financieres
pour satisfaire les attentes des actionnaires, ectsgle normes
marchandes et qualité pour satisfaire les attesdssclients, respect de
normes professionnelles et sociales pour gardertdésnts’, respect
encore de normes sociétales et de développemeathldyrour satisfaire
les attentes des parties prenantes extérieuresn@eses qui au départ
peuvent apparaitre trés abstraites, finissent ubtaod par rattraper les
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individus dans I'organisation qui doivent en pererage jongler avec des
attentes contradictoires, ce qui ne peut manquergéeérer des
injonctions paradoxales. Injonctions paradoxaleiscgmpte tenu de la
disparition des lignes hiérarchiques ne font I'dlof@aucune traduction et
priorisation. Les individus doivent jongler avecréspect de ces normes
et définir eux-mémes au grés des sollicitationsni@snes auxquelles il
convient de répondre. La sélection des indicatetides normes se fait
dans l'urgence en fonction des attentes, fluctisargar définition,
formulées par les marchés et I'opinion publiquees Lindividus sont
placés face a une batterie de normes organisatiesnet arbitrent en
fonction de leur propre jugement et des risquesathetion auxquelles le
non respect de ces normes les exposemtis-moi comment tu vas me
juger, je te dirais comment je me comportiel pourrait étre la devise de
I'individu dans I'entreprise néolibérale. Cela caitdn fine et en toute
logique a privilégier la norme économique du faitndrapport de force
plus favorable aux actionnaires dans la structuee pdopriété de
I'entreprise.

Proposition 4a: Les individus doivent faire face a une multitude
d’injonctions paradoxales qui ne font I'objet d’aute traduction et
priorisation de la part de la hiérarchie.

Proposition 4b : La sélection des normes organisationnelles doméesant
se fait dans I'urgence en fonction d’attentes fhacttes.

Proposition 4c: Dans les situations incertaines, les individus
privilégient in fine la norme économique.

3.5. Ecrasement des hiérarchies et accroissementldamobilité

En complément de I'éparpillement et de I'éclatensnia chaine de
valeur de I'entreprise, nous avons vu que les pns&s contemporaines
ont considérablement reconfiguré leur ligne hidrapee en supprimant
des maillons intermédiaires et en multipliant lesdes projets. Les
individus ne sont plus assignés définitivement a tathe précise mais
voient au cours d'une période donnée le contenledetravail et les
missions qui leur sont confiées considérablementuév. De plus, la
mise en place d’organisation matricielle aménands/idus a évoluer et
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évaluer leurs activités sur des registres diffé&re@e qui les conduit a
développer et a internaliser des valeurs qui n’ggraent pas de prime
abord a leurs schemes cognitifs initiaux. Les imlig doivent faire
preuve d’'une grande souplesse identitaire afinpi@pender et gérer des
projets qui nécessitent de nouvelles représentatimn la réalité mais
aussi des valeurs différentes. Cet accroissemetd debilité génerent
en complément d’un ajustement des valeurs liéeséier, de sans cesse
développer de nouvelles compétences afin de faae & I'évolution des
missions et taches confiées. Les individus doiagumdter en permanence
leurs compétences et offrir constamment la prewEimdportance et de
la nécessitée de leurs compétences pour l'orgamsaette fluctuation
dans le métier, les valeurs et les compétences earhées individus a
investir constamment dans leur capital humain ete@omposer en
permanence un réseau de relations sociales aessilans I'organisation
gu’a I'extérieur. En effet, 'absence de coordioathiérarchique directe
pousse les individus a engager directement et peeflement des
relations avec un nombre plus important d’interteaus qui ont des
attentes, langages et ambitions différentes paporapaux taches
réalisées. Soulignons que les modes projets fomsidérablement
fluctuer les relations hiérarchiques car un chepiabget peut se retrouver
exécutant dans un autre projet. Ces investisssnpenmanents dans le
capital humain et social ne peuvent manquer d'ét@eux pour les
individus car ils conduisent a supprimer les rcegiret la confiance sur
lesquelles ils pouvaient capitaliser pour réalisércoordonner avec
efficacité leurs activités avec les autres memled organisation. Le
métier, l'identité, la compétence, le réseau ddiveans cesse étre
reconfigurés dans I'entreprise néolibérale.

Proposition 5a : Les individus doivent faire face a une reconfigimat
permanente de leur identité professionnelle entionales projets dans
lesquels ils sont impliqués.

Proposition 5b : Les individus doivent ajuster en permanence leurs
compétences et offrir constamment la preuve depdimance et de la
nécessite de leurs compétences pour I'entreprise.

Proposition 5c: Les individus recomposent en permanence leurs
relations sociales a l'intérieur comme a I'exténiale I'organisation.
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Proposition 5d : Les individus sont simultanément reliés a pluseur
responsables et doivent répondre a des niveauyditize différents.

3.6. Dispersion des collectifs et augmentation dwwctrdle
individuel

L’éclatement des collectifs, la disparition des riéhies,
I'objectivation de la valeur, le contréle par les\gces fonctionnels, tout
ceci place les individus dans une situation d’éatdun permanente et
d’'un risque de sanction omniprésent. Ce type dpmise fuit les
logiques de statuts hiérarchiques et place lewviohgs en concurrence,
aucune position n’est définitivement acquise, lgglarités s’estompent
au profit d’'une approche plus individualiste et iudualisée des
parcours professionnels. Il est également impordannoter qu'il y a
dans l'entreprise libérale un rapprochement reldés destins de la
personne et de l'organisation, qui sont marqués deux par la fragilité
et la menace. Le rapport entre I'organisation streembres peut étre
caractérisé par le rapprochement d'une menace lglaktativement
abstraite pour la personne (la survie de l'orgéinispavec une menace
relativement concréte (la sanction gestionnaireg. dispersion des
collectifs et I'augmentation du contréle déboucheut une perte des
solidarités et une augmentation de la compétitimneees individus qui
doivent ‘imposer’ leur performance par rapport auwtres membres de
I'organisation. Les collectifs n’abritent plus lesdividus contre les
baisses de performance ou les défaillances, chesumlors obligé de
défendre soi-méme sa performance et/ou masquer psepres
défaillances afin de se maintenir dans I'organisati

Proposition 6a : Les individus sont sans cesse évalués et craigaent
permanence d’étre sanctionnés

Proposition _6b : La dispersion des collectifs et I'augmentation du
contréle individuel suppriment les intéréts de grewet les solidarités
collectives.

Proposition _6c¢ : La dispersion des collectifs et I'augmentation du
contrble augmentent la concurrence interindivideell

62



Proposition _6d: La dispersion des collectifs et I'augmentation du
contrble rapprochent les destins de I'organisatedrdes individus.

3.7. Perte de légitimité des dirigeants

Les grandes orientations stratégiques sont de neoimsoins guidées
par des visions stratégiques, des projets indismais par des logiques
marchandes, économiques, sociétales... Ces trarafons au plus haut
niveau de I'entreprise ont des conséquences négasiur la |égitimité
des dirigeants et les décisions qu’ils prennent.dlau plus haut niveau
de I'entreprise un important délitement de la f@rctpolitique qui n'est
pas sans geénérer des contestations politiquesxérieur comme a
I'intérieur des entreprises. A I'extérieur c’estlégitimité de I'institution
‘entreprise’ qui est parfois violement remise ensg A l'intérieur, c’est
la 1égitimité des dirigeants qui est mise en dolués. individus ne croient
plus en la capacité de leurs dirigeants a gouveir@reprise et imposer
des orientations stratégiques, des projets indistriCette perte de
légitimité touche par capillarité toute la ligneétarchique et le
management qui se réveélent incapables de traduiedeger sur le terrain
«I'intention stratégique» des hauts dirigeants. Il s’en suit un important
brouillage dans les choix qui sont faits et lesteabes dans I'allocation
des ressources a tous les niveaux de la hiérarbtk®.managers de
terrain apparaissent de plus en plus comme de eshvgalministratifs qui
ne portent plus de projets de développement loeasgurtout se révéelent
incapables de relayer auprés des instances ditegedes difficultés
rencontrées sur le terrain. Ni relais de la dimegtini soutien des
opérationnels, les managers de I'entreprise néalidéapparaissent
comme des fusibles et des variables d’ajusteméns’eh suit un
sentiment d’abandon de la part des individus quilisposent plus d’un
dialogue avec un supérieur hiérarchique capablprog&ger et soutenir
I'activité de ses subordonnés. Les conflits, catittions, difficultés,
souffrance qui ne peuvent manquer d’émailler lecimmnement de
I'entreprise au quotidien ne font plus I'objet dtam traitement politique
poussant les individus a exprimer leur malaiseetsl difficultés par des
voies détournées et parfois violentes. La perte l@gtimité des
hiérarchies et la transformation du role des marsaggndent a ne plus
canaliser les tensions et solutionner les confétslintérieur de
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I'organisation. Il s’en suit une multiplication debordements et des
expressions violentes a I'égard de I'entreprisgestconditions de travail.

Proposition 7a : Les individus ne croient plus en la capacité dadeu
hauts dirigeants a gouverner I'entreprise.

Proposition _7b: Les managers ne portent plus de projets de
développement et ne relayent plus les difficult&scontrées sur le
terrain.

Proposition 7c : Les individus vivent dans un sentiment d’abandoiad
part de leur hiérarchie.

Proposition 7d : Les dysfonctionnements et les conflits ne fons plu
I'objet d’aucun traitement politique.

Proposition 7e :Les conflits et dysfonctionnements tendent a sievqor
en dehors des instances classiques du dialogualsoci

3.8. Dilution des responsabilités et complexificain des prises
de décisions

Les transformations structurelles qui tendent soyper les maillons
hiérarchiques et multiplier les outils de gesti@mérent une importante
complexification du processus de prise de décistode responsabilité.
Nous avons souligné plus haut que ces deux tranaf@ns générent
une perte de légitimé des dirigeants et un délignte la fonction
politique dans l'entreprise. Il nous semble quediditement de la
fonction politique produit des ravages plus profndans les
organisations et conduit a considérablement faiggreenter le niveau de
violence et de souffrance dans les entreprisesh&gales. Il est en effet
de plus en plus difficile d’identifier les persosneu décisions a 'origine
des dysfonctionnements, tensions, malaises dangatiation du fait
des transformations que nous avons préalablemernitat Ces tensions
et ces malaises ne faisant l'objet d’aucun traitgmpolitique et
institutionnel se cristallisent parfois sur desiwdls qui deviennent en
quelque sorte les Boucs émissaire et prennent sur eux 'ensemble du
malaise organisationnel. lls sont alors accusésode les maux et
structurent le collectif contre eux, la seule Solutconsiste a les écarter
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délibérément et se séparer de ces €léments perguae pathogenes et
responsables des dysfonctionnements. Placardisatemiarnement
collectif, insultes, mails incendiaires avec lararéhie en copie sont les
expressions de cette violence débridée qui n'est pbntenue par le
systeme politique et qui se retourne contre unviddi ou un groupe
d’individus supposés a lorigine du malaise orgatgnel. Les
individus les moins performants ou les plus fragiles individus les plus
politisés sont alors montrés du doigt par le ctilepi les accuse d’'étre
a l'origine de la sous-performance, des dysfoncigonents, de I'absence
de prime sur résultats, ils ne méritent alors aungénagement et doivent
étre expulsés de I'organisation.

Le fonctionnement des entreprises néolibéralese politique et la prise
de responsabilité tendent a considérablement seerditapproche les
organisations des sociétés primitives ou le sewemade contenir la
violence était de la reporter sur une victime iremde, un <ouc
émissaire» (Girard, 1972). Mais contrairement aux socigigmitives
qui étaient convaincues de la culpabilité des wies, les individus
modernes ont bien conscience que les dysfonctioenesmont des
origines plus complexes et ne peuvent se réduine seul individu. Les
persécutions génerent alors un important sentimeulpabilité lorsque
I'expulsion ou la disparition du collégue ostracis@voie I'organisation
aux mémes travers et dysfonctionnements. Les uhasviont en effet
relativement conscience des souffrances qu’ils sepba leur collegue
afin d’assurer leur propre survie. Nous postulangqu’'une grand part
que ce que d’aucuns nommeront le « malaise auiltsapaovient avant
tout des conduites immorales et violentes quendwidus sont conduits
a développer pour assurer leur propre survie eh@itre au collectif de
perdurer.

Les entreprises néolibérales ou la prise de décisiade responsabilité
sont considérablement complexifiées alimentent tetétieur une
importante violence car les dysfonctionnementgtbnflits n’étant pas
résolus, le collectif se retourne et se structurgre un individu qui est
accuse de tous les maux. On imagine la charge pwgijue a supporter
pas ces individus, victimes innocentes, qui prethrsem eux tous les
dysfonctionnements de I'organisation...
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Proposition 8a : Les individus doivent faire face a une dilution du
processus de décision et a I'absence de prise sfgoresabilité de la part
de la hiérarchie.

Proposition 8b : La complexification du processus de décision et de
responsabilité¢ contribue a faire augmenter le niveayénéral
d’insatisfaction et de violence.

Proposition 8c : La complexification du processus de décision et de
responsabilité conduit les collectifs & se stroetuautour de victimes-
innocentes qui cristallisent les mécontentemenis wéblence du groupe.

Proposition 8d : La concentration des dysfonctionnements sur un seul
individu ou groupes d’individus générant un sentimge culpabilité et
un mal-étre de la part des individus.

3.9. Centralisation du pouvoir et renforcement ded discipline

C'est le paradoxe de [Ientreprise néolibérale quisem sur
I'autonomie, la prise de responsabilité, la dé@disation. Dans les faits,
les grandes orientations stratégiques (achat, fiusaternalisation...)
sont prises au plus haut niveau de I'entreprise Ipardirigeants qui
gerent avant tout un portefeuille d’activités, $aist aux managers et aux
individus peu d’autonomie et de marge de mancel@®.individus ont
une prise sur leur devenir professionnel et le kbgpement de leur
activité relativement limitée. Les grandes straégiont arrétées au plus
haut niveau de I'entreprise, les individus doivéine performants dans la
mise en ceuvre de ces derniéres, la création gildeation de nouvelles
orientations exposent les individus a des risqeesahction. Derriere le
discours de facade prénant la déviance et la pasesque, les individus
doivent se conformer aux grandes logiques stratégigléfinies en plus
haut lieu. Ce résultat ne doit pas surprendre &agrande organisation
est, et a toujours été, un organe de sélectionc(abexclusion), de
classement (donc de hiérarchisation), de domingtionc de contrdle).
Ce type d'organisation craint et fuit les rappaiftectifs durables et les
prises de risques inconsidérées de la part desidogi qui doivent se
conformer a la logique de l'organisation. La pérgnmle I'entreprise
néolibérale et la construction de son ordre orgaioisnel découlent de
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contraintes souples et violentes, d'obligationdieix@gs et implicites, de
normalisations lentes mais sdres, d'objectivataess actes gestionnaires
et d'endormissement lucides des prises de risque.

Proposition 9a :Les individus ont de moins en moins de prise sur le
devenir professionnel

Proposition 9b: Les individus font face a un renforcement des
contraintes normatives.

Proposition __9c: L’entreprise néolibérale est un lieu de
sélection/exclusion, de classement/hiérarchisationet de
domination/contrdle.
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Conclusion :

Nous avons décrit dans ce chapitre via un jeu degsitions les
grandes évolutions en matiere de management eideemance qui
affectent les individus dans les entreprises copteaines que nous
qualifions de néolibérales. Il apparait que I'exgdre individuelle
contemporaine du travail est marquée par un agawisnt des tensions
et une plus grande fragilité des organisations pa@iter et résoudre ces
tensions.

Nous avons montré que les entreprises néolibésales amenées pour
plusieurs raisons a mobiliser de facon croissaateessource humaine
afin de faire fonctionner de maniére efficienteutib de production et
perdurer dans un environnement hyper compétitifteCrir-mobilisation
de la ressource humaine (physiquement et cognigwéns’effectue dans
un cadre collectif et des conditions organisatitlesequi ont tendance a,
non pas réduire les tensions, mais a les acceniielatement des
collectifs, I'imposition d’injonctions paradoxaldes pertes d’identite, la
mise en concurrence des individus, l'augmentatiam abntréle,
I'objectivation de la création de valeur... toutes geatigues que nous
avons détaillées tendent a générer un climat csgtannel et des
conditions de travail particulierement rudes p@as individus qui vivent
dans un sentiment de menace permanent, de risqgehed et de
déqualification professionnelle. Un des effets pesv principal des
organisations néolibérales est qu’elles contrib@efdartement mettre en
tension le corps social qui est par ailleurs sitdide maniere croissante
pour rendre efficient I'outil de production. La igge organisationnelle
des entreprises néolibérales conduit a ne plustartes tensions liées au
fonctionnement de I'outil de production mais cdmie au contraire a
ajouter un niveau de pression supplémentaire pdigcipliner’ les
individus et les contraindre a atteindre les olifede performance.

Une autre caractéristigue de I'entreprise néolieémntribue a faire
considérablement augmenter le niveau de tensiendélitement du
politique. L'absence de soutien de la hiérarclaedrte de légitimité des
hauts dirigeants, la complexité des prises de mécet de responsabilité,
la centralisation du pouvoir... font a leur tour awger le niveau de
tension et la conflictualite. Nous avons montré ownt I'absence
d’'arbitrage politique contribue a faire considéestdent augmenter le
niveau de violence dans un collectif, violence gualors tendance a se
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polariser ¢a et la sur certains individus qui sufgsd tous les maux de
I'organisation. Le collectif se décharge alors ses «boucs émissaires
avec tous les contrecoups psychologiques que celpent manquer
d’engendrer. A la suite et en complément de lansoisilisation de la
ressource humaine, de la mise en tension et caiopéties individus par
I'organisation, le délitement du politique condaitfaire augmenter le
niveau de violence, mal-étre et souffrance desvidds qui ont le
sentiment d’étre abandonnés par une hiérarchi@ ¢alumé la méche’
et ne parvient pas a gérer les conséquences dedasous tension.

L’entreprise néolibérale est ainsi marquée par wonflictualité
croissante entre la recherche — inévitable — dieffice de l'outil de
production et la mobilisation du corps social qupporte des tensions
qui ne font l'objet d’aucun traitement par [l'orgsaiion et le
management. La caractéristique principale de kmmise néolibérale est
d’ailleurs moins de mettre en tension le corps aoque de ne pas
disposer des outils et compétences politiques praiter ces tensions.
C’est dans ces conditions qu’émerge un mal-étretravail et que
surgissent épisodiquement des comportements viotpritexpriment de
maniere désordonnée mais somme toute assez logigiie,souffrance
au travail. Il apparait alors inévitable face a@nsformations en matiere
de management et de gouvernance que I'entreprdééele régénéere
le politique et renouvelle les termes de son diadogpocial afin de mieux
gérer la souffrance et les conflits.
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CHAPITRE I

Quelle reconnaissance du travail réel, des tensioe$
déseéequilibres dans la quéte de performance ?

Par Fabien COUTAREL

Les formes de précarité (Le Blanc, 2007 a, 2003ebjliversifient et
se développent dans notre société. Le travail ibu@rlargement a la
fragilisation de nos ressources, dont l'une, essiémt est humaine :
chébmage, temps partiels, horaires atypiques, iifiestson,
désubjectivation, atteinte a I'estime de soi, eXmw®
environnementales, port de charge, pression terpoi@gilisation des
collectifs et individualisation du travail... Ce sodes themes, des
problématiques, ou encore des risques largemerglafipés dans la
littérature du champ de la santé au travail. Ldfsamce au travail n’est
pas un phénomene nouveau (Dejours, 1993). Les téwudu
organisationnelles contemporaines semblent cepéndardonner un
nouveau souffle inquiétant.

Les conditions de travail en France se dégradeniisi@lus de 20
ans, et en France plus que dans nos pays voisiesngpbarables en
termes de développement (Gollac et Volkoff, 200&uropean
Foundation for the Improvement for living and wardi Conditions,
2007). Les conséquences en termes de santé nenppagser inapercues
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gu’'aupres de ceux qui refusent de voir, aidés enpar des mécanismes
sociaux et institutionnels, qui rendent opaque réaité pourtant bien
présente : épidémie de troubles musculo-squeletidiés au travail,
stress et risques psychosociaux, cas de harcelenenicides au travalil
de plus en plus nombreux, cancers professionneldmpéact sociétal
des mauvaises conditions de travail est colossgiime de santé et de
protection sociale en péril, familles fragiliséasqu’aux conjoints et aux
enfants, carrieres professionnelles raccourcieggteciées, absentéisme
et perte des compétences, colts cachés largemesiestimés pour les
entreprises... La santé des travailleurs, la perfoomales systémes de
travail et le développement des sociétés continukgtre pensés de
maniere isolée et les réponses respectives proposda a la fois
réductrices, insuffisantes et seulement compensatoi

Le travail humain constitue une figure sociale ptqui mérite
probablement plus de considération. Il peut étreeuier puissant pour le
développement des individus, pour la performance elgreprises et
'innovation, et pour le progres sociétal; il estalheureusement
aujourd’hui davantage associé a de la souffranadividuelle et
collective d’'une part, et a des pertes de perfoomabautre part. La crise
économique mondiale rend la question du travailoenglus vive :
précarité des situations individuelles et rechercbfrénée de
performance au sein des organisations. Comprerafremécanismes
sous-jacents aux effets du travail sur la sant&uetla performance
suppose de réinterroger la nature méme du trada@il, la réduction a la
tache constitue probablement le lit des effets ideci’enjeu dépasse
donc la nécessaire compréhension de la survenueefless — la
souffrance des travailleurs n’étant que l'un desn@pmes parmi
d’autres — pour dessiner des perspectives noualiésavail humain et a
son statut dans les organisations.
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1. Comprendre le travall

Le travail, comme aventure individuelle et colleetine peut jamais
se réduire a une quantité de plus value ou de madibe, qu’elle soit
exprimée en termes d’emplois, de volumes horaiss, résultats
productifs. Il ne peut étre réduit non plus a saatision effectrice, au
mouvement, a la posture adoptée. Tout travail ssppme mobilisation
physique, cognitive et subjective de celui ou celle I'exerce, en lien
avec d’autres acteurs, dans un cadre partiellepzaritaint, mobilisation
qgue les ergonomes appellent activité de travaitofivient de dénoncer
les approches réductrices du travail : I'ignoradoat elles témoignent
conduit aujourd’'hui, d'une part, a des décisionsséquentes en matiére
de gestion des ressources humaines et de chobnisagjannels, et
d’autre part, a des actions inefficaces en matiersanté au travail. Il est
nécessaire de requestionner, au sens premier he,téa « ressource
humaine », autrement dit le statut du travaillaursein des organisations
contemporaines.

Parmi les disciplines traitant du travail, I'ergonie** se définit par
son projet social : elle vise la conception de aitns de travail ou
d’objets qui soient compatibles avec les caradigues physiques,
psychologiques et sociales des hommes et des fenawess des critéres
de santé et d'efficacité économique. Deux ancrdfgésriqgues nous
apparaissent fondamentaux pour appréhender leiltedviaterroger les
organisations : le premier concerne le concepttidite, et le second
celui de renormalisation.

43 | 'ergonomie est la discipline scientifique quse la compréhension fondamentale
des interactions entre les étres humains et legesaobmposantes d’'un systéme, et la
mise en ceuvre dans la conception de théories,ideges, de méthodes et de données
pertinentes afin d'améliorer le bien-étre des hosnet¢ l'efficacité globale des
systemes." (International Ergonomic Association).iffédentes approches de
l'ergonomie sont présentes : certaines partencipafement d'études des propriétés
humaines en laboratoire pour appliquer leurs rasultdans les situations réelles ;
d’autres partent en général d’une analyse de Vis&tiles utilisateurs pour accompagner
la conception ou la transformation des situatioh®rgonomie de l'activité est
I'approche dominante dans les pays de langue fsmcan Amérique du Sud et en
Amérique Centrale, et est trés présente dans lesgzandinaves et en Europe.
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1.1. Le travail comme activité

L'ergonomie de l'activité est marquée de la disiinc fondatrice
entre travail réel et travail prescrit (Guérin etl®97 ; Falzon, 2004), qui
se décline au double niveau de la tache et deisict
Les taches sont des objectifs a atteindre, dans des conditions
déterminées. Une partie des objectifs sont fixédgphiérarchie, mais le
travailleur doit souvent faire face a une diversité prescriptions
d'origines variées (l'organisation du travail, @lectif, la hiérarchie, le
process technique, le travailleur lui-méme, etgujl doit prioriser ou
entre lesquelles il doit faire un tri. Les objegtifue le travailleur se fixe a
lui-méme sont le résultat de ce retravail des pig$ens.

L’ activité est la mobilisation de la personne pour atteinéseobjectifs
gu’elle se fixe a partir de ceux qu’on lui fixe.dctivité réelle d’'une
personne est toujours singuliere, et ne peut @&néék a la vision
théorique gu’en ont en général les concepteure®organisateurs. Dans
son activité, l'opérateur ou l'opératrice doit atdap ses modes
opératoires pour gérer les variations de son prepae et celles de la
situation de production (variabilité des matieremngieres, des outils, des
demandes des clients etc.). Cette activite, diteégelation, se traduit par
une performance (atteinte de résultats conformeshbjectifs) et par un
colt plus ou moins élevé pour la personne (fatigiajleurs, voire
accidents, exposition a des toxiques...).

Le travail n'est donc jamais la simple exécutiour# tache
prescrite par l'organisation. La « gréve du zelem est la meilleure
démonstration : si les travailleurs, de la diretté la production, ne
faisaient strictement que ce qu’on leur demandeuyrael production (de
bien ou de service) ne satisferait les attentegligbes et implicites) des
clients de ce travail. Le travail est donc unevééiqui ne peut se réduire
a la tache.

Les grandes caractéristiques de I'activité sontisep par Daniellou et
Rabardel (2005) :

- I'activité est finalisée par un ou plusieurs buis e sont
pas toujours évidents ;

- la relation entre le sujet et l'objet est mediée |es
dispositifs techniques, les schemes individuelsuat organisation,
eux-mémes marqués du contexte social, culturelistorique du
sujet ;
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- I'activité est toujours singuliére ;

- I'activité est porteuse de son histoire ;

- l'activité comporte toujours une dimension colleeti
autrui pouvant étre présent a travers les instrisndéas outils, les
regles ou les procédures ;

- I'approche de l'activité doit étre intrinséque st-a-dire a
méme de saisir les rationalités qui motivent lgsilgions mises en
ceuvre par les travailleurs ;

- enfin, [l'activité est intégrative, c’est-a-dire qusa
construction répond a un grand nombre de déterrtinan

Comprendre le travail, ses causes et ses effgiposa donc une
approche assumant la complexité cette I'activitéceonéé®. Aborder le
travail sur la base de conceptions réductrices wibmetcessairement a
ignorer des facettes de l'activité, qui se mandesit par la suite en
termes d’incidents de production, de non qualit& trdubles musculo-
squelettiques, de stress, de souffrance...

1.2. Le travail comme renormalisation de son milieu

Le travail est donc une rencontre entre une peesguarticuliere,
porteuse de ses spécificités et de son histoireyunetensemble de
déterminants qu’elle ne peut pas modifier a Iqiggles, outils, matiéres
premiéres, environnement matériel, etc.), pouriratte des objectifs
(taches), qui ne dépendent pas que d'elle, dansagne toujours
collectif, les collaborations et confrontations @aitrui pouvant prendre
des formes plus ou moins directes.

Suivant les disciplines qui étudient le travaigdcent peut étre mis sur
'une ou l'autre des dimensions de cette rencomtr@s cette rencontre
constitue toujours une activité de mise en confiion et d'arbitrage
(conscient ou non) entre différentes normes : sdljei sont présentes

44 Cette approche distingue I'ergonomie de I'actidiutres approches ergonomiques
présentes aux niveaux national et international,og&rent de maniere a priori une
réduction de l'objet d'analyse (ergonomie physigeegonomie cognitive...). Les
différences d’approches tendent actuellement a mdieri d’'une part du fait des
échanges scientifiques internationaux, et d’autnd par le développement, dans tous
les pays, des activités de consultants qui peunerihs que les chercheurs effectuer
durablement des découpages a priori dans lesisitgatu ils doivent intervenir.
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dans la situation de travail, et celles dont I'gpéur ou I'opératrice est
porteur (Schwartz, 1994). Ce n’est pas une opposgimple entre une
norme qui serait portée par la hiérarchie et urieeaui serait portée par
les salariés :

1. d'un coté, la survie de I'entreprise (ou de tourewadre
de travail) suppose que tiennent ensemble unedit@ete logiques
hétérogénes et potentiellement contradictoires niipga qualité,
diversité de l'offre, prix de revient, délais, sétd; respect de
I'environnement, technologies utilisées...).

2. De lautre, 'hnomme au travail est également |uirneé
porteur de normes et de valeurs potentiellementradictoires
(reconnaissance individuelle et entraide collectpar exemple).
Sa conduite, dans une situation donnée, témoignadstrage
circonstancié opéré.

Les orientations stratégiques définies aujourdipai les directions
sont déclinées par des services spécialisés eemoiaire I'objet d’'une
intégration au niveau de la production du bien ausdrvice. Mais les
prescriptions descendantes spécialisées n’'asspasnautomatiquement
la faisabilité de cette intégration dans l'activité travail de production.
La production ne sort finalement de facon acceptajle parce qu’un
ensemble de travailleurs (y compris I'encadremgate au quotidien les
ecarts par rapport a ce qui a été anticipé. Unt éogortant et prolongé
entre les prescriptions descendantes et la rédB® conditions de
production, et I'absence de lieu pour en débateeyent se traduire a la
fois par des problémes d'efficacité économiqueyaatdes atteintes a la
santé des travailleurs.
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2. Santé et travail dans les organisations
2.1. Evolution des pratiques organisationnelles

La littérature identifie plusieurs aspects carastigues des
évolutions organisationnelles de ces derniereseen(®skenazy et coll,
2006). Nous retiendrons cing figures essentielesogs nouvelles
organisations : l'intensification du travail, latation sans polyvalence,
I'écrasement des logiques de régulation, la séparantre la décision et
la production, la participation dévoyée.

Les décisions organisationnelles de ces vingt dexai années
s'inscrivent d’abord, et pour la grande majoritérdie elles, dans des
formes variées d’intensification du travail (Gollat Volkoff, 2000) :
développement des horaires atypiques et alternantgnentation des
cadences et des contraintes physiques, diversiicat précarisation des
statuts professionnels, évacuation des temps eicespd’échanges,
densification des taches, contradictions des lagqu Toutes ces
évolutions ont aussi contribué a supprimer lesxli@i temps de
régulations utiles au travail.

La rotation s’est progressivement et largement s@podans les
entreprises francaises, comme une réponse organisaile aux
difficultés de gestion rencontrées (absentéismexidilité de la
production et des horaires de travail, etc.) d'pag, et aux probléemes de
santé au travail d’autre part. L'exemple typiqué @&sui des troubles
musculo-squellettiques d’origine professionnelle M) : le pari
consistait a exposer moins longtemps chaque ttauaéux situations de
travail les plus contraignantes. La survenue dgakiologie n'étant pas
uniquement liée a des meécanismes cumulatifs, leltadésest dans la
grande majorité des cas une exposition d’'un plasdynombre d’entre
eux, conduisant du méme coup a la souffrance dius grand nombre.
La derniére grande enquéte européenne sur les tiomsdide travail
confirme cette évolution (European Foundation & Improvement for
Living and Working Conditions, 2007) : alors quenglales enquétes
précédentes la rotation se révélait une modalitgarosationnelle
protectrice, la rotation est aujourd’hui associé@maantage de risques de
développer des pathologies. Les conditions d’utation favorable a la
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santé des travailleurs ne sont plus réunies, notarhia transformation
des environnements de travail et le développementadpolyvalence
(Coutarel et coll, 2003).

Les modes organisationnels affichent la « qualitdalé », I

« amélioration continue », le « zéro défaut » aatitle concepts vides de
sens. Les certifications ISO et autres deviennees @rguments

concurrentiels, alors qu’en standardisant & ou&rdes procédures, elles
nuisent a I'amélioration de la qualité, qui suppadgeaussi, de prendre
soin des organisations, c'est-a-dire des regledestHommes qui les
composent, dans leurs spécificités. La standardisatternationale est

par définition insuffisante puisqu’incapable de egétes spécificités

locales, elles-mémes indispensables a la perforenanc

Les fossés entre les espaces et temps de la dé@side la
conception d’'une part, et ceux de la réalisatiotedta production d’autre
part, n’ont jamais été aussi grands :

- I'encadrement s’isole dans les bureaux pour eftectle
plus en plus de taches de gestion ;

- les managers opérationnalisent indépendammentrigs u
des autres en prescription des orientations sguées ils n’ont
aucune prise ;

- les directions locales ont de moins en moins de/gioule
décision ;

- les futurs outils de production arrivent de loiopgus ou
rachetés en des lieux soit inconnus soit interdiiasces : ils sont
découverts le jour de leur arrivée et doivent éférationnels au
plus tot.

- les vrais décideurs deviennent inaccessibles, s@st
éloignés des sites de production, et ne sont garftdme pas
identifiables. Comment transformer leurs reprédamta du travalil,
infléchir leurs décisions ? Comment démontrer Ifedtgon des
exigences de profits a tres courts termes alordegusesponsables
de ces orientations stratégiques ne seront plusméees lorsque
les conséquences humaines a moyen terme se ferdint?

Tous les niveaux de l'organisation sont de pluplels hermétiques les
uns aux autres. Tous les travailleurs concernésoafirent car ils n’ont
plus les moyens de gérer a leurs niveaux les datintiens qu'ils

rencontrent. Les travailleurs reconnus par leuisspet 'encadrement
intermédiaire refusent les promotions associées ea grises de

80



responsabilités et a un statut de cadre. De nomlpestes deviennent
ainsi pourvus par défaut.

Le « management participatif » est a I'honneur. fain de la
participation partout. Les formes sont variéesiteba idée dans la salle
de repos, incitations a penser les conditions detsavail pendant sa
réalisation (récompenses pour des propositions @lamtion efficaces,
faciles a mettre en ceuvre et peu onéreuses), paésande plans,
demandes d’avis ou de besoins... Malheureusement @amgrande
majorité des cas, les conditions associées a liforégionnement de ces
formes de participations ne sont pas présentesionreux travailleurs
n’écrivent pas ou écrivent mal le francais ; la pétence a identifier un
dysfonctionnement n’est pas du méme ordre que celidive a la mise
en place d'une solution, compatible avec les autiestraintes du
systeme dont les travailleurs n’ont généralemerd pannaissance ;
toutes les solutions ne sont pas faciles a meattae@vre et peu onéreuses
et I'on connait les limites des solutions excluamemt techniques ; tres
peu de travailleurs savent lire un plan... Dans dmbreux cas, la
participation dévoyée constitue davantage un maemesponsabiliser
les travailleurs face a des choix dont on ne leumé pas les moyens de
comprendre tous les enjeux, et ainsi de limiterédesntuelles plaintes
ultérieures (Caroly et coll, 2008). Les principegarfois quasi-
philosophiques, mis en avant n’apparaissent pgeumidélétéres, mais
les conditions de leurs mises en ceuvre localememt $es souvent
absentes.

Prenons lI'exemple du Kaizen: ce modéle organisaéb défend la
conduite du changement selon un modele particigatifies principes
associant développement des salaries et développerde la
performance, qui pourraient largement satisfaikeatgonomes. Mais les
conditions de mise en ceuvre, que nous avons puwvabsdans des
entreprises francaises (Caroly et coll, 2008) aueirs de plusieurs études
de cas, n'ont rien a voir avec les principes avancé
- les objectifs de gain d’espace d’occupation auésaient
définis de maniére a priori et avant toute anatie® situations de
travail concernées ;
- les questions de santé on été totalement absezdededx
jours de « chantier Kaizen » ;
- les salariés concernés n’ont été que tres supaidicient
impliqués.
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2.2. Souffrance et réduction des marges de manceuvdans
I'organisation

L'évolution des organisations du travail de cemiéees années,
dans des formes dites « néo ou post-Tayloriennéémpigne de la
réduction de plus en plus forte des marges de manecdas salariés pour
faire face a leurs situations de travail. On obsegénéralement, d'une
part, une rigidification des procédures des norisgges du travail, des
contrbles et des évaluations faites sur le tranéslisé ou en cours de
réalisation, et, d'autre part, une augmentation pidhologies liées au
travail, témoignant d'une dégradation généralecoeslitions de travail
en France depuis les années 1990.

Les différentes évolutions organisationnelles eastjon nuisent a
la possibilité pour chaque travailleur de fairesta travail un réel objet
de pensée et de débat entre pairs, ceci conditibni&aboration
collective de nouvelles possibilités d'action deguléation. La
confrontation aux variabilités du travail se faie ¢plus en plus
individuelle et colteuse, de moins en moins effitze
La réponse organisationnelle aux difficultés remcm®s consiste trop
systématiguement en une densification et une figidion des
procédures ainsi que des injonctions a les respquata qu’il advienne.
Tout écart a la prescription est interprété commee uforme
d’'incompétence et/ou d’indiscipline. Déficit de peaption ou déficit de
la prescription ? Mais quand ce qui n’est pas gghile dans l'activité
advient, quel sens y-a-t-il & respecter strictemkst anticipations
produites par l'organisation ? Il est fort probalgee les évolutions
repérées renforcent la fragilité des systemesstrdeailleurs auxquelles
elles affirment pourtant répondre.

Dans ces nouvelles organisations, la souffrancet@esilleurs releve

donc aussi de I'étouffement des subjectivités. aremptiel de créativité et
d’'innovation si important dans le modele économigqumncurrentiel

d’aujourd’hui est également mis a mal. C’est unleeersement total des
représentations quant au statut de la ressourceaihemdans les
organisations qui apparait aujourd’hui nécessadiractivité délivre

toujours son lot d'imprévus, de spécificités etgilegularités. Ceci ne
s’anticipe pas, cela se régule. Cela suppose @arntedes compétences,
et d’autre part une liberté d’agir face aux anttipns, traduites en regles
ou procédures, lorsqu’elles sont mises a défautnégation de cette
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dimension impossible a anticiper de I'activité eaphir, d’'une part avec
I'étouffement du pouvoir d’agir, et d'autre partyeg la survenue
d’atteintes a la santé et/ou a la performance.

L’effort des travailleurs pour influencer le couds travail et y
déposer des normes et des valeurs auxquelles vidditient (par
exemple les critéres relatifs a ce qu'’il considémetravail de qualité) est
quotidien. Les échecs répétés laissent des tr@msempéchement de
construction d’'un rapport sensible aux situatioesitpconduire a des
atteintes a la santé, physique et menf@akvezies, 2006). L’alternative
protectrice est la démobilisation : le travail neus atteint pas quand
vous n’en attendez plus rien.

Prenons I'exemple du geste professionnel pour tius cette
réduction des marges de manceuvre, ici relativesage de son corps.
Le geste professionnel est celui qui se débat lageaormes (celles du
milieu et celles du travailleur), afin d’adopterr@obilisation corporelle
la plus ajustée aux circonstances. Le geste piofesd est donc
eminemment subjectif. Pour étre efficient, il d@tre : les variabilités et
aléas du travail ne peuvent jamais étre intégrés bes prescriptions, qui
se révelent par ailleurs souvent contradictoireseerlles. Le « bon
geste », la «bonne posture » constituent en ce s@s impasses
majeures et deélétéres. Le geste ne se réduit p@msrmouvement dans
'espace que l'on mesurerait sur des échelles depge d'effort,
d’angulation, etc., en vue de son optimisation
Ceci pose la question du statut de la prescriptianprescription est un
« modele refroidi de I'activité ». En tant que miedélle constitue une
forme de réduction de la complexité, a des fins géméralisation,
d’action et d’efficience, dans un cadre défini daations. La singularité
des situations peut conduire a réinterroger le heoldé-méme, ou, plus
souvent, le périmétre des situations pour lequekilconsidéré comme
pertinent a un moment donné. La prescription nmmise donc pas en
tant que vérité ou seule maniéere de faire : elteegalement une cible
potentielle du pouvoir d’agir, en tant qu’objettdensformation.

Le corps est l'instrument subjectif d'un rapport au monde conxgle
(physique, social et culturel), dans lequel I'iridiv tente de développer
ses capacités d’action par la transformation duemilCanguilhem,
1947). Le geste professionnel, socialement cons{iMauss, 1950),
produit de la rencontre d’'un genre professionnal’en style individuel
(Clot, 1999, 2008), constitue la mobilisation coglle finalisée et située
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du pouvoir d’agir (Coutarel, 2008)).est le produit opérationnalisé de la
rencontre, parfois de la confrontation, entre dasnes hétérogenes, ou
la possibilité pour les normes individuelles etledives de s'exprimer
est déterminante du point de vue de la santé déiVidu, mais aussi de
son efficience. Le geste n'est donc pas simplemerui se fait. Il est
aussi porteur de ce qui aurait pu se faire si t@litions avaient été
autres. Le geste est lesté d’expériences, de mames et de savoir-
faire indispensables aux arbitrages circonstarréigiésés dans le travail.
. La mobilisation corporelle au travail est donatsut une question
d’identité et de développement individuel. Amputer geste de ces
dimensions subjectives et identitaires, réduirggéste au mouvement,
c’est précisément la meilleure maniere de contraites subjectivités au
retrait, au désengagement, a la souffrance, &Uerr. Le geste n’est pas
le mouvement. Les mouvements sont mesurés et stheéka pour étre
ajustés a une situation de travail standard, deireéme n’existe pas. La
variabilité, les aléas, les changements dans Vaitra&ondamnent le bon
geste et la bonne posture a étre inefficients #toganes : la flexibilité
des organisations rigides ne s’obtient pas suokde la souplesse des
articulations et des subjectivités. On ne les fmd sans conséquences.
L’étouffement des « subjectivités encombrantes e Blanc, 2007a) et
du geste professionnel est une impasse a la fomoéuque et
anthropologique. Les mécanismes y contribuant sonbreux, divers,
et souvent associés : isolement physique et spdgal travailleurs,
destruction des collectifs, suppression des temgsgaces d'échanges,
réduction de linvestissement en formation, évatumtet rétribution
individualisées du travail, modes de management esads,
désubjectivation, etc. Le rapport sensible a Raigj qui permettait
'innovation, par exemple la création de mises em jcorporelles
nouvelles dans des contextes techniques et organisals revisités,
disparait. Ou plus justement, il change de napoar s’inscrire dans une
posture de retrait, dans un désengagement, qui eperau moins
temporairement, de supporter les situations aulepidliindividu est
confronté. Il n’y a alors plus d’effort, il n’y dys de geste. Il subsiste un
mouvement, prescrit de I'extérieur, dont la perfante importe
finalement peu a celui qui I'exécute.

Les travailleurs tentent de gérer a leur maniése dentradictions
éventuelles de leurs interactions avec leur miliee. corps, est un
instrument essentiel de ce rapport au milieu peddesel (Coutarel,
2008). De cette tension corporellement ancrée mikeu, le travailleur
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ne sort pas inchangé : développement personnenmassance, estime
de soi... ou bien, souffrance, stress, troubles niassguelettiques.

2.3. Le statut de la santé dans les organisationsdjourd’hui

La littérature parle aujourd’hui de «risques pssfennels ». Et ils
sont nombreux : risques toxiques, risques physjquesques
psychosociaux, stress, risques psychiques... Cegor@s de risques
liés au travail sont reprises régulierement cigetslans réinterroger
précisément ce qu’ils embrassent respectivemeng eti les distingue.
Davezies (1999) propose une catégorisation quingléte de clarifier les
choses. Selon lui les atteintes a la santé pamalait relevent de trois
catégories principales :

- 'exposition a des toxiques physiques, chimiques ou
biologiques ; cela conduit a parler de risque togjgchimique, ou
encore biologique.

- I'utilisation inappropriée des fonctions humainatdintes
musculosquelettiques, visuelles, etc.); cette gomié renvoie
essentiellement aux risques physiques, cognitifsemsoriels.

- les atteintes a I'estime de soi, qui relevent ppalement
des risques psychiques.

Si les deux premiéres catégories sont bien conrnlutgyt expliciter la
troisieme. Les atteintes a la santé surviennentjlgg, malgré ses efforts,
un opérateur ou une opératrice ne peut trouverreutagon de réaliser
son travail qui puisse étre valorisée positivenzgela fois par lui ou elle-
méme, par sa hiérarchie, par ses collegues, pak sksnts » (éléeves,
patients...) et par ses proches. En effet, I'estimsa dépend du regard
d’'« autrui », qui se constitue de plusieurs plams «dpersonnes qui
comptent ». Lorsqu’il n'est pas possible de recewstte évaluation
positive convergente, les atteintes a la santé eduyprendre de
nombreuses formes, dont la plus grave peut éttentation du suicide.
Or certaines formes d’organisation du travail cbuoient de plus en plus
a cette situation, en augmentant les injonctiomgradictoires qui pesent
sur les salariés, et en diminuant les lieux otctedradictions pourraient
étre débattues.

Cependant, et de maniére plus générale, le déceugpagravail en
risques conduit d’'une part a n’évoquer la santérawail qu’'au travers
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des atteintes qu’elle y subit, et d’autre part ardér la prévention des
atteintes au travail selon des approches disciable

Nous ne reviendrons pas ici sur le premier aspdttconvient
simplement de toujours garder en téte que le travaicertaines
conditions, peut constituer un veéritable levier di¢veloppement
individuel et collectif.

En ce qui concerne les approches par risque danté au travail — nous
devrions dire des « maladies du travail » -, iliedeniable qu’une telle
catégorisation par risques permet d’analyser girdeiser la nature des
symptomes dont les travailleurs sont atteints. 8anéament, certains
travaux nous invitent a plus de prudence quantpetinence de ce type
d’approche pour concevoir et transformer les saatde travail.

En effet, les résultats de travaux épidémiologiqdésnontrent des
interactions entre les différents risques préc{tésutarel, a paraitre).
Ainsi, si 'on considere I'exemple des TMS, Bongetscoll. (1993) ont
montré dans une importante revue de littérature liEmss entre les
atteintes musculo-squelletiques, habituellemensicienées comme liées
a des facteurs de risques physiques, et les ekpwsiux risques
psychosociaux (généralement distingués selon ¢adisgories : demande
et contrble au travail, support social, stress geavail), précisant
également les mécanismes physio et psychopathalegigxplicatifs,
confirmés par exemple par Aptel et Cnhockaert (206&)alement, les
travaux épidémiologiques nous ramenent a considaotivité de travail
d’'une maniere globale, en évitant les découpages.

Nous interprétons ces résultats comme une confomatie la
pertinence de I'ergonomie de l'activité pour abortes questions de
santé au travail et la transformation des situatida travail concernées.
Pour l'ergonomie de [lactivité, c’est le travail 'Guconvient de
comprendre, c'est-a-dire les conditions et conéitions particulieres
dans lesquelles se retrouvent réunies sur une m&toation une
diversité de contraintes qui peuvent construireriggues précités (Petit
et coll, 2009). Il ne s’agit plus de traiter lesmptdmes, mais les
situations qui les générent. Les symptébmes doigatpensés ensemble,
car ils sont aspécifiques : d’'une part, les mémegmtons de travail
peuvent générer des atteintes différentes entrintégidus et pour un
méme individu ; d’autre part, un méme symptéme penaivenir de
situations de travail tres différentes.
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3. Santé et performance dans les organisations

3.1. Le pari de I'ergonomie : rétablir 'équilibre organisationnel
entre prescription et régulation

Les mécanismes de la souffrance au travail sorduadipui bien
décrits au niveau de lindividu et du collectif tlavail : atrophie du
pouvoir d’agir (Ricoeur, 1990), sujet capable (Rdkh 2005), activité
empéchée (Clot, 2008), désubjectivation (Pezé, 20&nt autant de
concepts mis en avant par la littérature pour el la souffrance au
travail. Le magnifigue ouvrage de Marie Pezé (208 a cet égard
des témoignages bouleversants.

Ces différents mécanismes résultent au niveau ma@nnel
d’'un déséquilibre entre prescription et régulatienl’activité de travail.
Ce dysfonctionnement organisationnel concerne foilala santé des
travailleurs et la performance du systeme :

- stress, souffrance identitaire, troubles musculo-
squelettiques, lombalgies...

- retrait, engagement, absentéisme, qualité, innmvatia
santé devenant un aspect de performance (coltdatmdirects :
cotisation, gestion absentéisme et restrictionptidiades, image de
marque...). L'écrasement des marges de manceuvreldesspar
les prescriptions issues de 'organisation du iraeatribue enfin a
diminuer la capacité de l'entreprise a gérer |éasakt variabilités
du travail, ainsi que son potentiel d'innovatiohéfy, 2006).

L’écrasement de la régulation (expérience vécue) lpaprescription
(expérience reglée) (Schwartz, 1994) est une daarsitjue de
I'évolution de nombreux milieux professionnels.

Nous retrouvons cette tension dans divers milietofegsionnels : en
médecine par exemple ou lI'on parle de soin et ditetment, dans la
sécurité des industries a risques ou l'on parles@urité gérée et de
sécurité réglée.

Un déséquilibre entre ce que la singularité desqreres et des contextes
suppose comme adaptation et ce que les connaissag@eerales
permettent d’anticiper contribue a amputer le pauwdagir des
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travailleurd®. A ce titre, les pathologies professionnelles aestituent
gu'un symptdme, parmi d'autres possibles (absen&isdéfauts de
qualité, codts cachés, difficultés de productiontress de
I'encadrement...), d'un dysfonctionnement organisaBb : c'est un
défaut de gestion au premier sens du terme, qduitrdes difficultés
rencontrées dans l'entreprise vis-a-vis de la@estée I'nétérogénéité des
logiques en présence.

Un enjeu fondamental pour l'organisation réside adafans sa
capacité a maintenir et a cultiver cette tensidnecles deux facettes de
l'activité : I'expérimentation réglée et I'expériem vécue (Schwartz,
2000).

La préservation et/ou le développement des margesahceuvre des
différents acteurs (directement impliqués dans lejep ou non)
détermine la capacité de I'organisation a faireefaax variabilités de la
production et aux changements quotidiens. Cettedii# suppose la
mise en jeu par les travailleurs de leur expériegtoge leur subjectivité
propre. La diversité des travailleurs est alorsrépgndée comme une
richesse.

Penser I'amélioration des conditions de travailleetperformance de
maniere concomitante constitue le pari de I'appeoehgonomique du
travail. La santé, comme la performance, constituemc le produit
d’'une gestion socialement distribuée des normesrdggnes et
contradictoires caractéristiques des situationdgrakail. La conception
d’'une organisation capable de produire simultanéneedéveloppement
des activités des travailleurs et la performanamémique suppose ainsi
la construction de regles et despaces ou les sdlédat normes
contradictoires peuvent s’exprimer, et ceci a tdes niveaux de
I'organisation : dans l'atelier, dans le bureaucomtremaitre, aupres du
manager, au niveau de la direction... Toute démarthervention
ergonomique suppose donc l'implication d'une diitérgl’acteurs, de
'opérateur a la direction en passant par les niveatermédiaires. Le
développement de connaissances et de méthodologrsernant les
formes différenciées de cette mobilisation ont peegivement conduit a
ce que nous appelons la « conduite de projet emergie ».

% Notons au passage que si le déséquilibre étaierséy de nombreux
dysfonctionnements organisationnels apparaitraiégalement: comment une
organisation pourrait répondre a ses exigencesdravailleurs ne disposaient pas d’'un
cadre, a la fois ressource et contrainte, issa d@rialisation des expériences passées ?
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3.2. Le développement des interventions ergonomigsie
dénonciation, préconisation et conduite de projet

Les contextes d’intervention et les postures peifesielles étant
variables, les stratégies et possibilités d’actiten 'ergonome le sont
eégalement. Trois d’entre elles peuvent étre ciigesla dénonciation, la
préconisation, et la conduite de projet - carasaiti aussi trois degrés
d’engagement de I'ergonome dans la transformaties gltuations de
travail, et parfois également trois temporalitééédentes, voire mélées,
de la vie d’'une entreprise, d’'un projet ou d’unteimention. Enfin, ces
trois postures peuvent aussi caractériser une #wolde la demande
sociale adressée a I'ergonomie.

La dénonciation constitue un premier mode d’actenmtré sur la
description des situations de travail contraignanée l'origine des
problemes de santé identifiés. Il s’agit de rermsettans les mains des
acteurs concernés un diagnostic étayé destiné upartl du temps a
convaincre des acteurs de la nécessité d'agir efirdportance des
expositions professionnelles. Cette posture deélaodciation est par
exemple caractéristique des contextes d’oppositior entre partenaires
sociaux, ou I'engagement de I'ergonome dans |stoamation concréete
des situations de travail est encore difficile.

La contribution de lI'ergonomie a la conception dewiations de
travail peut se faire a travers des « recommanuat@érgonomiques »,
dont les concepteurs peuvent s’emparer, a trawersohtribution a
I'écriture d’'un cahier des charges ou d'un programira contribution
des ergonomes au projet est alors bien souvenueotgmme I'apport
d’'une compétence technique ponctuelle dans le psosede conception,
deéfini et piloté par d’autres acteurs. L'ergononmeutpéventuellement
intervenir selon cette posture de préconisationff@rdntes étapes du
processus, en fonction des différents niveaux décipations
nécessaires. L'intégration des orientations précigm termes de
transformations, qui sont ainsi produites et ligréeix concepteurs, ne
sont pas, la plupart du temps, du ressort des enges.

Enfin, le développement de I'ergonomie se tradudsade plus en

plus par une implication des ergonomes a de norabseétapes des
projets, amenant progressivement ces dernierslgetfer directement,
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voire a définir dans certains cas, la structuratden 'ensemble du
processus de conception. Les ergonomes agissers aldifférents
niveaux :

- une action sur la conduite de projet elle-méme,r pou
enrichir les objectifs du projet et favoriser la biisation des
différents acteurs et notamment des interactionsngates entre le
collectif de maitrise d’ouvrage (qui définit lesjettifs du projet et
le finance), et la maitrise d’'ceuvre (qui étudiefdasabilité des
solutions) ;

- I'analyse de l'activité dans des « situations dérance »
présentant des caractéristiques voisines de céaueeut mettre
en place ;

- des simulations de I'activité future, visant a dée si les
décisions de conception favorisent le développerdeme activité
acceptable suivant les criteres de I'ergonomie ;

- un accompagnement du démarrage et une contribation
I’évaluation du projet.

L’évolution de la contribution des ergonomes augjgts a donc amené
certains d’entre eux a développer progressivemesuoir-faire dans la
maniere d'influencer et de piloter les projets: oegroupe ces
développements sous le terme de conduite de psrjeergonomie
(Martin, 2000, 2004 ; Daniellou, 2004).

3.3. Conception organisationnelle, conduite de pre} et statut
de la Ressource Humaine dans des organisations denghin

Nous concevons un projet comme une occasion [yiee
d’expérimenter une nouvelle organisation au dosbles d'expérience et
de test, une nouvelle voie de coopération entradésurs (Petit, 2006).
Et comme les changements sont le quotidien despiges, avec
'ensemble des conséquences négatives associéefa ssanté des
travailleurs et la performance de I'entreprise (D&,g2006 ; Caroly et
coll, 2008), nous pensons que si linterventiort faieuve de son
efficience (Coutarel et coll, a paraitre), aloosgdanisation mise en place
est susceptible de vivre au-dela du projet inittaEns cette perspective,
les réseaux sociaux constituent un outil du chaegénet donc de
l'intervention ergonomique. La question suivantevieist alors : sous
quelles conditions I'organisation peut-elle viviedela du projet ?
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Transformer 'organisation du travail et du changemparce que

source de dysfonctionnement(s), conduit alors & sgi les réseaux
sociaux existants, pour en construire de nouveplus, aptes a assumer
une approche complexe et systémique du travailest systemes de
production.
La construction dune compétence a gérer les é&ooisit
organisationnelles selon des modalités qui présetagerformance et la
santé de la ressource humaine est I'enjeu principalprojet devient
presque secondaire. Il est en tout cas un préfge concevoir une
« organisation capacitante » (Coutarel et Pet920

Dans le prolongement des travaux de Sen (199%lzbifr (2005)
concernant la conception d'environnements capasjtanous définissons
une « organisation capacitante » comme une ordamisgui favorise
conjointement la performance et le développemers aetivités de
travail. En ce sens, une telle organisation faeoait :

- la prise en compte des spécificités de contextee\fes,
environnement, etc.) dans la conception des orgaoins et leur
évolution. Il s’agit de rompre avec le mythe de a< bonne
organisation ». En tant que rencontre entre, dparg, des regles,
une structure, des procédures, et dautre part aesvités
humaines, une organisation fiable est nécessaitemarguée des
caractéristiques singulieres de son contexte sedevolutions. On
comprend alors pourquoi les approches "experteshdngement,
de type "top-down", qui prescrivent un modéle org@ationnel
indépendant de ces singularités, peuvent causemod#breuses
difficultés ;

- le développement des compétences des acteursnpilesa
projets (ceux-ci pouvant varier), en termes de fisation des
acteurs, d’'analyse et de compréhension du trad®iktructuration
de projet, d’outils techniques, etc. Les développeis produits par
I'ergonomie de l'activité en termes d’analyse dwvdil, d’'analyse
de l'activité et de conduite de projet nous sentbtemstituer une
ressource précieuse en ce sens ;

- la préservation et le développement des marges de
manceuvre des différents acteurs impactés par le@tpr un
dosage équilibré des prescriptions par rapport mages de
manceuvre des travailleurs concernés par les prdies&agit de
prendre en compte le travail réel (de l'activité sens ou nous
I'avons défini plus haut), d'apprécier I'éventuékéquilibre entre
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les performances attendues, les capacités des rsactdules
ressources rendues disponibles, et enfin de farolisxpression
de la subjectivité des acteurs autant que possible

- la définition et la construction d’'un positionnerhdart
des décideurs dans les projets en prise avec ¢elldénent réel des
projets et les arbitrages successifs nécessairasiglibu, 2004 ;
Martin, 2004) ;

- I'appréciation des besoins spécifiques (en termes d
ressources par exemple) associés aux projets sifscasde
I'entreprise, et donc, en cas de nécessité, saitolme ces
ressources en son sein, soit revoir les objectgs@és au projet ;

- une attention particuliére aux opportunités, exsraux
réseaux sociaux habituellement mobilisés, gérans da méme
temps les risques associés a cette ouverture f{iss@ment
financier, de temps, et d'énergie parfois hasaid€lievre et
Lecoutre, 2006).

La formation des acteurs durant le projet est donenjed®: elle
constitue a la fois un moyen pour la réussite dijepiui-méme, et une
cible de lintervention ergonomique au-dela de ogep. Le projet est
alors le prétexte pour une mise en pratique de @giproche du travall
pour les acteufd Cette approche de la conduite de projet impligue
développement des capacités des acteurs a influlendéroulement des
projets et plus généralement leur travail.

II'y a la une condition incontournable a la duriébides effets d’'une
intervention ergonomique dans un environnement gd@m. Les
changements permanents de I'environnement de ¢jgrise posent ainsi
un lourd défi a la conduite de projet et a la cptiom organisationnelle :
il ne s’agit plus de concevoir une organisationis&gsante pour un
contexte donné, il s’agit de concevoir une orgditisaen dotant ses
acteurs des capacités a produire son propre dépasse pour que les
changements de demain puissent étre gérer par uehitiéns
organisationnelles adaptées générées par les @ctmédme de
I'organisation.

% Une modalité possible de cette formation est lamfation-Action-Projet (Daniellou,
2007).

“" Il ne s'agit donc pas d’'une formation classiquagistrale des acteurs, mais d’'un
apprentissage par et pour le projet, organisé earimtervenants avec des outils
spécifiques et divers, des objets intermédiaires.
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Nous avons pu conduire nous-mémes plusieurs intBoves
ergonomiques ayant produit des résultats intéréssamn ce modéle-la, a
la fois en termes de santé et de performance :epample dans une
entreprise de tri et de transport de colis aérfétizert et coll, 2008), ou
dans un abattoir de canards gras (Coutarel et2@0R, 2004).
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Conclusion :

Les sciences humaines et sociales ont permis dhiéliab
progressivement des approches enrichies du tray@ducation
permanente, 1993, 1994). Ce fut aussi une maniereémoncer les
approches réductrices, qui conduisent aux décisiens matiere
d'organisation du travail, dont nous avons dédcitdes conséquences.
Les développements de I'ergonomie de I'activité Felance se sont
inscrits dans cette voie, démontrant la nécessitia girise en compte du
travail réel dans I'analyse du travail et des d@&s/professionnelles.

Certains choix organisationnels ont conduit dangréle nombreuses
situations a étouffer la subjectivité des travailfe et les capacités
d'innovation des organisations. L’intensification ttavail, la rotation
sans polyvalence, I'’écrasement des logiques ddatégu la séparation
entre la décision et la production, et la partitgradévoyée constituent
des figures communes des nouvelles organisatiamd, tbus avons pu
décrire les effets néfastes. Ce faisant les « stivijg,s encombrantes »
(Le Blanc, 2007a) des travailleurs sont mises éhb¢aud, condamnées a
se taire. Du fait d’'un contexte social morose, tlavailleurs acceptent
aujourd’hui ce qui ne l'était pas il y a encore 2b-ans. L'absentéisme
est inévitable. Il est combattu par des controlesdamicile, par des
primes de présentéisme. Les conditions de respgsctegjles de sécurité,
de qualité, d’hygiene, d’environnement, de renddmedeviennent de
plus en plus intenables et contradictoires les udes autres.
Contradictions qui ne sont plus débattues et gefaete de temps et de
compétences. La souffrance engendrée par ces safjans se traduit
inévitablement par des probléemes de santé et deblépnes de
performance. Mais ou va le travail ?

La gestion nécessaire des logiques hétérogenesavhil tn’est plus
assurée de maniére équilibrée dans ces organisaties prescriptions
contradictoires sont élaborées sur la base desemtations partielles ou
erronées du travail, et il est de plus en plusialé de pouvoir les
satisfaire  simultanément, a tous les niveaux hibigues.
Malheureusement, dans bien des cas, les réporgasisationnelles aux
prescriptions non satisfaites ne font qu’alimenircercle vicieux :
densification et rigidification des procédures, deentrdles, des
sanctions... Tout l'enjeu de la conception orgamsetelle pour
I'ergonomie consistera donc simultanément :
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- aredonner des marges de manceuvre aux difféeraetgsc
afin que ces derniers soient en mesure de géremaiaiere
efficiente les variabilités quotidiennes du travhg rétablissement
des déséquilibres entre prescription et régulationstitue en ce
sens une cible explicite de la conduite de projet ;

- et a favoriser la construction, au prétexte du gtrojle
compétences qui puissent rendre les acteurs capdiopérer les
ajustements organisationnels futurs. Il s’agit4dos nous d’'une
condition pour espérer des effets durables dansnuitonnement
changeant. La mobilisation et la formation des w@stelevient en
ce sens un enjeu de toute intervention visant aexmir une
organisation « capacitante ».

C’est fondamentalement le statut de la ressouroceame au sein des
organisations gu’il nous semble devoir revisiteanB le cadre développé
ici, la place du travailleur est centrale : le &ifleur est la premiére
ressource de l'organisation pour la production diewr et de richesse.
Pas de connaissances capitalisées, pas de ressoalleetives établies,
pas d’innovation organisationnelle ou techniques g régulations
informelles, pas de résilience... quand les subjiét\et les identités au
travail sont étouffées. La justification du basocwmt n'est pas
philanthropique, pas uniquement. Le basculemetirapblogique de des
organisations est une condition de la performance.

'y a la un défi pour I'ergonomie elle-méme doat posture doit
évoluer : depuis une ambition de réduire les exjpos des salariés aux
agressions du travail, vers une ambition de corceles organisations
ou les activités (et du méme coup les travailleprgysent trouver des
voies de développement. Cela supposerait notamdedevelopper de
nouveaux criteres d’évaluation des interventiog®eomiques (Coutarel
et coll, 2009). Le contexte d’économie de la cosseice décrit par
Foray (2000) appuie ces orientations, qui mérigBétre soutenues et
valorisées. En effet, dans un contexte économique secial
hyperconcurrentiel, toute innovation organisatidienest percue comme
un risque majeur gu’il serait suicidaire de prendie texte invite a
renverser le raisonnement: ne pas changer auwvtieides pratiques
organisationnelles constatées serait dramatique.soldfrance (et les
suicides) sont déja-la.
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CHAPITRE IlI

Un management qui expose directement le salarié a |
contrainte externe : de l'utilisation du client conme source
de pression au stress

Par Laurence BOUVERESSE, Jean —Francois CHANLAT et
Corinne BAUJARD

Le stress au travail est au coeur des problématapteslles dans les
pays industrialisés. Plusieurs suicides de saladéss Iindustrie
automobile largement relayés par la sphére médmatguestionnent la
responsabilité éthique de l'entreprise. Le coltnéanique du stress
évalué en France a 20% des dépenses de la braraibera du travalil,
maladies professionnelles de la sécurité sociakga(Bet alii., 2004)
suscite un intérét grandissant pour le sujet. Lanté® de ce risque
psychosocial dans les activités de service, leodiscdes années 1980
« tous vendeurs » pose la question des causeseds sies salariés en
relation service client dans le secteur marchan@rance. Leur travail
consiste a « accueillir, vendre et gérer la ratatiprés-vente » dans des
situations de face a face ou a distance. La relast spécifique puisque
le coeur de métier n’est ni la vente, ni le seraiteisager.

Si les théoriciens et praticiens ont développé namady nombre de
travaux de recherche sur le stress et la relatimmtcdans différents
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champs (psychologie, sociologie, sciences du travaiiences de
gestion), les études quantitatives restent dom@ésante modele de
Karasek et Theorell (1990) sur les demandes psggltples,
'autonomie décisionnelle et le support social égpnte ainsi une
référence méthodologique en épidémiologie de léésamn travail. C'est
ainsi que peu de recherches qualitatives ont étééese pour mieux
comprendre le stress professionnel du salarié darissaen relation
service client.

Afin de préciser de quelle maniere la démarcheitgtize nous a
permis d’appréhender le sens donné par les acturstress dans la
relation service client (1), nous présenterons enatréthodologie de
recherche appliguée aux différents terrains (2)restituerons nos
principaux résultats (3) qui seront discutés erchumion (4).

1. Démarche qualitative

Notre objectif de recherche est d’étudier le rédel’drganisation
du travail et des modes de management sur le siesssalariés en
relation de service client dans un contexte mamthanpartir de la
conceptualisation de Chanlat (1999) sur la relagatre les modes de
gestion et la santé mentale et physique au traMailis revisitons les
études épidémiologiques sur le stress au travalisées entre 2003 et
2005 en interne ou en externe a partir du modéléadasek et Théorell
(1990) par cing organisations selon une démarchétaiive.
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Schéma n°1 : Stress professionnel selon Chanlat @9
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2. Méthodologie de recherche

Selon une approche qualitative et une démarchectipdu nous
nous sommes recentrés sur I'organisation du trataiés pratiques de
Gestion des Ressources Humaines dans une approaty@éhensive.
Aprés dix entretiens exploratoires non directifprés de salariés en
relation service client, plusieurs modéles ont @@eNous avons choisi
de nous appuyer sur le cadre théorique propos€lpamlat (1999) sur la
relation entre les modes de gestion et le strestegsionnel. Ce cadre
général integre les apports de I'ergonomie, desjalpodynamique selon
des dimensions: charges de travail, autonomiepatpsocial et
reconnaissance.

Les entretiens semi directifs centrés ont été mewésours d’une
année entiére et exploités a partir du logicielndieéte qualitative
NVIVO. Au total plus de 100 interviews ont été igéaés. Quinze
interviews en moyenne par terrain ont été réaliségses de salariés en
majorité agés de 35 a 50 ans, non cadres.

L’exploitation des entretiens a donné lieu a ureyse de chaque cas
et & une étude comparative faisant apparaitredles du client, de la
place du client dans le « projet managérial »,'@ganisation du travalil
et des modes de management des ressources humsamés stress
professionnel et dans une moindre mesure celuiathrié qui n’est pas
au cceur de notre recherche. Notre guide d’entretstrorganisé autour
de cing themes: les caractéristiques signalétigdes salarié, le
description du travail, le ressenti au travailp&ception du client et le
réle du soutien social. Les résultats de I'étudé été restitués aux
membres des C.H.S.C.T. au cours du premier seng¥ife

C'est ainsi que nous avons dégagé plusieurs Dpistes

compréhension de la dimension organisationnellstaess professionnel
au sein des différents cas étudiés :
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Cas

Modes de
management

Charge au travalil

Niveau de stress

- Intensification du
travail

- Polyvalence

- Flexibilité

- Pas d’autonomie et de
reconnaissance

- Pratiques
managériales *

- Physique
- Cognitive
- Emotionnelle

- Intensification du
travail

- Polyvalence

- Flexibilité

- Pas d’autonomie et de
reconnaissance

- Pratiques
managériales *

- Physique
- Cognitive
- Emotionnelle

- Intensification du
travail

- Polyvalence

- Flexibilité

bl Polyvalence
- Flexibilité

- Physique

- Physique

Burnout

- Polyvalence
- Flexibilité
- Vente en libre service

- Cognitive

- Intensification du
travail

- Polyvalence

- Flexibilité

- Pas d’autonomie et de
reconnaissance

- Pratiques
managériales *

- Physique
- Cognitive
- Emotionnelle

Nous avons choisi cinq entrepris@®otées A, B, C, D, E).Le
premier cas concerne un centre d’appels externsilisé dans I'ouest de
la Francgcas A, fournisseur unique d’'un grand opérateur en t@épe
mobile. Le cas B porte sur un centre d’appels internalisé d'une
compagnie d’assurances appartenant a I'économiaatiste.Le cas C
concerne deux points de vente d’'un grand groupec#&ia de grande
distribution : un « maxidiscompte (ca)», une mayersurface (cb).
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Deux unités d’exploitation , la premiére dans lendne des transports
de voyageurs ferroviaireds D),la seconde dans le secteur aéficas
E), qui se sont orientées vers une logique de « semlieat » sont
étudiées dans les deux derniers cas.

Dans chaque cas, la dimension organisationnellengstessante a
étudier. Le centre d’'appels externali@@s A, subit une pression de
I'actionnaire trés forte alors que le centre d’dppeternalisé cas B)a
connu des changements organisationnels qui on€aaugprofond mal-
étre chez les conseillers. Les deux points de vébege CH ont été
choisis pour leurs positionnements différents. Awins du
« maxidiscompte » I'objectif commercial est la pwotiviteé (nombre
d’articles en caisse dans la journée). La fidébsatiu client est au coeur
du dispositif de gestion de la « moyenne surfaceetiée ». Legas D et
E (entreprises de transport de voyageurs ont en eonkenpassage d’'une
d’'une «culture usager » a une «culture clientvecades pratiques
d’accompagnement managérial différentes.

3. Résultats

L’'analyse comparative entre les différents casfiooe les
niveaux de stress importants selon les terrainavgient révélées les
études quantitatives menées entre 2003 et 2005)lidré ne semble pas
jouer un role déterminant sur le stress des salaieé relation service
client. En revanche, la place réelle du client d@nprojet manageérial
suscite des interrogations. Notre étude montrepkiot des nouvelles
organisations du travail sur la charge physiqugnitive et émotionnelle
et de la Gestion des Ressources Humaines dans ragqu@s au
quotidien.
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Client

-
-

St ress

professionnel o
Salarié

Modes de
manage ment

Schéma 2 : Catégories émergentes

3.1. Client et stress professionnel

Une premiére analyse transversale menée concligilale role du
client dans le stress des salariés méme s’il exemerdle plus
déterminant dans leas E (société de transport aérien).

Au sein des centres d’appefsas A et B, qui appartiennent a des
organisations exposées differemment a la concuereservir le client
représente une mission pour le salarieé. La mauwgusdité du service
fournie en amont par les boutiques de vente aveanmuent, les ventes
forcées est une source de mécontentement poulidassclans le cas A
C'est dans ce cadre que les télé conseillers pemseticiper a une
mission.

Le temps d’attente est un motif d’insatisfactionafient dande cas B.
Cependant, Le contexte de I'économie sociale etl&tion au sociétaire
placent les salariés dans une mission de servioeellence.
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Au sein des deux magasin&a et Ch I'autonomie fonctionnelle
donne aux salariés le sentiment de pouvoir gérercllent se montre
souvent drrespectueux dans les allées ou exigeanie manque
d’effectif et la gestion du magasin en flux tendwes permet pas aux
salaries deffectuer les taches dans un temps nires&n
« maxidiscompte »(a), le client attend de la disponibilité au dela du
prix. En « moyenne surface(€b), il peut étre agressif physiquement et
verbalement. L’autonomie du manager permet danddas cas étudiés
de mettre fin aux situations conflictuelles. DaaschsCa, le probleme
est géré par I'exclusion du client du point de eerdans lecas Cb,la
gestion s’opere par le remboursement ou I'échangen@m de la
fidélisation du client .

Au sein degas D et E (sociétés de transpoitg perception du client
s’inscrit dans un contexte de passage d’une «reulttusager a une
culture client». Au sein de l'entreprise de traspde voyageurs
ferroviaire, la démarche participative associastdalariés au service du
client au processus de labellisation a facilitésdimilation d'une
« culture usager » a une «culture client ». Ldarigs observent des
comportements délétéres qu'ils associent a I'appartce récente de la
société au secteur public mais acceptent. La cosapien financiere
sous la forme de la prime de labellisation apparaibme un puissant
vecteur de motivation. En revanche, le comportendentlient semble
beaucoup plus porteur de stress pour les salagiés sbciété de transport
aérien. lls vivent mal la démocratisation du tramsp L’injonction
managériale de « servir le client » rencontre debreuses résistances
de la part des acteurs, ce qui renvoie aux diffésercultures de la
relation client selon les pays et souligne lestdéhces marquées entre la
culture francaise de la relation client et la cdtanglo-saxonne.

A partir du constat du faible role joué par le atiglans le stress
ressenti par les salariés, nous avons analyséatze mlu client dans la
structure organisationnelle comme facteur de spesessionnel.
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3.2. Stress et mode de management

L’analyse comparative des cas permet de dégagerseiy approches
organisationnelles du client qui s’accompagneninddes d’organisation
du travail et de Gestion des Ressources Humaingscamnséquences
différentes sur le stress professionnel des salaNétre étude nous a
conduit a dissocier l'approche service client <¢rimsentale » et
« managériale. »

Au sein des deux centres d’appels et du « maxidipte» (A, B,
Ca), I'Organisation a une approche productiviste dantli Elle se traduit
par des expressions du typée«lient est un temps d’appel », « le client
est une vente », «le client est un caddyle client est un compte a
fidéliser».La norme temporelle est au cceur de I'organisadionravalil
au détriment de la « norme relationnelle ». Lentlgevient « un alibi »
pour demander plus de polyvalence et de flexibgité salarié. Notre
étude rejoint les travaux de sociologie de gessan les modes de
management qui instrumentalisent le client pouewibtplus des salariés
(Maugeri, 2006).

Les qualités du dirigeant au sein de la « moyesuréace »Cb)
sont a l'origine d’un consentement tacite des sasdadle I'agressivité du
client. L'acceptation de « I'agression verbale dygique » est le « prix a
payer » pour que le client revienne.

Les cas (D, E se caractérisent par un discours managerial
d’engagement vis-a-vis du client qui contraste desctrois précédents
cas étudiés.

La démarche de qualité de service au sein derépnse de
transport ferroviair¢cas D, assortie d’'une motivation financiere, donne
aux salariés un sens a la relation service cliemtprime associée a la
qualité du service client s'accompagne d’'une adimédes personnels au
projet managérial : accueillir le client», «l'aider a monter dans les
trains... » «sourire au client »En méme temps, le développement de la
vente en libre service et la généralisation durernerce font planer une
menace sur I'emploi porteuse de stress pour lesiésl

La place du client dans la structure organisatibara sein de la
société de transport aériemaé E) met en relief les priorités de
'organisation sur «le client rentable .Cette figlie commerciale
conduit a la mise en place de pratiques baséda swsur occupation des
vols » pour la clientéle de classe économique. dadariés en « face a
face » {ront line) deviennent ainsi des boucs émissaires.

109



Par rapport a notre étude, une conclusion se dégagst moins
le client que son «instrumentalisation » par '&@mngation qui est au
cceur de la souffrance des salariés en relatioersecs client. C’est ainsi
gue la mise en perspective de la place du cliems da structure
organisationnelle de chaque organisation condwglirderroger sur les
modes de management des Ressources Humaines etreles s
professionnel des salariés étudiés.

3.3. Modes de management et stress professionnel

Notre étude nous a permis d’identifier le rdle deatiques de
management sur le stress professionnel des satpreésious étudions.
Certaines pratiques semblembmmunes, d’autres amplificatrices,
d’autres modératrices.Le faible niveau d'autonomie et de
reconnaissance participe au mal-étre des sal&eésonflit de role et la
confiscation des identités au travail accentueninddaise des salariés
alors que le support social et la culture orgaiueatlle semblent
I'atténuer.

L’exigence de polyvalence et de flexibilité et Kk&mce de
reconnaissance , commune a tous les cas étudiés lestgine d’'une
intensification du travail (Askenaat alii, 2006). Les salariés au sein des
deux centres d’appels (A,)Bt du « maxidiscompte (eas C3 évoquent
un accroissement de la pénibilité physique congéaula gestion des
effectifs en flux tendus et a l'accroissement dunhre de taches a
effectuer dans une méme unité de temps par rapportpasse.
Parallelement, on demande aux salariés de traésr pidoblématiques
client de plus en plus large en I'absence de faomat dans un temps
prescrit qui ne tient pas compte de la spécifieitée la complexité du
probleme posé.

La gestion de I'exploitation en juste a temps dénssociété de
transport aériefcas E)s’accompagne d’'une exigence de mobilité accrue
chez les salariés au service du client dans uncesgai ne cesse de
s’agrandir. lls disent avoir le sentiment de courir partomt Ils
constatent également une disparition des tempsédepération. Le
passage d'une tache a l'autre en permanence estesole fatigue
physique. Le service au client dans 'immédiatééflexibilité comme
norme créent de la « surcharge cognitive » chezdémiés. lls ont la
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mission de gérer les problématiques vis-a-vis dentlet se sentent
dépassés par rapport a la formation dans l'urgeheelenteur des
logiciels informatique les empéche souvent de rdpo@ un client trés
informé par internet. lls ont le sentiment d’étrésmen incompétence
devant le client. lls considérentnral faire leur travail» et réagissent par
des pathologies de « surcharge émotionnelle ».0Beept renvoie a un
sentiment de mal-étre ressenti au travail.

Le niveau d’autonomie observé dans les différesitesitions de
travail produit des effets différents sur la sap®ychologique des
salariés. Dans le cas A, (centre d'appels externalisé), I'absence
d’autonomie se traduit par une fatigue chroniqeetrdubles du sommeil
et une prise de poids. Ce sont des symptomes isajif§ du stress
professionnel. Leas B, (centre d’appels internali¥@ contrario, montre
les effets négatifs de Il'autonomie implicite dans wcontexte
d’organisation du travail qui devient de plus ensphéo taylorien. Le
management accepte tacitement que les télé camnsaik respectent pas
le temps d’appel prescrit en ne régulant pas Ipslaglans la journée. En
méme temps, I'accumulation des appels en attemtzrtitude d’avoir un
client sociétaire mécontent créent une charge émutile avec des
effets destructeurs sur la santé physique et pgyehiie cas Billustre
les effets pervers de la responsabilisation dearigal qui est une
manifestation de la déresponsabilisation de I'oiggtion vis-a-vis du
salarié (Aubert, 2007). Au contraire, les casCa,(ChH soulignent les
conséquences neégatives sur la santé des salariésnadkes de
management qui laissent beaucoup d’autonomie atidggro mais qui
sanctionnent « brutalement » lorsqu’il y a des i@des ou que la norme
de performance commerciale du point de vente rpest atteinte. La
guestion de l'autonomie se présente difféeremmeans le cas D
(entreprise de transport ferroviaire) selon lesrsad étudiés. Alors que
les commerciaux chargés du contréle voyageur & dente en boutique
ne parlent pas de problématique d’autonomie, démiés au guichet se
sentent dépossédés de leur role avec la génémalishs ventes en libre
service et la fermeture des guichets qui les andé@me présent « pour
accompagner le client » sans pouvoir lui rendreiser Dansle cas E
(société de transport aérien)le personnel d'escale chargé de
I'enregistrement et de 'embarquement se sent de @h plus dépossédé
de son role.

Le mal-étre au travail des salariés dans la mrlatiervice client est
d'autant plus important qu’ils apparaissent comnes dalariés peu
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valorisés et peu reconnus par leur hiérarchie.Natralyse des cing cas
souligne une faible reconnaissance des compétaleees salariés au
travers de différents indicateurs de Gestion des®eces Humaines .

Tous les cas démontrent le manque de valorisatioced salariés
observables au niveau des modes de recrutementfordeation,
d’évolution de carriere et de communication.

L’intensification du travail, I'approche organisainelle de
'autonomie, I'absence de reconnaissance que saduies pratiques de
gestion des ressources humaines participent a swncharge cognitive
et émotionnelle » chez les salariés.

L’étude réalisée souligne également le rble de iabbes
amplificatrices sur le stress au travail des sadarétudiés. Dans
I'ensemble des cas étudiés et dans une moindrerendans legas Ca,
et Cb (points de vente « maxidiscompte », « moyenne serfet D
(entreprise de transport ferroviaide les salariés interviewés mettent du
sens dans leur travail y compris dans les orgaaisatdu travail néo-
tayloriennes qui automatisent l'activité des sakriNotre étude rejoint
les travaux de recherche de Carpentier-Roy, Vg2880), cliniciens du
travail sur I'importance du sens donné par lesuastau travail.

Sur le terrain A, la relation de service client pgshsée comme une
relation de « réparation » (Jeantet, 2002) paradppaux erreurs de
boutiques»>. La norme de temps d’appel, la contrainte exenar le
guide d’entretien a distance « empéche ce rblees. dalariés ont le
sentiment de «mal faire leur travail » et ress@ntene certaine
souffrance.

La relation au sociétairdans le cas B (centre d’appels mutualiste)
tire toute sa valeur et son sens de la qualitéedeice. Pour les télé
conseillers « servir le client » c’est lui consactde temps et le traiter
comme un client unique. L'urgence au temps, imp@s¥des nouvelles
normes d’organisation du travail, la contraintevéate additionnelle est
vécue comme un non sens par les salariés.

Au sein du dnaxidiscompte » (Ca,)néme si les personnels ont
intégré la norme managériale qui consiste a coreidé client comme
«un caddy», I'absence de contact avec le client dans leasiaget
particulierement en caisse apparait comme un «eog ». La présence
physique du client et son comportement rappelleetlgq personnel peut
étre amené a ressentir du plaisir au travail emégdant quelgues mots

112



qui vont au dela de gela fait» ou «avez vous une carte de fidélité
Pour les encadrants, ne pas communiquer avec Ipoyss comme le
prescrit le management montre vite ses limites taréel.

Au sein dessociétés D(entreprise de transport ferroviaijeet E
(société de transport aérienla généralisation des ventes en libre service
interpelle les salariés sur leur valeur ajoutétauail.

Notre travail démontre que la souffrance au travake a la
confiscation des roles et par voie de conséquenegaur de perdre son
emploi notamment avec la généralisation des vesuesnternet est tres
élevée chez les salariés qui s’'identifiaient pgrdssé a des experts. Les
cas B et Eillustrent particulierement les conséquences suisdnté
psychologique au travail des salariés qui penseetieur travail est vidé
de son sens.

C’est ainsi que la confiscation des identitésraudil et son effet sur
la perception du conflit de réle sur la charge dibgm et émotionnelle
des salariés en relation de service avec le dipparait dans notre sujet
de recherche (Katz et Kahn, 1966).

Dans nos cas, les salariés se trouvent confrontéesir de « bien
faire » tout en « étant empéchés de faire ». Leme® de productivité
sur le nombre d’appels dans les centres d’appetomespondent pas a
la vision du service qu’en ont les salariés. L'alssede communication
avec le client ne permet pas d’atteindre au seir dhaxidiscompte » un
objectif de fidélisation qui fait pourtant partie ¢h politique globale du
Groupe. Dans les sociétés de transport, les podisiccommerciales de
double tarification entre les ventes classiquek®tventes sur Internet
sont a l'origine de nombreux conflits potentielseavie client. Les
salariés ne comprennent pas que I'on puisse teniettain discours sur
la qualité du service et que I'on manque de tramsmua vis-a-vis du
client. Accompagner le client aux bornes interagivsans avoir les
moyens de lui fournir un service matériel (venteind'ticket) va a
I'encontre du service au client qui attend « urviseret pas seulement un
accompagnement ». La gestion en flux tendus duopees sur
'ensemble des terrains confronte les salariéssasdaations de relation
service client de plus en plus difficiles a gétears discours déléteres des
clients vis-a-vis des salariés qui sont acteursedenouvelles politiques
créent une pression permanente et de la peur. @infiscation du role
d’expert et I'ambiguité de rble apparaissent comdes variables
amplificatrices, notre recherche a permis d’idéstifdes variables
modératrices sur le stress au travail. Le suppodiak la culture
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organisationnelle, la personnalité des salariés déterminants dans la
capacité de résistance au stress.

Notre analyse comparative a montré I'importancedle joué par le
management de proximité qui représente un suppetinique. et le
support fourni par les collegues, la famille et suggupport émotionnel)
(Karasek et Theorell, 1990). La présence de I'erszadnt sur le terrain
apparait au sein des deux points de vente et dassclété de transport
ferroviaire pour le personnel commercial chargécduatréle dans les
trains comme déterminante dans la capacité ddarsesdes salariés aux
situations potentiellement stressantes. Au cometraile role de
superviseur, de contrdleur, de « censeur » joudagphrérarchie sur les
autres terrains participe au stress. Notre analysées terrain8, D et E
démontre que le Management de proximité est aletedtpour mission
essentielle de faire redescendre la communicatien rdaniere
descendante. Il joue le rble de relais hiérarchiggda communication
interne initiée par la Direction.

Les personnes salariées « privées de leur expertssmiffrent de
I'évolution du projet des managers intermédiairesvethus des »
managers de procédures ». Sur les terrains C, B, éentraide entre
collegues facilite le travail au quotidien des sakl Nos terrains
illustrent la le role essentiel des collectifs davail. Le recours au
collegue dans les situations de conflits potentigdsa-vis du client est
tres fortement présent sur certains terrains. Dasspoints de vente,
I'absentéisme, le management du point de ventduenténdus rendent
nécessaire cette pratique qui permatu magasin de tournex.

La complexité de [loffre et les changements perméenedes
conditions tarifaires créent des stratégies dendéfechez les salariés
dans les deux sociétés de transport. Il existeotwsj un référent
« tacite » 1« I'expert sur lequel on peut compter, qui saitceti va
permettre de sauver la face vis a vis du clienC’est ainsi que nous
abordons dans nos travaux le réle de la culturarosgtionnelle. Une
forte présence historique syndicale dansdas D et Econduit a la
recherche d'un certain consensus avec les pamsnaociaux. Les
salariés se sentent protégeés. L’'absence de cobllectravail fragilise au
contraire les salariés qui se demandent «ce qaetidhnaire va
décider ». Lescas A et Csont caractéristigues de la peur et de la
souffrance associées a I'absence de support. liiabsde plainte révele
une certaine souffrance. L'appartenance a I'écoaamitualiste dans le
cas B ameéne les représentants du C.H.S.C.T. a utiliegr nhoyens
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institutionnels pour convaincre la Direction deaesidérer les modes de
management. La culture mutualiste est un rempantr€o des
changements trop violents dans les modes d’org#orisdu travail et de
management des salariés.
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Conclusion :

Notre recherche confirme la pertinence du cadreemnel d’analyse
organisationnelle du stress professionnel propome Jo F. Chanlat
(1999). L’'auteur met en avant le réle des modesgéstion, de la
reconnaissance sur la santé physigue et mentateail. Dans notre
étude, nous montrons le réle de I'organisation rdwail des modes de
management et du client sur le stress des salanéselation service
client dans le secteur marchand. L'intensificatitintravail marquée par
I'accroissement de la cadence, de la polyvalened]exibilité dans un
contexte de faible autonomie participe a une chapbgsique et
cognitive.

L’absence de reconnaissance, voire la dévalorisates salariés
au travers des pratiques de gestion des ressohbrgmaines, sont a
I'origine d’'un mal-étre qui altére la santé psyaugitjue des personnels.
Sur notre terrain, les salariés doivent assumer centaine charge
physique, cognitive et émotionnelle. Le contextdadeelation de service
accentue la charge émotionnelle qui nous sembdeu@i caractéristique
forte de notre terrain. La gestion en juste a tempen flux tendus
imposées par les Nouvelles Technologies de l'In&diom et de la
Communication (NTIC) exercent une pression perm@nesur les
salariés et sollicitent les capacités cognitivesalariés qui ne se sentent
pas toujours en capacité de faire face. L'incatgtsur 'emploi depuis
plus de deux années fragilise les salariés d’auja@ia généralisation de
la vente sur Internet et en libre service leurdegindre pour leur avenir.

En outre, dans de nombreux cas l'organisation unsntalise le
salarié « au nom du client ». Nous prolongeronte catalyse en mettant
en avant que dans certaines organisations « Iet ¢dlrealement compte
peu » et soulignons le décalage entre le discowmmageérial sur le
« client roi » et les politiques service client quivilégient de plus en
plus le client « VIP » (Maugeret al 2006). Dans plusieurs cas, la
logique de productivité prend le pas sur la volaaffechée d’excellence
du service.

Notre étude nous conduit a souligner le paradoxié episte entre le
discours manageérial sur la place du client darsdget managérial et la
faible considération témoignée aux salariés engehde cette mission
que nous qualifions de « personnel vassal ». N@s&rgons ainsi que
dans la logique C.R.M. il est question de Managd¢ntnRelation client
mais pas de « management des salariés au servickedt» qui sont
pourtant au coeur du processus de la relation geser
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Notre recherche remet en cause le discours comeian kquel « le
stress des salariés résulte de l'incivilité grasalige du client ». Les
salariés interviewés ont le sentiment que le cliemtest pas le
probleme» et qu’ils peuvent gérer a condition d’avoir unpgort
organisationnel et d’étre considéré comme une sadgcvaleur et non de
colt. A partir du retour sur la littérature de rexche sur le stress au
travail, la restitution de nos conclusions auxat#hts terrains d’étude,
nous pensons que notre étude comporte certainstappanageriaux.

Sur le terrain dwcentre d’appels en téléphonie mobile ( ca$, fa
relation qui consiste a « servir les clients finaux partir de la demande
du client unique, nous amene a un certain sceptecsur I'amélioration
des conditions de travail. Le changement de manegerdes télé-
conseillers implique nécessairement une réflexioanagériale sur
« comment garder les clients ». Une étude sur teranouvellement de
contrats des clients finaux permettrait de mieuxisisa les
dysfonctionnements au sein de la relation de seax clients finaux.

Le retour sur expérience deas B (centre d’appels externalisé)
montre tous les risques associés a la conduiteedpolitique de
changement dans le contexte de I'économie socidléad fie du client
et des salariés. En 2008, un nouveawrirat sociab» a été renégocie.
Les encadreurs sont devenus des managers de pax@ointrairement
au management passé ou I'absence de respect denla nonduisait en
fin de journée a des évaluations sur le mode aeeliiogation et de la
sanction, le manager de proximité essaye de comp@epourquoi le
temps d’appel est plus long. L'évaluation se faihslla durée et pas sur
le mode de « l'interrogatoire a chaud ». L'orgati@aa mis en place un
systeme de prime par rapport aux appels entrampeaus. Celle-ci est
systématiquement reconduite avec une perspectigégoldition. Les
termes du nouveau «contrat social » ont fait 8bbjd’'une
communication interne. Les salariés ont mainterdns de visibilité.
Sans évoquer de relation de cause a effet, le reodibppels perdu a la
suite de ce changement de « paradigme humaingrese®. Les salariés
sont moins angoisseés et les petits arréts ont difniba nécessité de citer
un chef de projet technique référent a été recanhaee salariés se
sentent moins dépasseés. L'étude au sein des déuts pe vente montre
le rble déterminant du management de proximitépquisa présence, son
écoute, la confiance qu’il inspire son expertiseilita la conduite du
changement.

Dans les cas D et Hes salariés ont la particularité de connaitre de
situations de mutation organisationnelle marquéedeppassage d’'une »
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culture d’'usager » a une « culture client ». La deaine participative au
sein de la société de transport ferroviaire a cralwne adhésion au
projet « manageérial » tous vendeursA «ontrario » I'évolution des

métiers au sein de la société de transport aériest spérée sans
communication, sans participation, sur le modeadeulpabilisation des
salariés que l'on privait d’identité au travail. St ainsi que nous
prolongeons le cadre théorique de la représentation stress

professionnel de Chanlat (1989) a notre observal@sncasgnnexe 8).

Notre recherche souligne donc toute l'importance réle des
managers de proximité, de la motivation et de [aroanication dans la
conduite du changement. Elle pose également laiqnete I'évaluation
du colt de la perte des clients et de la valeuntégapportée par les
salariés en relation de service avec le cliene &duligne par la méme la
nécessité de calculer le colt des «internalitégatnées » liées aux
pratigues de Gestion des Ressources Humaines deaka®s. Cela
s’avere un exercice difficile qui va au dela de nesure du taux
d’'absentéisme ou du nombre d'arréts maladie. Nt#&eail est une
invitation au calcul du colt de la gestion dévaiante des ressources
humaines au service du client dans un contextelraacc

Il comporte un nécessaire approfondissement. Charsken sciences
de gestion nous avons questionné le stress profesgien privilégiant la
dimension organisationnelle. La dimension psychglog a été admise
comme postulat. Cette question mériterait d'étrerafondie. Les
évolutions permanentes et de plus en plus rapidext@ristiques de la
situation de nous observons rendent intéressamteétuinle longitudinale.
Une étude sur un cas d’organisation comportanémdiffts métiers de la
relation service client parait étre d’'un certaitéiét prescriptif.
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Annexes : Modeles de gestion, Cas A, B, C, D et E.

Cas A : centre d’appels externalisé

- mécontent

- reconnaissant

- araison

o - cadence / polyvalence
r
g => charge physique
n
i
Z - alourdissement du questionnaire
t
i - erreurs en amont
o
n => charge cognitive
d
u
- peur
T
r - prescription dénuée de sens
a
v
a| - endossement
i
I => charge émotionnelle
- pas d'autonomie
- pas de reconnaissance
G - pas de support de la hiérarchie
e
S .
t - pas de formation
I
o - motivation par l'argent
n

pas de possibilité d'évolution
de carriére

faible syndicalisation

- peu qualifié

- précarisé

- engagé
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Cas B : centre d’appels internalisé

- sociétaire mécontent

- mécontent Client

|l

- araison

- cadence / polyvalence
- manque de personnel

=> charge physique

multispécialiste

SO -0 —3pa =

| |

=> charge cognitive

ca

prescription dénuée de sens

changements de poste imposés

=> charge émotionnelle

F -2 <o = o

- autonomie implicite

SaurewnH Sa2IN0ssay sap
Juswabeuew ap SaPON

- pas de reconnaissance
- pas de support de la hiérarchie
- formation dans I'urgence

- pas de forme de motivation

S0 —~n o @

- pas de possihilité d'évolution
de carriére

- culture de I'économie sociale

|reAes) ne ssans

- qualifié
Salarié

- forte identité au travail

LT

- valorisé si expert
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Cas C : établissements grande distribution alinienta

- agressif
- non recomnaissant

- exigeart

So -~ 0 —-3®ma@ =0

c a

—— o < - o

- charges lourdes
- manaue de personnel
- jpolyvelence

- flexibilité

=> charge physique

- peur du conirdle

- peur de la sandtion

=> charge énutiomelle

S0 ——~0v o
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Cas D : société de transport de voyageurs par rail

- agressif
- incivil
- trés informé

- dévalorisant - valorisant

S0 —m,p0-—-3pQ@=0

ca

—— <o~

- apprentissage de nouveaux
logiciels

- peu informés
- polyvalence
- flexibilité

=> charge cognitive

changement organisationnel

prescription dénuée de sens

=> charge émotionnelle

S0 —~uw o @

- autonomie

- peu de reconnaidssance

- pas de support de la
hiérarchie

- motivation par l'argent

- peu de valorisation

- formation dans l'urgence

- pas d'évolution de carriere
- culture d'entraide

- forte syndicalisation

- peu qualifié
- peu motivé

- peur sur I'emploi
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Cas E: société de transport de voyageurs par air

discourtois

incivil

exigent

non reconnaissant

cadence / polyvalence

éloignement - distances physiques

o
é - polyvalence
a PO TV
n - fléxibilité
i
s => charge physique
a
t
i . . .
o - incidents commerciaux
n
p - gestion de l'information
u aae
=> charge cognitive

T
r
: - confiscation du réle d'expert
a
i - endossement
|

- prescription dénuée de sens

=> charge émotionnelle

- pas d'autonomie

- pas de reconnaissance

- pas de support de la hiérarchie
G
: - management par la culpabilisation
t .
i - formation dans l'urgence
n - pas de possibilité d'évolution

de carriére
culture du silence

forte syndicalisation

- peu qualifié
- précarisé

- engagé
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Annexe bis :Modéle de la relation service client

Organisation du travall et modes de
management

Charge physique, cognitive et
emotionnell

Degré de reconnaissance

Degré o' autonomie ] :
dles identites au travai

Rdle du managementde
proximite

Role du client

‘ Stress professionnel

SN, S—

Santéphysiqu&el-'
emotionnell

L T PP —
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CHAPITRE IV

Un espace pour le sujet au travail face aux injongins de
changement ? De la résistance au désengagement du
salarié.

Par Yannick FRONDA

Nous avons limpression de vivre dans des monde&saso en
changement perpétuel. Dans un tel contexte, le gesment considere
souvent les salariés comme flexibles et adaptables desideratas,
fussent-ils eux-mémes fluctuants, des organisagbdgs marcheés. Il n'y
aurait donc pas de limite a la capacité humaine & plier » a des
normes sociales mouvantes, dans une optique adaptiinspiration
darwiennienn®, méme si cela doit se faire au prix de I'équilibre
physique et psychique d'une partie des employéesin®ein, 1999 ;
Dejours, 1998). Assises sur une idéologie modeaxrrdst progres infini,
les sciences de gestion ne pensent généralememésiatance au
changement que comme un effet pervers.

“8 Dans laquelle il serait nécessaire de changeledemps pour ne pas disparaitre.
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Pourtant, cela continue de résister au sein desan@a@tions
hypermodernes. Résistance classique a l'innove@mologiqué’, mais
aussi resistance plus contemporaine a l'innovaticganisationnelle,
et plus largement résistance culturelle aux chaegésnde normes
sociales. Face a ce qu'ils percoivent comme un groaut permanent de
changement au sein duquel ils ne parviennent phesr@auver ni sens ni
cohérence, c'est-a-dire a ce que la sociologiesigias qualifierait
« d'anomie » (Durkheim, 1893, 1897 ; Boudon, 198&snard, 1998),
les salaries résistent en effet toujours. Or lasistance au changement »,
theme classique en sciences de gestion comme encssi humaines,
semble avoir disparu du vocabulaire, si ce n’est gléoccupations des
chercheurs. En aurait-on fait le tour ? La questienla résistance ne
serait-elle plus d'actualité dans un monde ou tsifleation de l'individu
dans l'organisation s'imposerait au pire comme auigence, au mieux
une fatalité ? Pourquoi ne semble-t-on plus «»ain phénomene qui
constitue pourtant toujours une réalité socialeedtfetre parce que la
résistance au changement prend, dans des conmxte€sagrégation
sociale contemporaine, des formes différentes déegeassé.

1. La résistance au changement
1.1. De quelle(s) résistance(s) au changement mart-on ?

Pour préciser notre champ d’investigation, nousp@serons en
premier lieu de distinguer trois formes de résistaau changement :
- la révolte, forme explicite et active, plus pmiteedurant les années
1960-70, dans un contexte de confrontation idéqlogi de croissance
économique et de développement de I'Etat Provideradre dans lequel
on voulait et 'on pouvait alors sans doute plugpliekement en
découdre. Ces réactions de révolte peuvent étrades vers la source de
I'injonction au changement (les managers, l'orgatiis, la sociéte),
comme vers soi-méme (comportements auto-destrgctelépressions,
pulsions suicidaires...) ;

- le retrait, forme de résistance « passive »@pi®ssion percue dans le
travail, consistant a désinvestir psychiquemenspiaee professionnel

49 La thématique de la «résistance au changement »matiére d'innovations
informatiques en étant une expression anciennéagtmoins récurrente.
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pour construire ou renforcer une identité dans paése privée ou

associative. Alors qu’il concernait principalemelains les années 1960-
70 les employés des industries taylorisées (Sdiesau977), le retrait

peut aujourd’hui s'observer dans des activitésagtotennes (centres
d'appel, restauration rapide....). Mais ce phén@m@uche aussi des
catégories socio-professionnelles jusqu'alors épmag, comme les
cadres, dont l'activité se norme sous la presseofhgper-rationalisation

(Paitra, 2002 ; Stiegler, 2006) des organisatiammeimporaines. Pour se
protéger de ce qu’ils percoivent comme de l'alimmatau travail, les

individus, quel que soit leur niveau hiérarchigse, mettent ainsi en
retrait des organisations ;

- et une troisieme forme, a notre sens la plusulgate, que nous
qualifions de « résistance discréte » au changerdent une illustration
emblématique pourrait se trouver dans la classiqggeeve du zele ». A
savoir non une résistance explicite (comme damguJalte ou la gréve
classiques), non plus un désinvestissement mengallad sphere
professionnelle (comme dans le retrait), mais umE&wance » (Alter,
2000 ; Becker, 1996) qui respectera la lettre messstera discretement a
I'esprit. On fait « comme si ». Méme si cela nenjpe que peu d’acteurs,
chacun l'accepte de fait parce qu’il trouve son ptardans le statu quo.
En ce cas, seules les apparences, les formes sagjannelles changent,
pas le fond. C’est cette derniere forme de r@sigtamoins voyante, plus
implicite, que nous mettons ici en lumiére ; cealles jeux quotidiens
d’acteurs qui résistent discretement, sans le edldmaut et fort, a des
formes de changement que I'on voudrait leur impatesiuxquelles ils
sont opposés.

1.2. Contexte de la recherche

Nous fonderons nos propos sur une monographietiatigale (1996-
2005), éclairant les formes de résistance plutdrdtes et « culturelles »
observées au sein d'une grande entreprise publiGuEaise «en
mutation » (Tixier & al., 2000) que nous dénommererFrancopole »,
face a la pénétration d’'une logique de contrélegestion « financier »
d’origine nord-américaine. Le paradoxe étant que dadres que nous
avons suivis sur pres d’'une décennie, a savoicdesrdleurs de gestion
opérationnels de cette entreprise, sont supposedest porte-drapeaux
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actifs de cette logiqd® de la rentabilité, alors qu'ils semblent de fait
plutdt y résister, méme si cette résistance presdarmes discrétes , peu
explicites et donc peu visibles.

Notre situation personnelle vis-a-vis de cette oiggtion a évolué,
sur la période 1990-2005, entre dedans et dehdiedord praticien du
contrdle de gestion au sein de cette grande ergegpublique (début des
années 1990), puis formateur et conseil en formatgmfin chercheur
externe a l'organisation (a partir de 1997).

2. Le cas Francopole, une organisation en mutation

2.1. L’'organisation étudiée : une entreprise publige francaise
anciennement monopolistique en mutation vers une dique
marchande

A la fin de notre recherchd&srancopoleest une grande entreprise
frangaise, réalisant un chiffre d’affaires de 5@liards d’euros, avec 150
millions de clients et environ 200 000 salatté s’agit d’un poids lourd
de I'’économie frangaise. Son activité peut prinieipeent étre qualifiée
de service¥. Le groupe Francopole est implanté & linternational,
principalement en Europe ; la part de son chiffedfdires réalisé hors de
France représente prés de 40%Au total, Francopolecompte parmi les
cing opérateurs majeurs de son secteur a I'échndlediale.

Francopolequi concentrait encore entre ses mains la quédittode
son marché national au début de notre rech&lchst une organisation
tres ancienne, qui a pendant pres d’un siecldgfiame d’'un monopole
d'Etat. Dans son histoire plus récenf@ancopole a connu plusieurs
changements de statuien une quinzaine d'années, visant a la rapprocher

*Y Que I'on pourrait aussi qualifier d'idéologique.

*1 Dont la moitié en France.

%2 Et plus secondairement d'industrielle, pour latipaconstruction-entretien des
infrastructures supports de ces services.

%3 Alors qu’elle ne dépassait pas 5% au début degesnh990.

> Milieu des années 1990.

® En usant de montages législatifs complexes, eticpler pour permettre au
personnel « historique » de la maison-mére de présson statut protecteur.
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progressivement d’'un statut d'entreprise « comne detres . A
I'automne 2005, a l'issue de notre processus deerebe Francopolene
peut plus étre qualifiée d’entreprise « publiqdé krancopoleapparait
ainsi sur la durée de notre recherche comme unanis@ion « en
mutation vers le marché » (Tixier & al., id.).

2.2. Le systéme de contr6le de gestion « financier
d’inspiration nord-américaine, déployé sur le terran opérationnel de
Francopole

Dés la fin des années 1980, le contexte de conmereroissante qui
s’'impose a I'entreprise fait apparaitre, aux yeensd Direction Générale,
la nécessité d'une logique de la rentabilité a tées niveaux de
'organisation. Le contrble de gestion y est cependdemeuré
embryonnaire pendant encore quelgues années. Maignilieu des
années 1990, a I'occasion de l'arrivée d'une ndenéguipe dirigeante a
la téte de I'entreprise, on assiste au déploiemamnt systeme de contrble
de gestion, d'inspiration nord-ameéricaine, fondélsiwconcept de centre
de profit® dans I'objectif de :

« [...] transformer un monopole administratif en une entreprise
concurrentielle efficace. »*° (note interne Francopole, 1996)

Francopoles’oriente alors vers une logique de contrdle dstige que
I'on peut qualifier de « financiere » (Pesqueux)20Anthony, 1965/88)
dans le sens d’une priorité a la rentabilité écagom et financiere a
court terme, alors que des formes de contrble dstioge plus
« industriel », i.e. issues de formes historiquasucturantes du
capitalisme européen, préexistaient dans I'entepri

% Selon les termes utilisés par des acteurs int@ésesux-mémes. La transformation de
I'entreprise en société anonyme, puis son intradoatn bourse (fin des années 1990)
en ayant constitué un moment marquant.

°"En effet, la part de son capital détenue par I'Etai était au début de notre recherche
encore son unique actionnaire, est progressivedesttendue jusqu’au quart du capital
social de I'entreprise

8 Systéme que nous qualifierons de « canonique »référence aux pratiques des
entreprises multinationales en matiere de conttélgestion.
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2.3. Le métier de contrdleur opérationnel a Francople :
entre affichage institutionnel et doutes individued

Le métier de contrbleur de gestion, jusqu’alors eabs ou
embryonnaire en entité opérationnelle, a fait padis trois ou quatre
grandes fonctiori8 qui ont été systématiquement « décentralisés s ver
les Unités Opérationnelles au moment de leur anéadiu milieu des
années 1998, La Direction Financiére du siége a alors incigs |
Directions Régionales de I'entrepfié@ positionner leurs contréleurs de
gestion a un niveau de cadre supérieur, directermatibché au
responsable d'Unité Opérationnelle.

La réalité vécue par ces premiers controleurs dgageopérationnels
sera souvent toute autre. Lors d’interventions oleseil de formation,
qui ont constitué le point de départ de notre rextiee nous avons ainsi
rencontré 85 d’entre eux, sur I'ensemble du terdatérancais. Nous en
avons tiré le triple constat suivatit
- les contréleurs de gestion opérationnels derancopole n’étaient
pas au niveau de position institutionnelle souhait@ar la Direction
Générale de I'entreprisé* ;

- rares étaient ceux qui disposaient d’'une formationinitiale en

gestion financiére, voir en gestion tout court. Sdée une minorité

avait déja exercé des fonctions financiéres au seidu groupe

Francopolé®.

Plus globalement et plus qualitativement, la m#&gord’entre eux
s’'avouait peu ou pas motivée par la fonction detréteur de gestion
opérationnel qu'ils avaient pourtant accepté allaient devoir exercer.

€ Avec les fonctions Gestion des Ressources HumaiBestion de la Qualité et
Marketing.

®1 Ce qui s’est concrétement traduit par la créatimssive de quelques 400 postes de
controleurs de gestion opérationnels.

62 Ayant bénéficié d’une certaine autonomie lors clesix effectués a la création de ces
Unités Opérationnelles.

% | es données chiffrées correspondantes sont réféesrdans notre thése de doctorat
(Fronda, 2006).

® |ls étaient ainsi plutét cadres moyens que casuvggrieurs, la majorité d’entre eux
n'étant pas directement rattachés aux directelsaite Opérationnelle.

% Et pouvait alors étre considérée comme compétnteatiére de contréle de gestion,
en ayant appris le métier « sur le tas ».

% Pour des motivations, dans la plupart des castatelité géographique.
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L’écart entre prescrit et réel était donc maniféstéa majorité des
contrdleurs de gestion opérationnels ne répondaitaoix critéres établis
par la Direction Financiére de l'entreprise, enmes de niveau
hiérarchique ou de fonctions couvertes.

Face a ce constat, dont les dirigeants de I'ensepwvont
progressivement prendre conscience, une étude merade des
consultants internes au groupe va étre lancée 'snsemble de la
population des contréleurs de gestion opérationnés I'objectif
d’évaluer leur potentiel a atteindre, dans le futar« niveau » prescrit
par la Direction Financiere du siege. Les conchisique cette derniére
tirera de I'étude seront explicites :

- al'un des extrémes du continuum, 10% a 15% dejalation sera

considérée comme étant d'ores et déja constituéevdais » contrbleurs
de gestion

- al'autre extréme, 10% a 15% des contrbleurs deogegpérationnels

seront catégorisés comme « irrécupérabl&car « trop agés », « trop
rétifs », ou trop « peu flexibles »... ;

- entre les deux, une large majorité (de 70% a 80% gepulation) de

contrbleurs de gestion apparaitra « entre deux eawxen devenir »,

pouvant potentiellement atteindre le « niveau »régsi ... C'est alors

que notre recherche sur le sujet a trouvé son pkimftexion : si quoi ?

Si ils disposaient des compétences techniquesnypis langagieres)
propres au contréle de gestion, répondait dangri&diat la Direction
Financiére du siege. D'ou le lancement d'une séfentretiens de
conseil en formation, ayant pour objectif d’orientees contrbleurs
« entre deux eaux » vers un programme personndkséormations
complémentaires. Ces contréleurs de gestion « ganile> étaient en
effet des salariés «reconvertis », comptant pates personnels
massivement « redéployés », depuis des fonctionsid&rées comme

8" Ecart qu'il faut savoir relativiser, car quelle eqsoit I'organisation et le champ
disciplinaire étudiés, on pourrait relever des thges entre réel et prescrit. Il n’en reste
pas moins que I'ampleur de I'écart constaté id, pesticulierement élevée, et signale
des différences manifestes de représentations gtatigues (de « culture » du contrble
de gestion pourrait-on dire) entre le siége etleatn opérationnel de Francopole

% Selon les propos de nos interlocuteurs internasdapole de I'époque.
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n'étant « plus d’actualité », vers des fonctiormivelles dorénavant
valorisées comme « prioritaires » et « stratégiguesur le group®.

D’ou un probleme de compétence et de légitimitéckique » de
I'exercice du métier pour des cadres qui, pour liapgrt, venaient
d’autres métiers. Ne pas étre «du métier », ¢'éax yeux de la
Direction Financiere de [I'entreprise un inconvéhianajeur pour
légitimer cette nouvelle fonction sur le terrainéogtionnel. Mais,
nécessité faisant loi pour une maison-méere emptoyaa majorité de
salariés bénéficiant d'une garantie d’empiloi, llaia quand méme « faire
avec ».

Pourtant, si I'on y regarde de plus prés, « negi@sdu métier » signifie
en l'occurrence «étre d'un autre métier », c'edir@ connaitre
« le métier » de I'entreprise. Cette familiaritnésentant un avantage en
termes d’ « acceptabilité sociale » pour ces nawvecontrdleurs de
gestion. Connaitre les produits, services et détvile I'entreprise, son
organisation, ses réseaux sociaux et plus globalersa « culture »
(normes sociales, référents symboliques, riteggdge...), cela semble
bien utile si I'on souhaite que ces contrbleurgéstion puissent jouer le
réle de « traducteurs », de « passeltsayant pour mission premiére de
sensibiliser les dirigeants et managers opératlenaela « culture de
gestion » %,

En effet, comme nous avons pu l'observer par leesles quelques
«vrais » contrbleurs de gestion (formés et resrugd externe a
Francopolg, qui ont été ponctuellement recrutés sur le imrra
opérationnel de l'entreprise, ont éprouvé des daliffées d’insertion
sociale et culturellé. Comme si le conflit de rationalités, qui semble

%9 « Redéploiement » massif puisqu'il a touché pes 23 des effectifs de I'entreprise
en cing ans, par le transfert de personnels teabksigyers le domaine commercial,
signalant le changement de Iégitimité dominante sein de Francopole (de la
technologie vers le marché, du monde « industrieéss le monde « marchand », au
sens de Boltanski & Thévenot, 1991).

O'Le « passeur » c'est le « marginal-sécant », capdél« connecter » deux mondes
sociaux distincts justement parce qu'il «a un piedans chaque monde (Jamous,
1968 ; Bastide, 1971; Worms, 1999). Ici des safarancrés dans la culture
« historique » du groupe Francopole (« monde im@lst, logique de service public)
mais évoluant vers la «culture de gestion» («dBormarchand », I[égitimité
économique et financiére).

" C’est ainsi que I'on dénommait & Francopole la disien économique et financiére
de la culture marchande.

2 Citons les cas d'un contrdleur de gestion d’Ager@emmerciale de quartier
d’'affaires parisien, ou d’'un autre en unité techeigle métropole régionale francaise.
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plutbt étre «intériorisé » par la plupart des odleurs de gestion
observés, se retrouvait alors « extériorisé », douwe de tensions —
voire de conflit ouvert- entre cadres appartenagés métiers différents
(contréleur de gestion d’'une part, managers opdmadils de I'autre).

Au travers de ce premier recueil —indirect- de roms réalisé
courant 1996, il nous est donc globalement appaeule positionnement
institutionnel des contréleurs de gestion opéraiids était nettement
plus fragile que ne laurait souhaité la Directidiinanciere de
I'entreprise.

Beaucoup d'entre eux, au cours de ces entretiéasaptes de conseil
en formation, comme des entretiens non-directis mpus avons réalisés
par la suite, avaient mis en évidence un hiatuseelat mission du
contrbleur de gestion d'entité, telle qu'elle étifinie au sommet du
groupe Francopole et leur vécu quotidien de contrdleurs de gestion
opérationnels. Une partie d’entre eux allaient m@osxu’a avouer
douter de leur avenir, ainsi que de la significatie leur mission au sein
de leur entité. Un doute qui prenait certes sacgdans des lacunes,
réelles ou supposées, de compétences techniquaestare de contrble
de gestion, mais trouvait aussi son origine -d'aprétre ressenti durant
les entretiens- dans « quelque chose » de plusmpdl’« indicible » (au
sens de Fiol & Solé, 1993).

Et si aider des individus, sujets pensants et négsts, a « basculer »
VEers un nouveau métier passait par autre chosedgaeformations
techniques ? S’il s’agissait la avant tout de etery une « place », « sa »
place au sein du corps social que constitue I'asgdiion, de « faire le
deuil » d’'un passé peut-étre idéalisé pour alles wen avenir porteur
d’identité(s) nouvelle(s) ? Et si c’était le changmt culturel, difficile et
potentiellement conflictuel, de 'ensemble d’'ungamisation qui était en
jeu ?

Tous deux étaient issus de filiales du groupe Fpole et portaient « naturellement »
au quotidien la logique du contrble de gestionystaleux éprouvaient aussi des
difficultés de dialogue avec les managers locaux.skcond de ces contrbleurs de
gestion « de métier », constatant sa faible infleesur les managers locaux, finira par
renoncer et regagner sa filiale d’origine.
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2.4. Du constat de hiatus entre prescrit et réel ason
interprétation

Notre constat initial était que 'émergence du odletde gestion sur
le terrain opérationnel dErancopole posait probleme. Pour tenter de
passer de ce constat a son interprétation, narssanené une vingtaine
d’entretiens non-directifs avec des acteurs du rontde gestion
opérationnel dé&rancopol€® (1997), dont nous avons fait une analyse de
contenu a partir de deux référentiels théoriques :

- d'une part & partir des travaux de Boltanski & Téméat (1991), sur
les « mondes » symboliques mobilisés dans le discdes personnes
interviewées, en procédant en deux temps: d'alsetdn une grille
d’analyse de discours dite « générique » (au senslle pourrait étre
appliguée a tout terrain de recherche), directenssoe des travaux des
auteurs ainsi que de leur synthese par Amblard. &.8B5) ; puis sur la
base d'une seconde grille, qualifiée cette fois «dgpécifique » car
adaptée par nos soins au cas particulidfrdacopole;

- dautre part selon un modeéle d’interprétatiorhae oc», qui a
progressivement émergé de notre terrain de recheRdur le construire,
nous sommes partis dhypothéses formulées par lesopnes
interviewées pour «expliquer » (par des liens dese a effet) la
situation de « blocage » organisationnel obserPégs, nous avons fait
eémerger un second jeu d’hypotheses au fil de rfosttement » avec le
terrain de recherche, que nous qualifierons dempéhensives » (C1l a
C4) car visant a mieux « comprendre » la compledé&da situation de
« non-changement » observée.

Plus globalement, cette phase d’analyse de disc@unsdividuels
reléve, sur un plan épistémologique, d’'une postiezprétativiste.

3 Controleurs de gestion d’Unités Opérationnelles msponsables de niveau
hiérarchique supérieur (Divisions, Branches, DicgctGénérale) du contrdle de gestion
opérationnel.

™ Nous devons souligner le fait que nous n’avonseiigudans cette « phase 1 » de
notre recherche, que des discours individuels. t@&afire des mots, et non des actes,
saisis indépendamment de tout « frottement » in sit situation organisationnelle, face
aux représentations, référentiel symbolique ou lewa » de pairs, supérieurs
hiérarchiques ou collaborateurs. Au cours de lahasp 2 » de notre recherche
(observation participante de plusieurs mois au skindeux entités opérationnelles
régionales de Francopole), nous avons étudié tiestiens plus concréetes (séminaires,
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3. Aborder le choc culturel en tant que confrontatn
de « mondes »

3.1. Tenter d’opérationnaliser le modéle théoriquele Boltanski
& Thévenot

En préambule, nous devons préciser que nous mnmislisci le
référentiel théorique proposé par Boltanski & Thétesans pour autant
totalement en adopter la méthodologie. Pour cemugsitil s’agit en effet
concréetement d’observer, par le prisme des « momdé&aux-typiques
gu’ils nous proposent, les registres de justifaatimobilisés lors
d’évenements de la vie sociale qu’ils dénomment d&preuves »,
mettant face a face, dans I'apreté de la lutte fpprééminence sociale,
les individus en conflit et leurs « mondes » syrthas de référence. Si,
au cours de nos observations participantes, noossaobservé des
comportements et vécus in situ, plus concrets kgatibs que les seuls
discours individuels, nous ne pouvons pas pournaut@alifier ces
situations d’« épreuves » au sens de ces autedse kituera la limite de
notre appropriation de leurs propositions théosgeteméthodologiques.

Afin d'analyser les discours tenus durant les eieine non-directifs
menés en 1997, nous avons donc élaboré deux gudesepérage de
vocabulaire successives : une « générique », tdimamnt inspirée de
Boltanski & Thévenot, et une « spécifigue », pldamée au cas
Francopole Via une quantification de l'usage de chacun deroets ou
expressions, nous obtenons un indice signalantdanminence d’'un ou
plusieurs de ces « mondes » symboliques sur reyti@n de recherche.

L’application de la seconde grille de repérage écHjgue » fera de
surcroit apparaitre deux « sous-espaces » au gemodde marchand,
correspondant aux étapes historiques de «pénétratide ce monde
marchand au sein dgancopole:

- une logique « commerciale », que nous qualifions «denonde
marchand 1 », a partir du début des années 1980 ;

comités de direction, décisions de dépense, din.)da recouper discours et actes ou
comportements
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- puis une logique « financieére », que nous qualifia® « monde
marchand 2 », introduite a partir de 1996 et quisskcalisera au début
des années 2000.

Nous n’entrerons pas dans un débat sémiologiquelaswraleur
significative de la présence d'une occurrence dé@ement de
vocabulaire dans les discours individuels. Nous semmes pas moins
conscient de la relativité de I'instrument de mesgue nous construisons
ici. Audela des éléments de contexte disc(isifles questions de
polysémie se posent en effet dans ce type danaBysevisée
quantificatrice.

Notre « méthodologie » de classement et rattachiedemocabulaire
a I'un ou l'autre des « mondes » de Boltanski & Vidret ne peut donc
que relever d’'un « artisanat intellectuel » (Kauiimal998, reprenant
Mills, 1959). Donc difficile et complexe tout autaa expliciter qu’'a
appliquer sans tomber dans un réductionnisme prégmea’® ou
scientiste’’.

3.2. Résultats obtenus : un repérage des « mondes »
symboligues ressortant du discours des acteurs

A partir des résultats obtenus sur la base de émigre grille
« générique » de repérage de vocabufgiraous pouvons tirer les
interprétations suivantes :

- le référentiel symbolique « industriel » est foresmn préserif. |l
s’'agit la d'un univers symbolique historiguementndateur de
I'organisationFrancopole;

> Par exemple, suivant I'intonation mis par I'ingauteur ou les silences plus ou moins
prononcés environnant la prononciation d’'une e>gioes cette derniére ne prendra pas
la méme importance ni forcément le méme sens.

81l faut bien parvenir & « traiter » concrétementdatenu des entretiens dans un temps
limité.

" Décompte «brut» des occurrences de vocabulsaes nuance sur le contexte
d’utilisation.

8 Le contenu de cette 1ére grille d’analyse de eantst consultable dans notre thése
de doctorat (Fronda, 2006).

" Globalement, 4/5émes du total des occurrenceséededans le discours des 21
personnes en charge du contrdle de gestion opdnatiinterviewées en 1997 a partir
de cette grille « générique », font référence andao« industriel ».
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- la présence des références au monde « civiquersimstitairé®. Cela
dénote, si I'on se référe a I'histoire de I'entispr un repli manifeste des
« valeurs » civiques, qui peut étre recoupé avemudation entamée
depuis une quinzaine d’années paancopoleentre le monde civique,
celui de «l'administration publiqué® et le monde marchand de
« I'entreprise privée®, en passant par un statut intermédiaire
« d’entreprise publique®$;

- la présence des références au monde « marcharndimiese® mais
supérieure a celle du monde « civique », ce quodéan développement
des «valeurs » marchandes dans le référentiel digmb et discursif
des salariés de I'entreprise. Ce constat parajbucai cohérent avec la
mutation entamée depuis 1990 pgamncopole du monde civique de
« I'entreprise publique » vers le monde « marchartk « I'entreprise
privée ». Cette évolution sera plus marquée lorsques fonderons sur la
grille de vocabulaire « spécifique », adaptée aFcancopole®.

L’'usage de cette seconde grille de vocabulairee dispécifique »,
nous permet en effet d’affiner nos interprétatiotus discours des 21
personnes interviewées en 1997 de la maniere gaivan
- nous retrouvons la présence de références au moirdhustriel »,
mais de maniére plus limit¥e
- la présence de références au monde « civique »uderiimitée, mais
apparait plus claireméfit Cela dénote un moindre repli qu'il
n'apparaissait a premiére vue (sur la base deaula geille de vocabulaire
« générique ») des «valeurs» civiqgues. Cette cmiaparaissant
cohérente avec la progressivité de la mutationckefée depuis une
quinzaine d’années p&rancopoledu monde « civique » vers le monde
« marchand » ;

8 Seulement 1/10éme du total des occurrences rale@éepartir de la grille

« générique » sont rattachables au monde « civique

8 Jusqu'au début des années 1990.

8 A partir de la transformation en société anonymeeel'introduction en bourse de
1997, puis de maniére croissante dans les annéés 20

% De 1991 a 1997.

813% du total des occurrences relevées font référananonde « marchand ».

8 .e. au vocabulaire qui caractérise la culturespratiques de cette organisation. Son
contenu peut étre consulté dans notre thése derdb¢Fronda, op.cit.).

8 Seulement 1/10éme des occurrences relevées a garta grille de vocabulaire
« spécifique » font référence au monde « industriel

87 Cette fois, 1/5éme du total des occurrences f&férence au monde « civique », soit
le double du résultat obtenu sur la base de Il gld vocabulaire « générique ».
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- les références au monde «marchand » apparaisste €ois
massivemefit.

A partir de tels indicateurs a visée quantificayisi 'on rassemble
données et interprétation des décomptes issusisiegé des deux grilles
de vocabulaire utilisé&% nous pouvons tirer un enseignement global :
celui de la pénétration massive, au moins sur & pliscursif, d’'une
logique marchand® dans un univers social historiqguement structuré pa
une hybridation entre monde « industri&l ¢.e. logique d’ingénieur) et
monde « civique % (i.e. optique plus politique).

De facon un peu plus fine et détaillée, nous poswalors en conclut@

que :

- le monde «industriel », historiquement fondatearFdancopole et
structurant encore le mode de pensée de nombreeslecadres
dirigeants* demeure une référence symbolique importante audsei
I'entreprise, méme s’il semble plus représentatifsdn passé que de
son futur ;

- des 1997, la référence symbolique dominante quaraipdans le
discours de ces acteurs est celle du monde « nmarchadans ses
dimensions a la fois « commerciale » et « économ@jdinanciere » ;

- quant au monde «civigue », qui a aussi historiqarenstructuré
Francopole il apparait aujourd’hui minoritaire dans les réfices
symboliques des personnes interviewées. Mais rappeju’il s’agit
la d’analyse de discours instantanés, et non dighBens in situ
(« phase 2 » de notre recherche) ou de suivisithads dans la durée
(« phase 3 » de notre recherche). Cet affaiblissthe la référence

8 70% du total des occurrences relevées font rétéreau monde « marchand »
lorsqu’on les évalue & partir de la grille de vadabe « spécifique » au cas Francopole.
89 A la fois grille « générique », directement issles travaux de Boltanski & Thévenot
et grille « spécifique », adaptée par nos soinsagU-rancopole.

% A hauteur, globalement, de la moitié des occuesnc

L A hauteur, globalement, de 30% des occurrences.

2 Mesurable par des critéres tels que le résultakgtbitation, courant ou net) ou la

marge (commerciale, d’exploitation, de contributi@tc.), la rentabilité des capitaux
investis, le cours de bourse, etc

% Si I'on suppose une relative représentativité’@ehkntillon de participants directs au
contrdle de gestion opérationnel de Francopolenguis avons interviewés.

% |ssus de I'une des plus renommée « grande éatllagénieurs francaise.
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au monde « civique » au sein Beancopole®® demande donc & étre
validée et nuancée.

Affinant 'analyse, nous avons dégagé, a un seciaoué :

- un sous-monde marchand « 1 », a orientation « cooiahe »°,
caractérisé par une prédominance de la logique ateh@ (des biens
et services, hors marché financier) et dont le gpal critere
d’évaluation est le succés commertialPrédominante durant la
période 1985-95 (Briole & al., 1992, puis nos pesppbservations)
cette orientation commerciale semble aujourd’huinmqrésent®,
tout au moins dans les discours.

- et un sous-monde marchand « 2 », a orientationandiére », ou la
logique de rentabilité (i.e. la logique du contrbtee gestion
« financier »)  devient prédominafte Le principal critére
d’évaluation est alors la performance économiglmudtnanciére'®.
Nous relevons une pénétration croissattéout au moins dans les
discours) de cette logique de la rentabilité daes discours des
acteurs dé&rancopoledés la fin des années 19%0

En conclusion de cette double tentative de quaatifn® effectuée sur
la base des travaux de Boltanski & Thévenot, natsns donc a la fois :

% Ou tout au moins d’une partie supposée représentde ces salariés.

% Orientation commerciale non-radicale, restant catibfe avec la culture historique
de Francopole.

" Mesurable par des critéres tels que placemenpsatkiits, chiffre d’affaires, parts de
marchés, etc.

% Ce sous-monde marchand « 1 », & orientation coaiaher totalise seulement 5% du
total des groupes de mots ou phrases se référanbade marchand dans les verbatims
d’interviews.

% Avec une influence croissante des marchés finenaer les préoccupations des
dirigeants de I'entreprise.

190 Mesurable par des critéres tels que le résultaktbitation, courant ou net) ou la
marge (commerciale, d’exploitation, de contribufi@tc.), la rentabilité des capitaux
investis, le cours de bourse, etc.

101 Ce sous-monde marchand « 2 », & orientation fidencotalisant 95% du total des
groupes de mots ou phrases se référant au mondehandr dans les verbatims
d’interviews.

102 Résultat & mettre en relation avec l'introductim Francopole en bourse (1997),
ainsi qu'avec l'ouverture a la concurrence de simcgpal marché national (1998).

193 Quelle que soit, rappelons-le, le recul nécessas@-vis de ce type de démarche
méthodologique.

143



- laco-présence de ces trois « mondes » ou « systdmevaleurs »,
aux référents symboliques difficilement compatibles

- et une référence de plus en plus manifeste au memdarchand ».
Ce double constat signale d'ores et déja le « chtiarel » sous-
jacent & la diffusio?* de la logique du contréle de gestion
« financier » sur le terrain opérationnel B@ancopole impulsée par
les dirigeants de I'entreprise a partir de 199G&sCte choc culturel
gue nous allons maintenant aborder, par I'interaiéslide méthodes
de recherches plus qualitatives, au travers deab@htion
d’hypothéses d'abord « explicatives’3 puis « compréhensives’}

4. D’explications structuro-fonctionnalistes du noachangement
a sa compréhension en termes de choc culturel

Pour dépasser les limites épistémologiques des auésha visée
guantificatrice que nous venons de mettre en ceunogs avons été
ameneé a élaborer deux jeux d’hypothésgfocafin de tenter de donner
sens au hiatus entre prescrit et réel que nougyiertss sur le terrain de
recherche :

1. Un premier ensemble d’hypotheses « ExplicativeEd» & E6), que
nous qualifierons de structuro-fonctionnalistes, @n sens que l'on
tenterait par leur biais d’expliquer, de manieret@ déterministe et
linéaire, la situation de « non-changement » oléseres hypothéses
apparaissent dans les propos des personnes iméegeCes hypothéses
« explicatives » ne permettent d’éclairer que @estaspects, a nos yeux
non-essentiels, de la situation de « blocage »isgaonnel observée ;

2. D’ou un second jeu d’hypotheses « Compréhensigl»a C4), de
nature plus interprétativiste, que nous avons coihsau fil de notre
compréhension du terrain de recherche. Ce seconsemdie

pY

d’hypotheses permettra d’aboutir & une lecturduceille du hiatus

1% Dans un premier temps dans les apparences foansilee n'est en actes et dans les
comportements « réels ».

195 Au sens de liens de cause & effet qui seraiennhadere univoque, linéaire et
déterministe.

1% Au sens d’éléments moins déterministes mais péamtede mieux aborder la
complexité organisationnelle et humaine des phénesébservés.
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observé entre idéal et réalité du contrble de gestipérationnel de
Francopole

Concretement, nous avons donc rattaché les mérwbatims
d’entretiens non-directifs de 1997 déja mobiliséss fhaut, non plus a
des « mondes » de référence symboliques mais Rypeshesesd hog
gui sont progressivement apparues au fil de laeretie.

4.1. Hypotheses « Explicatives », de nature struator
fonctionnaliste

Si I'on s’en tient au discours des acteurs renésnties phénomenes
de résistance discréte que nous observons Elnaacopole seraient
explicables par des hypothéses d'ordre structunctionnaliste,
classiques dans le référentiel théorique du managem
- absence ou insuffisance d’instruments de gesti@ptad aux besoins
des contrbleurs de gestion opérationnels (hyp; E1)

- manque de compétences et/ou de formation en ge#tianciere des
contrdleurs de gestion opérationnels (hyp. E2) ;

- spécificités organisationnelles et économiques e(eglités) d'une
entreprise de réseau (hyp. E3) ;

- inerties organisationnelles, tendances bureaucegighyp. E4) ;

- faiblesse de la position institutionnelle des cbletirs de gestion
opérationnels au sein &eancopolé®’ (hyp. E5) ;

- faiblesse des pressions externes et int&thes sanctions associé&s
poussant les salariés de I'entreprise a la perfoceaconomique et
financiere (hyp. E6).

197 signalant que ces contréleurs de gestion opératlenne seraient pas en position de
pouvoir suffisante pour pouvoir faire changer lestigues au sein de I'organisation. lls
apparaitraient alors comme des « acteurs faiblas sens de Crozier & Friedberg (i.e.
disposant de peu de ressources techniques etesopialir asseoir leur pouvoir et zones
de liberté), ayant besoin de développer leurs tBssaciaux en interne comme en
externe, de surcroit membres d’une professionaquetde s'institutionnaliser .

198 Hypothése liée a l'idée d’'une situation de monepmli perdurerait, autorisant un
certain laxisme financier.

199 Qu'il s’agisse de sanctions « positives », recissaat l'atteinte des objectifs,
comme de sanctions « négatives », pénalisant lgespect du « contrat » manageérial.
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Si I'on répatrtit la totalité degerbatimsd’entretiens recueillis, ces six
hypothéses « Explicatives » rassemblent globalementeu plus de la
moitié du discours des personnes interrojéesCette dominance
guantitative des hypothéses Explicatives n’est gaprenante car il
s’agit d’hypotheses avancées par les personnasadgées elles-mémes
pour expliguer le « non-changement » organisatiooinserveé.

De maniere plus détaillée, un premier groupe d’biypses
Explicatives (E1 et E6) apparait a hauteur de 6% dés mots ou
caractéeres de l'ensemble desgerbatimsd’entretiens. Il s’agit la
d’hypotheses classiques en management. La prelfii&rensuffisances
des instruments de gestion) reléve du fonctionmalige plus manifeste
(déterminisme technologique, l'instrument étantpmge déterminer la
chose). La seconde (E6, insuffisance des pressioless performance)
ressort de théories dites « de la contingence e,'qn peut relier a des
modeles économiques néo-classiques (postulant gquenieau de
concurrence détermine la performance) ou a desi#iséévolutionnistes
d’inspiration néo-darwinienne (postulant cette fgise I'adaptation est
déterminée par la capacité d’'un organisme a faice iux contingences
imposées par son environnement).

Un second groupe d’hypothéses Explicatives (E2etH34) se dégage
autour d'1/16™ des mots ou caractéres de I'ensemble des
verbatimsd’entretiens. La premiére de ces hypothéses Eatples (E2,
insuffisance de compétences professionnelles) afipagiquement dans
un environnement organisationnel caractérisé aisapar une émergence
massive en 1996 du métier de contrdleur de gesfien par une faible
spécialisation de ses cadrés La seconde de ces hypothéses
Explicatives (E3, inadaptation du controle de gestt financier » a une
entreprise de réseau) est d’ordre plus conceptubéerique : I'idée que,
du fait des externalités organisationnelles et éoovques qui
caractérisent ce type de structure (Curien, 1992Xerait difficile d'y
appliguer un modele contractuel, « canonique » afgr@le de gestion.
La derniére hypothése Explicative (E4, inertiesaoigationnelles) de ce

110 Avec 54% des mots comme des caractéres de I'efisetab verbatims d’entretiens
non-directifs de 1997 (contre 43% pour les hypateeésCompréhensives »).

M pour chacune d'entre elles.

112 Dans un contexte national dans lequel la professecontréleur de gestion ne s’est
jamais réellement institutionnalisée (au sens deaD@& Tripier, 1998), contrairement a
d’autres pays, anglo-saxons en particulier (BokecR004).

113 parcours de carriére « transverses », marquésngaforte mobilité fonctionnelle,
classiques dans le cadre du « service public rafgdise ».
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« groupe » étant plus spécifique au Eaancopole: celui d’'une grande
entreprise frangaise, caractérisée par de fortefatees centralisatrices,
bureaucratiques.

Enfin, une derniere hypothese explicative émerdeudeur de 14%
des mots ou caracteres du total desbatimsd’entretiens (E5, faible
position institutionnelle). Il s’agit la dune exphtion d'ordre
symbolique, faisant écho au passé d’administrana [histoire
bureaucratique de cette entreprise : sans positérarchique clairement
affrmée, on ne pourrait agir sur les décisionsudctrantes de
I'organisation.

4.2. Hypotheses « Compréhensives », de nature inpeétativiste

Sur les mémes bases méthodologiques, un peu pl4O%E* des
mots ou caracteres présents dans I'ensemblevatbatimsd’entretiens
non-directifs de 1997 reléevent de ce second « jethypothéses que
nous avons qualifiées de « Compréhensives », ats smn elles
permettraient de mieux comprendre la situation d®&age » ou « non-
changement » organisationnel apparent observésgaosmplexité et ses
nuances :

- distance mentale & sociale, entre cadres opératlerat dirigeants de
Francopole trop élevée pour permettre la diffusion d’uneowation
organisationnelfé® (hyp. C1) ;

- chaos organisationnel et individt®&l généré par des rythmes de
changement trop rapides pour l'organisation et mmsg salariés (hyp.
C2);

- faible motivation des acteurs suppdsédu changement (hyp. C3) ;

114 Ce chiffre semble plutét élevé, sachant qu'il &'ddy d’éléments implicites dans le
discours des personnes interviewées, lisiblesre des lignes », en arriere-plan des
attitudes et comportements individuels (ce caracfgus ou moins implicite nous a
amené a croiser ces informations avec celles obgemn observation participante -
« phase 2 » de I'étude).

15 En I'occurrence, celle consistant a introduirenwdéle « financier » de controle de
gestion sur le terrain opérationnel de I'entreprise

118 pifficulté des salariés & suivre des rythmes dengements trop rapides au sein de
I'organisation, sentiment de chaos organisationdelfonctionnements anomiques au
sein de l'organisation.

17 En l'occurrence, faible motivation des contréleoprationnels & promouvoir un
modeéle « financier » de contrdle de gestion au deileurs unités.
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- choc culturel généré par cette diffusion de la dagi financiere du
contréle de gestion sur le terrain opérationndridacopole(hyp. C4).

De maniére plus fine, nous relevons un premier ggadihypothéses
Compréhensives qui apparaissent faiblement, a lladee 1% a 2% des
mots ou caractéeres du total desbatimsd’entretiens (C1 et C3).

La premiére de ces hypotheses (C1, distance mefatateiale entre
dirigeants et opérationnels) est relativement ggnér en ce sens que des
chercheurs en management ont pu observer de telles
« fractures managériales » au sein de nombreusgsnisations '8
Cependant, comme nous l'avons constaté lors de albservations
participantes, cette « fracture managériale » edlitigeants du siége et
managers opérationnels est particulierement marghée Francopole
(Fiol & Fronda, 2001).

Il est a contrario plus étonnant de ne pas voir apparaitre plus
clairement la seconde de ces hypothéses Compreber(§l3), a savoir
la faible motivation des controleurs de gestion rapénnels de
Francopolé'® & promouvoir la diffusion du contrdle de gestion
« financier ». Cette faible motivation nous a panttsemblé, au fil de
nos « frottements » longitudinaux avec le terragnrecherche, jouer un
réle central dans le « non-changement » organisaioobservé. Sans
doute la position d’' «acteur faiblé®® - au sens de I' «analyse
stratégique (Crozier & Friedberg, 1977) - de cestrébeurs de gestion
permet-elle de le comprendre partiellement. Maisemit 1a réduire les
sources de motivation des salariés de cette org@omsaux seuls enjeux
« matériels » (carriere, rémunération, promotiotg.)e ce qui nous
paraitrait particulierement réducteur dans le cas Ftancopole
organisation caractérisée par une culture et urstoifé fortes
(attachement des personnels aux biens collectifstive solidarité entre
salariés, mythologie liée aux réussites technolaggq passées de
I'entreprise, etc.). )

On voit par contre plus nettement émerger, a haud106™™° des
mots ou caracteres relevés dans I'ensemblevddsatimsd’entretiens,

18 Tant & capitaux privés que dans le secteur public,France comme dans de
nombreux autres pays, en particulier du mondeir faet « méditerranéen » (voir par
exemple a ce sujet Fiol, 2003).

119 Acteurs supposés étre « moteurs » du changemgamieationnel étudié.

120 crest-a-dire d’acteurs dotés de peu de « resssurckns les jeux stratégiques intra-
organisationnels (compétences financiéres, positiostitutionnelle limitée, peu
d’'information permettant de jouer sur les zonesa#ttitude, etc.)
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une seconde hypothése Compréhensive (C2, chaosisationnel et
déstabilisations identitaires générés par un rytlimechangement trop
brutal). Nous pouvons utilement rapprocher cettoisge hypothése de
théories mettant en lumiéere les « dyschronies arosgtionnelles (Alter,
2004), voire de théories sociologiques classiquaé®ua du concept
d’anomie (Durkheim, 1893, 1897 ; Boudon, 1993 ; rided, 1998).
L’anomie est en effet d’autant plus élevée que kst en période de
« crise $%!, i.e. de changement fort et brutal, comme cela éatge le cas
pour Francopole depuis le début des années 1990. La «résistance
discréte » que nous avons observée chez de nomimdividus au fil de
cette recherche longitudinale pourrait alors se pgremdre comme une
résistance aux déstabilisations identitaires engesdpar la mutation de
Francopolé?®?

Enfin, une derniere hypothése Compréhensive (C&rgenettement
du discours des personnes interviewés : celle duoe culturel » que
représente le changement organisationnel étudite @gpothese, que
nous commencions a évoquer en fin de section pe@éteédtotalise en
effet 30% des mots ou caractéres présents darsetidrie deserbatims
d’entretiens non-directifs de 1997. L’'analyse naésele ainsi les
« rationalités concurrentes » (Alter, 1993) en ibdéans la situation, i.e.
les « mondes » (Boltanski & Thévenot, 1991) en wothtion dans la
situation de gestion étudi®d Ce momentde compétition,
d’affrontement entre « mondes » ou rationalités pampatibles signale
a nos yeux gque la situation de « non-changememngansationnel que
nous observons releve d’un « changement cultuneamessence long et
difficile (Sainsaulieu, 1977 ; Alter, 2000 ; Tixie& al, 2002). La
« résistance discrete » que nous avons observée adienombreux
cadres, pourtant parties prenantes du changemeganisationnel
poursuivi, pourrait alors se comprendre comme uneesistance
culturelle ». Celle de sujets attachés a une aultlentreprise publique
« a la francaise », refusant « comme ils le peuwelat prédominance
annoncée d’'un autre référentiel symbolique, d'aukesaleurs », issus
d’'une philosophie politique et de choix de sociptéprement anglo-

21 Ou de « boom », car ce qui importe ici n’est gasdns (favorable ou défavorable)
du changement, mais son ampleur et sa rapidité.

122 D'une culture hybride entre mondes « industriet»« civique », & un monde
« marchand » dont la radicalité va croissante.

123 A savoir la diffusion massive du modéle « financiede contrdle de gestion sur le
terrain opérationnel de Francopole.
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saxons, qui se trouvent « encastré$ dans un systéme de controle de
gestion « financier » ainsi que dans les modes @®agement qui
'accompagnent (par exemple, Direction Par Objsctifstricte »). Les
instruments de gestion apparaissent alors portel@as « mondes
sociaux » (Sainsaulieu & al, 1995) qui leur ont m®mMaissancé’.
Résister a l'instrument, ou en détourner l'usageserait alors résister
aux « valeurs », au référentiel symbolique sousHac

4.3. Le suivi longitudinal d’acteurs individuels

Si I'on s’intéresse de plus prés au vécu des axtedividuels suivis
durant une décennie, il nous apparait utile de mogErer a un niveau
individuel du concept d’anomie, congu comme leuesg’éclatement du
groupe (en l'occurrence l'organisation, prise daasglobalité, ou au
moins sa déclinaison géographique locale, mais pelarait aussi étre
transférable a des groupes humains plus largesneame région ou une
nation) sous la pression et la rapidité du changeémmecial. Ce concept
d’anomie est en effet éclairant des déstabilisatioidentitaires
intrinséques a la modernité, qu’on le définissesans de Durkheim
(1893), c’est-a-dire linfini des désirs, ou de Rkber (1949), a savoir
'impossibilité d’atteindre la position désirée damun contexte de
ressources réduites.

Nous nous sommes ainsi attaché a rapprocher lgeequarticipants
directs du contréle de gestion opérationnel Ftancopole que nous
avons suivis individuellement sur toute la duréendee recherche de ce
concept d’anomie. Cela nous a permis de mieux cegrament chacun,
a sa maniére, toujours singuliere méme si des paminmuns peuvent
étre dégagés, pouvait résister a un changementreudtvec lequel il est
en désaccord profond :

- Pierre serait l'individu le plus anomique (plutat aens de Merton,
1949) parmi eux. Pris dans de fortes contradictidpierre a plutot

24 Nous nous inspirons la de la terminologie de Grattev (2000).

125 On pourra utilement consulter sur ce sujet cestaiavaux de recherche portant sur
les dimensions ou significations implicites destrinments de gestion (par ex:
Boussard, 1999 ; Zrihen, 2002).
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tendance a se révolter contre I'organisation, gjgtre souvent -au nom
du respect des regles bureaucratiques de gestiemeénaFrancopole
les initiatives innovantes qu’il prend. Il est @utdans une attitude de
type « voice » au sens d’Hirschman. La prise delpatevient en effet
de plus en plus difficile & assumer dans une osgdion qui se rigidifie
sous la présidence du PDG2 de I'entreprise. Depymes physiques
(tension artérielle, difficultés digestives, arréls travail) manifestent
chez Pierre la tension psychique qui finit pardedre, au sens propre du
mot, « malade ». Evoluant, a partir de 2003, dams position plus
fonctionnelle décentralisée dans sa ville de prwifil devient I'adjoint
direct de Georges qui, lui, demeure en région jgami®), Pierre traverse
une période plus protégée a un moment ou, parasioeal,
I'organisationFrancopoleest la plus « sous tension » sous la houlette du
PDG2. Il retrouve pour partie un équilibre de W#&gorges filtrant et
amortissant les tensions venues du siege de lacBeaau sein de laquelle
ils travaillent tous deux. Apres cette période deamise entre
parenthéses » relative, la frustration professib@me Pierre commence
a ré-émerger en toute fin de recherche, alors qotistate a nouveau des
évolutions promotionnelles plus favorables a ses ypie la sienne ;

- Jacques-Yvon seradt contrariole moins anomique des quatre, que se
soit au sens de Durkheim (1893) ou de Merton (194@yrait, en effet,
intégré dans son modele mental (sans doute au 'dXpériences
professionnelles diversifiées, en France comme irgethational) la
complexité et 'ambivalence du monde contempor@iccupant le niveau
hiérarchique le plus élevé des quatre, Jacques-Yoasrespondrait a
'idée que l'on peut se faire de la capacité d'uanager a tolérer
'ambiguité (Fiol, 2003). Pourtant, alors qu’il pf@éte a quitter
I'entreprise par anticipation, dans le cadre d’lanpde pré-retraite, fin
2004, Jacques-Yvon manifeste pour la premiere ¥widemment sa
colere contre les pratiques de management, gualiftelsans nuance de
« terroristes », du PDG2, alors au faite de soluente au sein de
Francopole;

- Georges se situerait dans une position intermédiamtre Pierre et
Jacques-Yvon. Doté comme ce dernier d’'une réepaate rhétorique et
politique (Jacques-Yvon le qualifiant lui-méme dgésuite »), ayant
comme ce dernier eu des expériences de vie didamsifen France
comme a I'étranger, Georges n'en apparait pas nymiss a la fin de
notre peériode de recherche, entre les contradetigmotidiennes du
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systeme de gestion derancopole Tentant de remettre un peu de
cohérence dans ce qu'il percoit depuis le débutadeges 2000 comme
un chaos permanent, Georges travaille beaucoupgu’'aussacrifier la
plupart de ses activités non-professionnelles,mpts concernant sa vie
familiale. Il a recemment eu des problemes de sauté n'a pas pris le
temps de soigner car les urgences professionnelléappelaient ».
N’ayant selon ses propos, «jamais eu le golt téfes », Georges
s'interroge aujourd’hui sur un éventuel changentEnfonction au sein
de I'entreprise ;

- Jean, qui se trouvait potentiellement dans uneatsiin aussi
anomique que les autres, a décidé et apparemmasti r& dépasser la
contradiction en quittant ses fonctions de contndlde gestion pour un
poste de management généraliste au sein d’'une @ptrationnelle
technique, et en réinvestissant plus fortementf@estions précédentes
de représentant syndical au niveau régional ebmatideFrancopole
Investi dans la vie associative, conscient dedté8atsociales difficiles
qui I'entourent, Jean parvient a sourire des anhnaes et injonctions
paradoxales que peut émettre I'entreprise au geatidl semble avoir
trouvé dans la relativisation de sa situation msifennelle, dans
I’humour ainsi que dans ses investissements familet associatifs un
contrepoids efficace au chaos organisationnel et @éstabilisations
identitaires géneérés par l'introduction massive atuntréle de gestion
financier au sein des Unités Opérationnelleg-rancopole et plus
globalement par les pratiques de changement penhpneamues par les
dirigeants de I'entreprise, de maniére plus ou sooercitive.

On pourrait ainsi, dans le cas de ces quatre paatits directs au
changement organisationnel que représente l'inttbolu massive du
contrble de gestion financier au sein des Unité€r&mnnelles de
Francopole parler « d’anomie culturelle ». En effet, il laorporte (dans
cette entreprise anciennement publique peut-étre glie dans d’autres
contextes organisationnels) de ne pas voir édeterréférentiel culturel
et identitaire sous la pression du quotidien, et s situations qu’ils
vivent au sein de I'organisation fassent un minimusens » a leurs yeux
(Alter, 2000 ; Fiol & Solé, 1993 ; Sievers, 1990). l'opposé du
caméléon proné par Boltanski & Thévenot (1991)rélEsteraient ainsi a
prendre la couleur du contexte ambiant, et tieedtaa conserver au
moins en partie la « colonne vertébrale » de létarentiel symbolique
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(service public, solidarité interne, « technolotgicp 2%, au-dela des
garanties statutaires sur lesquelles ce dernidoegé.

126j e. logique de la technique.
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Conclusion :

Pourquoi continue t-on a observer de la résistémreaine face aux
injonctions au changement permanent qui semblergct&iser notre
époque ? Dérangés dans leurs volontés réformatriees managers
tentent d’'« expliquer » de tels phénomenes detadgis au changement
au travers de rationalisations réductrices, sangepa a comprendre en
profondeur la situation et le vécu, par essencgestif) des individus qui
sont en premiere ligne de ces changements annonceés.

C’est pourquoi nous avons tenté d'éclairer différemt la situation
observée cheFrancopoleen empruntant aux regards sociologique et
psychosociologique. Ce « détour » transdiscipléiir nous d’abord
permis de dépasser la vision managériale tradigibmml’'une résistance
au changement comme consubstantielle a la « natimgmaine. Les
personnes observées ne sont pas opposées au ckahgems I'absolu ;
elles refusent d’aller dans le sens d’'un changemgmbsé du sommet de
I'organisation et dont elles ne partagent pasileaifés. C’est pourquoi
des approches de la résistance au changementelddyqelles proposées
par 'Ecole des Relations Humaines (Roethlisbe&ddickson, 1939 ;
Coch & French, 1948) nous paraissent limitées,ilcae suffit pas de
« communiquer » pour que le changement ait lieu.

Aussi avons nous été amené a considérer la situat® gestion
étudiée sous d'autres angles: celui des jeux elmst (Crozier &
Friedberg, 1977) et surtout celui des référentidks justification
(Boltanski & Thevenot, 1991) contradictoires mad@k dans la situation.
Nous avons aussi caractériser les réactions, lesef de résistance
possibles face a un changement imposé a partiradiéédorie socio-
politique d’Hirschman (1970), affirmant que facaradésaccord profond
de cette nature, I'étre humain a trois possibildésréaction (défection,
prise de parole, loyauté). Il faut cependant relkser ce type d’approche
par rapport a notre terrain d’étude, pour des raisbla fois de contexte
culturef?® et d’environnement géo-politico-économidie

127 Au sens de Morin, 1998.

128 « La défection » constitue en effet une racineohigue de la société nord-
américaine, en tant qu'échappée aux déterminismeiausx des nations européennes
pour des catégories sociales dominées et/ou inmcesit

129| es Etats-Unis représentent un vaste territoites p ouvert » et propice a la création
de nouvelles organisations ou institutions quepbes européen, saturé par une histoire
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Au final, nous proposons de répondre au questioeneurhiorigine de
cette recherche que le changement perpétuel esti mar l'individu
comme un générateur de chaos, d’anomie, c’estededimme une perte
de sens pour le sujet qui a vécu durablement damsmonde
organisationnel et a qui 'on demande d’adoptermtaiques, normes et
comportements issus d’'un autre monde social. Doesistance que les
salariés opposent a des changements subis, fageeasnils ont a leurs
yeux de « bonnes raisons » (de Coninck F., 1988)résister, et que les
dirigeants percgoivent généralement comme irratib@nest anti-
progressiste.

Nous avons ainsi montré que la situation de nomgd@ent
organisationnel étudiée releve au final d’'une téase au choc culturel
sous-jacent a la diffusion d’'une « invention » migationnelle (Alter,
2000), a savoir la diffusion d’'un modéle finanailer contréle de gestion
(issu d’'un contexte de société marchande angloieaiée) sur le terrain
opérationnel deFrancopole (entreprise ex-publique fortement ancrée
dans la culture civique et industrielle francaidggtude longitudinale
nous a surtout montré que si les acteurs ne setndsnactifs, c’est au
moins autant parce gu’il « n’en veulent pas » étgqu n'y croient pas »
(au sens de désir ou de valeurs qui les animemt)pguce gu’ils ne le
« peuvent » pas (au sens de compétence techniquie mapacité de
mobilisation de ressources stratégiques). Carreefait pas « sens » a
leur yeux, dans I'acception que donnent a ce tdfimle& Solé (1993) ou
Alter (2000).

Tout au plus pourrait-on dire, si I'on s’inspire @eterminologie de
Crozier & Friedberg, que le changement étudié remieen cause leurs
zones de liberté « culturelle » (solidarité, intéséllectif, évitement du
conflit, « confort » de travail, équilibre vie pég vie professionnelle).

Ce qui semble distinguer cette résistance d’aupbénomenes
humains au sein des organisations serait son éaeact caché »,
« clandestin » dans la majorité des cas. On ne grewffet affronter la
doxa, i.e. l'idéologie dominante d’'un « moment stbiique (Barthes,
réed. 2002), de front, sous peine d’exclusion degdionnelle et sociale.
Certes, les résistances actives et agressives@otie du changement
existent, mais elles concernent des situationg&dn extréme. Dans la

socio-politique « au long cours », une populatidaspdense, et caractérisé par des
positions sociales plut6t établies.
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plupart des cas, la résistance est présente md piscrete ; elle ne se
« Voit » pas, elle est «ordinaire » pourrait-omeden s’inspirant de
sociologues de l'innovation (Alter, 2000 ; Jamal@69).

On pourrait penser que le changement social enrgéret le
changement organisationnel en particulier se fam &loc », 'ensemble
de l'organisation étant alors supposé se mouvaiukanément. Or, il
nous apparait au contraire que le changement ca@amnel et social
pénetre d’abord par la partie que Il'on pourrait lijea de
« superficielle » de la culture (langage, pratiquEsnportements) avant
d’en atteindre la partie plus profonde, a savoiklgocle » des valeurs
partagées par un collectif hum&fh C’est pourquoi nous distinguons
différents niveaux de changement (discours, corepwehts, valeurs) et
montrons, a l'instar d’Alter (2004), que ces diffdts niveaux évoluent
de facon «dyschronique »; le changement proford;ulturel »,
s’effectuant plus lentement que le changement cegpes et discours.

A vouloir changer trop vite, en « mettant la pressh sur les salariés
de l'entreprise, les managers obereraient ainsi gessibilités de
changement « en profondeur ». En effet, la progigssiu changement
ainsi que les marges d’'appropriation (donc de aedéagpar rapport aux
prescriptions initiales) laissées aux personnesckanger » procurent
I'espace nécessaire a l'acceptation et a l'inté&@dion du changement.
Alors que des formes plus brutales, radicales ehotitues de
changement, risquent d’étre respectées a la Istius la pression des
dirigeants mais déniées a la premiére occasiorride ge distance entre
dirigeant et dirigés. Nous retrouvons la des thekessiques des origines
de 'Ecole des Ressources Humaines, portant sugrteges dirigés par
des styles de management autocratiqgues versus daigoes (Lewin,
1939, 1952).

Si I'on s’approch& des individus, considérés en tant que sujets et
non comme simples agents ou acteurs, il nous appga ’étre humain
peut s’adapter’®? «a la marge» au changement, au sens d'un
« ajustement » de son référentiel culturel et itEne, d'un

130 | 'organisation & finalité productive représentane forme spécifique de collectif
humain.

131 Comme nous l'avons fait dans la «phase 3 » (suimdividuels ») de notre
recherche.

132j e. modifier ses comportements, perceptions eneont ses représentations.

156



assouplissement de ses principes ou de ses vaMais.non changer
radicalement de représentations (donc de compontsnaans la durée),
comme nous le montrent de multiples lectures ceilees ou identitaires
du social.

En effet, les individus sont ancrés dans des asgdtmationales, dont
les racines géographiques, démographiques, pagigou encore
religieuses sont profondes et structurantes (@b, 1989, 1998).
Les cultures organisationnelles (Morgan, 1986 ;ttRei& alii, 1992 ;
Sainsaulieu, 1988 ; Schein, 1985) constituent des pin terreau dans
lequel vont se forgé¥ les identités professionnelles, composants & part
entiere de l'identité personnelle. C’est pourquorsque les situations
socio-organisationnelles vécues semblent leur ieposn autre
référentiel symbolique, au moins partiellement mpatible,
apparaissent des phénomeénes de « résistance beillturéDupriez &
Simons, op. cit.) au changement.

133 progressivement au fil des « frottements » aveatdlectifs sociaux environnants
(Sainsaulieu, 1977 ; Berger & Luckman, 1986 ; Duli&91, Kaufmann, 2001, Lahire,
1998).

157



Bibliographie :

ALTER N. (1993), «Innovation et organisation : Helégitimités en
concurrence »Revue Francaise de SociologeXXIV-2, pp. 175-197.
ALTER N. (2000),L’'innovation ordinaire PUF, coll. Sociologies, Paris.
ALTER N. (2004), « Mouvement et dyschronies dassolkganisations »,
L'Année Sociologiquea©55 Vol. 1.

AMBLARD H., BERNOUD P., HERREROS G., LIVIAN Y.F. @05),
Les nouvelles approches sociologiques de l'orgdiusa Seuil, Coll.
Sociologie, Paris

ANTHONY R.N. (1969, Planning and Control Systems - A framework
for analysis, Division of Research, Graduate School of Business
Administration, Harvard University, Boston, Massasétts, USA.
ANTHONY R.N. (1988),The Management Control Functiorlarvard
Business School Print, Boston Massachusetts, USA.

BARTHES R. (2002)(Euvres complétesSeuil, Paris.

BASTIDE R. (1971), Anthropologie appliquée, PetiBibliotheque
Payot, Paris.

BATESON G. (1972),Steps to an ecology of min8alantine, New
York, USA (trad. fran¢.Vers une écologie de I'espriPoints, Seuil,
Paris, 1977).

BECKER H. (1996)0Qutsiders - Etudes de sociologie de la déviaide
Métailé, Paris.

BERGER P., LUCKMAN T., (1986)La construction sociale de la
réalité, Méridiens Klincksieck.

BESNARD P., (1998)L.’anomie — Ses usages et ses fonctions dans la
discipline sociologique depuis DurkheiPUF, coll. Sociologies, Paris.
BIDET A., (2005), « L'activité téléphonique et sesétrologies. Le
sociologue, l'ingénieur télécoms, l'agent de supenv du trafic », These
pour I'obtention du titre de docteur en sociolodimiversité Paris X —
Nanterre.

BOLLECKER M., (2004),Le contr6leur de gestioréd. L’harmattan,
Paris.

BOLTANSKI L., THEVENOT L., (1991),De la justification - les
economies de la grandewrd. Gallimard, Paris.

BOUDON R., (1993), «Le concept d’anomie », HEncyclopedia
Universalis Paris.

BOUSSARD V., (1999)Construction et objectivation de la légitimité
des regles : le cas des indicateurs de gestibése pour I'obtention du
titre de docteur en sociologie, Université PariDxuphine.

158



BRIOLEe A., CRAIPEAU S., LAURAIRE R., (1992),a modernisation
du secteur d’activité de Francopolepport de recherche, Ministére de la
Recherche et de la technologie, Paris.

BRUNSTEIN 1., (dir.) (1999),L’homme & I'échine pliéeDesclée de
Brouwer, Paris.

COCH L., French, J.R.P. Jr . (1948), « Overcomingsiftance to
Change »Human Relationsn°11, pp. 512-532.

CONINCK (de) F., (1998), «Les bonnes raisons dsist&r au
changement >Revue Francaise de gestjar?120.

CROZIER M., FRIEDBERG E., (1977)/acteur et le systemeSeuil,
Paris.

CURIEN N., (dir.) (1992)Economie et management des entreprises de
réseay €d. Economica/ENSPTT, Paris.

DEJOURS C., (1998)Souffrance en FranceSeuil, coll. L'Histoire
Immeédiate, Paris.

DUBAR C., (1991), La socialisation — Construction des identités
sociales et professionnellesrmand Colin, Paris.

DUBAR C., TRIPIER P., (1998%ociologie des professiorés). Armand
Colin, coll. Colin U, Paris.

DUPRIEZ P., SIMONS S., (2002),a reésistance culturellegd. De
Boeck-Wesmael, Bruxelles, Belgique.

FIOL M., FRONDA Y. (2001), « Diagnostiquer les ftames
manageériales au sein d'une équipe de directioManagement &
Conjoncture Socialenai, n°604, pp. 36-42.

FIOL M., SOLE A., (1993),L'inexprimable besoin des managers —
Entreprise et sensActes du 4™ colloque de I'Association francaise de
Gestion des Ressources Humaines, groupe HEC, jodgsas.

FRONDA Y., (2006), Changement organisationnel et résistance
identitaire : le cas des contrdleurs de gestionrapénnels d'une grande
entreprise francaise en mutatiomhese pour I'obtention du titre de
docteur en sciences de gestion, Ecole des HauteleE&£Commerciales,
Jouy en Josas.

GIRAUD C., (1987),Bureaucratie et changemenéd. L’harmattan,
Paris.

GRANOVETTER M., (2000),Au coeur des marcheés, les réseaux
sociaux éd. Desclée De Brouwer, Paris.

HIRSCHMAN A. O., (1970),Exit, Voice, and Loyalty: Responses to
Decline in Firms, Organizations, and Statétarvard University Press,
Cambridge, U.S.A.

159



IRIBARNE (d’) P., (1989),La logique de I'honneur - Gestion des
entreprises et traditions nationale&d. du Seuil, coll. Sociologie, Paris.
IRIBARNE (d’), (d") et ALLI(1998),Cultures et mondialisatioréd. Du
Seull, Paris.

JAMOUS H., (1969)Sociologie de la décision — les réformes des études
médicales et des structures hospitalieeditions du CNRS, Paris.
KAUFMANN J.C., (1998),L’entretien compréhensifNathan, coll. 128,
Paris.

KAUFMANN J.C., (2001),Ego : pour une sociologie de [lindividu
Nathan, Paris.

LAHIRE B., (1998),L.’homme pluriel — les ressorts de I'actioNathan,
coll. Essais et Recherches, Paris.

LEWIN K., (1952), “Group Decision and Social Chahge G.E.
Swanson, T.M. Newcomb, E.L. Hartley (Eds)Readings in Social
PsychologyHolt, Rinehart and Winston, New York, USA, pp94473.
LEWIN K., LIPPITT R., White R.K., (1939), “Patterns of éupssive
Behavior in Experimentally Created Social Climatekjurnal of Social
Psychology Vol. 10, pp. 271-301 (également in Lewin, K. (285
Psychologie dynamiqu®UF, Paris, chap. VII).

MERTON R.K., (1949)Eléments de théorie et de méthode sociologique
(trad. franc., Plon, Paris, 1965).

MILLS C.W., (1997),L'imagination sociologiqueParis, La Découverte
(éd. originale : 1959).

MORGAN G., (1986), Images of organizationSage Publications,
California (trad. Images de [I'organisation, EdisonUniversité
Laval/ESKA, Québec, Canada, 1989).

- MORIN E., (1999),Relier les connaissances Le défi du XXle sjécle
journées thématiques, Seuil, Paris.

PAITRA J., (2002), Votre imaginaire interdit de travail éd.
D’organisation, Paris.

PESQUEUX Y., (2002)Organisations -Modeles et Représentations,
PUF, Paris.

REITTER R. & al., (1992),Cultures d’entreprise - Etude sur les
conditions de réussite des changemevitsbert, Paris.
ROETHLISBERGER, F.G., DICKSON, W. J. (193%Janagement and
the Worker Harvard University Press. Cambridge, 2eme édl719
SAINSAULIEU R., (1977)Lidentité au travail,Presses de la Fondation
Nationale des Sciences Politiques, Paris.

160



SAINSAULIEU R., (1988),Sociologie de I'entreprise — Organisation,
culture et développemerresses de la Fondation Nationale des Sciences
Politiques & Dalloz, Paris,®2°éd., 1997.

SAINSAULIEU R., UHALDE M., FRANCFORT I., OSTY F.,1095),
Les mondes sociaux de I'entreprigd, Desclée de Brouwer, Paris.
SCHEIN E. H., (1985)0rganizational Culture and Leadershigossey-
Bass Publishers, San Francisco, California, USA.

SIEVERS B., (1990), « La motivation : un ersaztsigmnifications », in
J.F. Chanlat (coord.)'individu dans l'organisation : les dimensions
oubliées Presses de I'Université Laval / éditions ESKp, 37-361.
STIEGLER B., (2006)Réenchanter le monde - la valeur esprit contre le
populisme industrigelFlammarion, Paris.

TIXIER P.E., (dir.) (2002)« Du monopole au marché : les stratégies de
modernisation des entreprises publiqued.a. Découverte, coll. Textes a
I'appui, Paris.

TIXIER P.E., MAUCHAMP N. (dir.), (2000), EDF-GDF: une
entreprise publique en mutatipba Découverte, coll. Recherches, Paris.
WORMS J.P., (1999), « Le concept de marginal-sésaBbciologies
Pratiques n°2, octobre, pp. 145-155.

ZRIHEN R., (2002),Rdles informels du contréle budgétaire : le cas
d’'une entreprise multinationale nord-ameéricajrtbése pour I'obtention
du titre de docteur en sciences de gestion, UntedParis Dauphine.

161



162



CHAPITRE V

Un malaise institutionnel face aux
risques professionnels ®*

Par Jorge Munoz

Pendant longtemps, les atteintes a la santé aailtr@ont guére été
considérées en France comme un probléme de sariguysy mais plutét
comme une question sociale relevant de la seulecra@n entre les
partenaires sociaux. Au cours d'une période plusente, les
questionnements relatifs aux risques au travail camtquis du terrain,
allant jusqu’a devenir I'une des préoccupationsemas des politiques
de santé. Ces thémes sont aussi largement relay#sités par les
médias. La catastrophe sanitaire liée a I'amiammb@blement a
I'origine de 100 000 morts au total), le harceletmaoral, la souffrance
au travail, et plus récemment les suicides attsbusu stress
professionnel, font I'objet de nombreux articlespilesse, de reportages
ou débats télévisés.

134 Ce texte s'inspire d’une introduction co-écritea¥lorence Douguet pour I'ouvrage
(2008),Santé au travail et travail de sant@ennes, Ed. EHESP, coll. recherche santé et
social, 176 p.
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Dans ce domaine comme dans bien d'autres, les tévwmdu de
I'organisation du travail s’averent porteuses daveaux risques pour la
santé physique et psychique des individus (Bué tréguPuech, 2004).
Les mutations qu’ont connues les systémes de ptiodudepuis trois
décennies, les contraintes nouvelles que ces muogagntrainent sur
I'activité de travail et, surtout, la combinaisoa cks diverses contraintes
(de qualité, de rythme, commerciales, etc.) compttent des formes de
préservation de soi habituellement élaborées partrigvailleurs. On
observe également une multiplication de prescmgtiplus ou moins
contradictoires et plus ou moins compatibles aeecéhlité du travail.
L’ensemble de ces évolutions expose les individustravail a de
multiples troubles de la santd

La diffusion de formes d’organisation innovanteansforme les enjeux
de la santé au travail (Gollac, Volkoff, 2000) svite les différentes
disciplines composant le champ des sciences humahesociales a
rendre compte de ces changements et de leurs. dfftstravaux déja
menés dans ce domaine ont contribué a dépasserisioe fortement
mécanique des conditions de travail héritée desematiorganisation
taylorien et fordiste. De telles conceptions reppsir lillusion que le
travail est uniquement défini « d’en haut », panikrarchie, sans prendre
en considération la connaissance qu’en ont celleswe qui le réalisent
au quotidien. Progressivement, s’est imposeée lass#té d'intégrer dans
les analyses les dimensions sociales de I'actiégdle. Ces nouvelles
postures de réflexion ont participé au développémenrecherches en
sciences humaines et sociales consacrées auxomslatie travail ou
encore a la fatigue professionnelle. Certains deti@aaux ont pu avoir
des retombées importantes. Ainsi, les études titaita la souffrance au
travail (Dejours, 1993) ont accéléré, voire faéilita prise en compte des
situations de harcelement moral dans l'univers ggsibnnel. Mais les
analyses sur la santé au travail menées dans kapclies sciences
humaines et sociales sont loin d’étre homogenas lashase de constats
comparables, elles parviennent a des conclusiorelgugfois trés
différentes (Bué, Coutrot, Puech, 2004 ; Asken&ayriron, De Coninck,
Gollac, 2006). Par exemple, s'’il existe dans t&iéture un consensus au

135 En témoignent les différentes enquétes statissigagionales produites & ce sujet au
cours des années 1990 et 2000. Voir par exempigu&te Estev (enquéte santé, travail
et vieillissement) et I'enquéte Sumer (surveillantédicale des risques professionnels).
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sujet de l'augmentation récente de lintensificatiau travai®®, les
actions proposées pour réduire le phénomene somewanche assez
divergentes. Pour certains chercheurs, a l'insarMl Gollac et S.
Volkoff (2000), un renforcement du rdle des synticpermettrait de
contrebalancer les effets des politiques intermesseahtreprises. D’autres
auteurs plaident, a l'inverse, en faveur d'un dertidbéralisme dans
I'objectif d’inciter les entreprises a investir dala prévention de la santé
au travail (Askenazy, 2002).

~

Sans prétendre a I'exhaustivité, il s’agira de igod@r les points
essentiels et les enjeux actuels d’une préventicsaaté au travail. Quels
sont les points aveugles des politiques ? Queltgiruités peut-on
cerner dans ces politiques ? A partir d'une symthiEstravaux menés par
différentes équipes, l'objectif sera de nourrir téflexion sur la
prévention de la santé au travail en s’appuyant g analyse de
I’évolution du traitement de la question et sur d&f$icultés actuelles a
saisir les effets de nouvelles organisations dratta

1. Le poids de l'histoire ou les points aveugles sigolitiques de
santé au travail

1.1. La construction de la notion de risque professionasl :
un déplacement dans I'analyse de la prévention

Les politiques de prévention en France se caraetdripar un
héritage fort de la loi du 9 avril 1898. Ce dispibgiéglementaire a
structuré pendant plus d'un siecle les logiquesntefvention et
d’organisation de notre systeme de prévention. Atee I'histoire de la
|égislation des accidents du travail (A.T.) eséipssante.

L'émergence de I'A.T. en tant qu'événement sustitardignation et la
révolte de la collectivité remonte, essentiellemant X1X ¢ siécle. La
combinaison de [lindustrialisation, du siécle dasmieres et la

136 Nous préciserons toutefois que la derniére enquatditions de travaitéalisée par
la Direction de I'animation et de la recherche, éiegles et des statistiques du Ministére
du travail (DARES) indique une stagnation, voireswnéduction, de la pénibilité au
travail (cf. Bué, Coutrot, Hamon-Cholet, Vinck, (0, « Conditions de travail. Une
pause dans l'intensification du travail », Premsesgnthéses, Dares, p. 1-7.).

165



progression de la question sociale sont a la basa prise de conscience
de I'existence de l'accident. En effet, le lieutdevail devient un lieu ou
I'on peut étre blessé voire périr. Cette idéeaalde de I'industrialisation,
devient d’autant plus inacceptable que la lég@atie propose pas de
schéma d'arrangement des conflits générés par d¢aluption des
accidents et notamment pour régler les conséqueteceslui-ci. Or « la
difficulté juridique posée par les accidents dwarktient, d'un c6té, a ce
gu'il s'agit bien d'accidents, qu'ils n'ont pas &téasés volontairement ni
par le patron ni par I'un de ses préposés, que semt pas des délits, que
dans tous les cas se pose le probléme de leuraifijitét et, de I'autre, au
fait que ce sont des accidents du travail, quésultent d'une activité
humaine, qu'ils se produisent dans un milieu cegd'lpomme et qu'on ne
peut pas seulement les identifier avec ces acadinta nature que sont
par exemple, une inondation ou un tremblement de . En réalité
durant la derniére décennie du XTX®siécle la question des A.T. sera
trées peu abordée du point de vue de leur préventiette dernieére s’est
construite surtout dans les milieux industrielsfau et a mesure que
I'industrialisation progressait. Deux textes vomicadrer I'espace de
I'A.T. et de la prévention de risques professioanéla création d’un
corps d’'inspecteurs du travail en 1841, mais stfeoloi du 12 juin 1893
et la loi du 9 avril 1898 marqueront considérabletie développement
de la prévention. Selon Viet et Ruffat (1999) Iemighde la prévention
des risques professionnels en France n'apparai&dogs de 'avenement
de la Sécurité Sociale en 1945. Auparavant, orsisgtésa une multitude
d’initiatives privées concernant la prévention calree d’entre elles
obéissant a des objectifs différents voire oppo&és

Parallelement a la faible extension des politiqiegrévention, la loi du
9 avril 1898 marquera définitivement une divisiomns le mode
d’approche de la question de 'A.T.. En effet, da@snaissance de la
notion d’A.T., émerge le probléme de l'imputabilitelon Ewald ce
probleme sera résolu grace a lintroduction d’'uruveau mode de
raisonnement sur le risque. La notion de « risquefepsionnel »
officialise le passage d'un traitement de I'accidgoe nous qualifions
« d’accusatoire » a un traitement de Il'accident queis pouvons
qualifier « d’assurantiel ». L'idée de risque pssfennel, selon Ewald,
« ne désigne pas ce qui serait la cause d'un doemmags la régle selon

137 Francois Ewald, (1986),état providenceParis, Ed. Grasset, p. 231.
138 Sur ce sujet voir Viet et Ruffat, (1999)e choix de la préventionParis, Ed.
Economica, notamment la premiére partie, p. 5-64.
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laquelle on en repartira la charge. L'assurancegs® une regle de
justice qui n'a plus comme référence la nature meaggoupe, une regle
sociale de justice que le groupe est libre de fix&t La notion de risque
professionnel inaugure une nouvelle forme de rdigmaet fonde les
bases d’'un nouveau droit, ni public ni privé. L'intabilité des A.T. ne
prendra pas comme référence la faute ou la causehien les critéres
de prise en charge, c’est-a-dire une régulatiosydteme essentiellement
gestionnaire. L'ensemble de I'édifice juridico-adistratif du systeme
de prise en charge se construira en référenceriode de raisonnement.

La question de la prévention sera fondamentaleinéoencée par cette
logique de la réparation car le dispositif légi§lata privilégier la
réparation plutét que la question de la préventién.ce titre, le
développement des associations de victimes telles lgq Fédération
nationale des accidentés du travail dés 1918 &siessanté’. Ce n’est
pas tant la réduction du nombre des A.T. que nsaidnt les victimes
que la reconnaissance a sa juste valeur économegidommages subis.

Ainsi un des premiers points aveugles de l'édifest la prédilection
d’une logique accusatoire orientée vers le passé| s'agit de remonter
la chaine de l'imputabilité, pour établir la respahilité et ainsi évaluer
les dommages. Mais, en méme temps, la notion daeiprofessionnel
créera aussi une forme d'objectivation de la lésignme par la victime.
La responsabilité civile, telle qu’elle a été expoet discutée par les élus
a I'époque, sera de plus en pluse « responsabilité objectivecest-a-
dire «fondée sur lidée du risque et non de faute, (ele) la
conséquence directe de I'objectivation du corpsamumians le contrat de
travail, celui-ci tire le corps humain du cété aemses. Tirant ainsi le
corps humain du c6té des choses et non des pessodeneontrat de
travail tire du méme coté les principes de la raspbilité qui cesse
d'étre une responsabilité du fait des personnes mmvenir une
responsabilité du fait des choses. On dédramatese rhpports

1391dem p 179.

140 Jorge Mufioz, « La relation de service au sein aléédération Nationale des
Accidentés du Travail et Handicapés : de la crisgal@ commune a I'épreuve de la
fragilité sociale », (2003Revue Handicap et sciences sociaM$ 98, 2003. p. 21-34.
Jorge Mufioz, « La régulation assurantielle du systde risque professionnels : le cas
de la fédération nationale des accidentés du travdiandicapés (FNATH) », (2003),
dans G. Cresson, M. Druhle, F.-X. Schweyer (diQoopération, conflits et
concurrence dans le systeme de saRthnes, Ed. ENSP, p. 105-118.
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patron/ouvrier en objectivant la responsabilité sapprimant toute idée
de fautex™’. La question de la prévention au sein des engeprsera
pour I'essentiel abordée a travers I'optique admileaet notamment sur
'effet de la mise en place de la notion de risquefessionnel. Ce
déplacement est considéré par certains auteurs eammnprocessus de
« normalisation » de la santé au travail (Matt@if@). Par normalisation,
il faut entendre un processus aboutissant a unégasion des rapports
sociaux et notamment a une diminution sur l'espgemlic de
protestations concernant le risque au travail. Migis effets non
seulement vont se cristalliser dans le mode detn@nt de la prise en
charge des victimes, mais également dans la cépadénir compte des
évolutions et notamment des nouvelles formes diasgdion du travail.
En effet, la notion de risque professionnel estutaire essentiellement
d’'une société industrielle naissante au XIXemelsiagec ses logiques,
ses principes, sa vision de I'homme au travail et déterminants de
santé. Or, toute la difficulté aujourd’hui est deendre en compte les
nouvelles évolutions avec des outils hérités dévalution industrielle.

1.2. L’avénement de la sécurité sociale ou la tenitee de la
valorisation de la prévention

La loi du 30 octobre 1946 « socialise » le risqoedent en créant de
nouvelles voies légitimes de reconnaissance des Balsécurité sociale
sera linterlocutrice privilégiée pour la prise eharge et répondra a la
principale critique des associations des victimésspect aléatoire de la
réparation. Par ailleurs, la mise en place dedar#é sociale donna lieu
également au développement et a I'édification demjers liens directs
entre réparation et prévention. En effet, a tral@mnise en place d’'un
taux de cotisation pouvant varier en fonction dumhce d'accidents
produits dans I'entreprise. Par ce biais, on vouteiter les employeurs
a investir dans la prévention. Aussi la naissaredéadsécurité sociale a
permis d’installer le paysage actuel de la préwenéivec ses principaux
acteurs.

La constitution de ce paysage ne se réduit pa® degture d’inspiration
marxiste qui interpréterait la loi du 9 avril 188®mme un«enjeu

141 Alain Supiot, (1994)Critique du droit du travajl Paris, Ed. Puf, Coll. Les voies du
droit, p. 70.
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d’'imposer une représentation Iégitime des causascidlent du travail la
plus conforme a leurs intéréts (ceux des employears recourant
notamment a des constructions juridiques ou alissies scientifiques
qui, en établissant les causes des accidentsjs#&fit du méme coup les
responsabilités'*2 La constitution de cet espace pose le problémade |
définition de I'A.T. et des différentes « luttes ndyoliques » pour
s’approprier sa définition. S’intéresser a la préan en France, cela
implique également des enjeux, qui, nous le verionsont de diverses
natures. En effet, 'espace qui se met en place 8aeenement de la
sécurité sociale pose le probleme de la distribudioin certain nombre
de ressources et des moyens d’action. Cette cesticiige est essentielle
car elle souligne le probleme de ce qui peut afifparaeomme pertinent
dans un domaine ou espace. Par exemple, dans lairdomu risque
professionnel, le réle répressif sera réserve tat'@nspecteur du travail)
et de la justice (tribunaux) alors que la préventsera partagée entre
divers organismes et corps (médecins du travapeaateurs du travail,
ingénieurs prévention CRAM, INRS, etc.). Nous desis a une
institutionnalisation des rapports entre les dédfés protagonistes. Cette
institutionnalisation passe par la création desawmgnes ayant la
responsabilité de s’occuper de la prévention. Aleecréation en 1947
des Comités d’Hygiene et Sécurité, et en 1948 #@¢RIS (Institut
National de Recherche et Sécurité) se polarisentdlifiérents sous-
champs de la prévention. Un autre exemple de cesr&tisations peut
étre vu dans I'élaboration des décrets tels quedeet du 8 janvier 1965.
Signé par G. Grandval Ministre du Travail de G. Pahu, il adapte et
renforce les mesures particulieres de protectiate etalubrité applicables
aux travaux portant sur les immeubles et dans heaitee de BTP. I
constitue toujours aujourd’hui «la bible » dans demaine et les
inspecteurs du travail s’y réféerent pour fonder rletravail
d’argumentation. En effet, son extréme précisioimeodux acteurs en
présence les outils nécessaires pour procédereghenches. Cependant,
institutionnalisation ne veut pas dire impossibilid’observer des
« dynamiques internes » aux sous-champs. Ainsglarda branche des

42| enoir R., (1980), «La notion d'accident du travan enjeu de luttesActes de la
recherche en sciences sociale832-33, p. 81. Cet auteur va plus loin et sadig « on
peut se demander si I'effet de la loi du 9 avrib&88a pas été double : éliminer les
occasions de luttes entre les classes auxquellasadmt lieu les actions en réparation
fondées sur la faute du patron, mais aussi comrildu l'occultation du fait que la
définition des accidents du travail et de leursseauétait I'objet d’'une lutte entre les
classes ».
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A.T. a été incorporée a la nouvelle sécurité secatec la loi du 30
octobre 1947, I'action des nouvelles Caisses narstra pas a soigner
et indemniser, mais englobera la réadaptation, éiducation et le
reclassement professionHél On voit & travers cette mise en place que la
notion de risque professionnel oriente I'action gesvoirs publics vers

la réparation des victimes tout en lancant de®mstdans le domaine de
la prévention. Ainsi, la tarification de la cotisat des A.T. fera I'objet
d’un ajustement pour renforcer le lien entre laaréfion et la prévention.

Pourtant les effets de la constitution d’'un telaegpne se limitent pas
seulement a une institutionnalisation des actdtmseffet, nous parlons
ici essentiellement de I'espace de la préventimst-@-dire de I'aspect le
plus « médiatisé » «ou visible » de la préventiinnous semble
important de souligner cet aspect car il existevarsant « privé » du
domaine de la prévention. Dans le domaine puldigrévention sort de
'espace privé, sort de I'enceinte de I'entrepnsmir devenir un objet
public et sujet a un traitement spécifique. Autratndit, il existe des
modes de « gestion » du risque au sein de l'emseeui limitent son
passage a l'espace pubfit La mise en place de politiques publiques
aprés 1946 avait en quelque sorte pour objet de/giog’introduire
davantage dans I'espace interne de I'entreprisgnst agir avec plus de
pertinence.

On l'observe le législateur a tenté d'introduires ddéments permettant
de contrecarrer les effets de la notion de risquéepsionnel dans le
domaine de la prévention au travail. Cependantnsi telle optique a

143 Certains auteurs souligneront le fait qu’avec ehnouvement « I'Etat banalise
I'accident, 'incluant dans le champ des dommagm# t& préjudice peut étre évalaé
priori et réparé de facon automatique et forfaitairen»,Pierre Trinquet, (1996),
Maitriser les risques du travail, le cas du batimende l'industrie francaiseParis, Ed.
Puf, Coll. Le travail humain, p. 99.

144 Tom Dwyer dans son ouvrage (1921fe and death at work, Industrial accidents as
a case of socially produced errd?Jenum Press, New York, 318 p. sur les accidemts d
travail explique bien ce type de situation en pdrdu niveau organisationnel ou les
employeurs cherchaient a « controler » la divigiontravail. Dans ces situations, ils
peuvent embaucher du personnel sous-qualifié pfiacteer une tache. Le résultat
d'une telle action est la forte possibilité pouerliployeur de ne pas trouver une
opposition trop forte devant des conditions pémiblée constat a été corroboré par le
Haut Comité de la Santé publique dans un rappdituli « La progression de la
précarité en France et ses effets sur la santénist®te de I'emploi et de la Solidarité,
Février 1998, notamment les pages 169 a 197.
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permis de réduire le nombre d’accidents du trawl,mettre en place
une série de dispositifs et instances chargée rd@mia prévention, elle
n'a pas permis de remettre en cause le fondemesystame a savoir le
poids de la logique assurantielle contenue dansoléon de risque
professionnel.

2. Quelles continuités peut-on cerner dans ces padues ? Ou
les points aveugles de la prévention en France.

2.1. Les continuités se cristallisent dans les effeet le mode du
traitement privilégié pour répondre a la question & la prévention

Le cas de I'amiante est éclairant a plusieurs égsud les effets de la
notion de risque professionnel et de la difficaléla mise en place d’'une
politique de prévention de santé au travail. L’aneapose le probleme
de la dichotomie existante entre d’'une part lesna@sances élaborées,
acquises et communiquées en termes d’expositiones mroduits
cancérigenes et, d’autre part, la transpositionteemes de réparation
(prise en charge) et spécialement de préventioncdte facon, un des
points aveugles le plus saillant s’'inscrit danspumcessus qui passe par
I'acceptation des risques au sein de I'entrepris® @connaissance par
les instances politiques de ce dernier. Quelledemie peut avoir le
mode de gestion de déclaration des accidents dailt@u des maladies
professionnelles dans une entreprise ? Dans quelseire est-ce que les
poly-expositions sont déterminantes ? Dans quelesume sont-elles
prises en compte dans un systeme concentré sause cinique ?

En effet, pour connaitre un risque, il est nécessalans le systeme
actuel, de pouvoir le reconnaitre. Or, le systemeeatonnaissance de
maladies professionnelles se caractérise en Fraauicen fort décalage
entre la realité épidémiologique et I'état de pmrsecharge (Goldberg,
2008). Ainsi les travaux menés en sociologie ontnomtrer I'importance

des effets de la sous-déclaration des accidentsadail et des maladies
professionnelles (Loriot, 2001 et Daubas-LetourneuXhébaud-Mony,

2001) ou encore les différents logiques a I'ceuvrteers effets sur la

question de la reconnaissance (Munoz, 2003). Canebes montrent les
limites des dispositifs hérités de la mise en pldes politiques de

prévention apres la seconde guerre mondiale.

171



Si nous reprenons I'exemple de l'affaire de I'antéawcelui-ci illustre
bien les conséquences. S’il existe un tableau d'skpn a I'asbestose
(tableau N° 30) affection due a I'exposition desigmiéres d’amiante,
datant de 1947, l'existence d'un tel tableau n’as pgu comme
conséquence une évolution radicale dans le traitedece risqué> En
effet, la régulation de I'espace social des risgpesfessionnels est
altérée par 'émergence de nouveaux acteurs qui @énoncer sur la
place publique les dangers de I'amiante. C'est dangontexte, que
I'affaire de I'amiante apparaitra a deux périodescises : la premiére
s’étend durant toutes les années 1970 et la secemeéege durant les
années 1990. D’aprés F. Chateauraynaud et D. T@989) 'affaire de
I'amiante est caractéristique des problémes duedébkement de I'alerte
dans le dispositif de santé publigtfe Ainsi, les premiéres dénonciations
viennent du monde ouvrier et de I'extréme gauclesont entendues
gu’'a partir de la création du collectif anti-amiante Jussieu en 1974.
Autrement dit, c’est un groupe d’intellectuels gandra perceptible le
danger d’un tel produit. Ces experts militants nénageront pas leurs
efforts pour rendre visible et public le probleme damiante.
L’ensemble de ce premier mouvement aboutira a pado d’'un arrété
d’interdiction de flocage d’amiante dans les hdlutes en 1977. La
seconde période se caractérise quant a elle pamahdisation plus
massive et associant cette fois-ci des victimessiQlurant cette période
que la FNATH (Fédération Nationale des Accidentés Tatavail et
Handicapés) fondera TANDEVA (Association Nationales Victimes de
I'’Amiante) plus précisément le 8 février 1996 Antérieurement, la
FNATH était relativement discrete sur le sujet@@pendante du systéme
de reconnaissance des maladies professionnellesneitelle affaire
montre de maniere saillante les lacunes de nos&rmse de prévention,
notamment pour les maladies professionnelles,netletre également la
distance qui sépare le systeme de réparation sipses professionnels et

145 Selon R. Lenglet (1996) en 1964 uniquement 8 cai ¥connus, en 1965 : 8, en
1966 : 12 et en 1967 : 8. in Roger Lengletaffaire de I'amiante Paris, Ed. La
Découverte, Coll. Enquétes, 1996, p. 44.

6 Francis Chateauraynaud et Didier Torny, (199%s sombres précurseurs. Une
sociologie pragmatique de l'alerte et du risg®aris, Ed. EHESS.

147 Conférence de presse tenue avec deux autres atgsusi ALERTE (Association
pour I'Etude des risques au Travail) et la liguentte le Cancer. Avec ces mémes
associations le 8 mai 1995 une conférence de présse tenue pour dénoncer la
situation des victimes.
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le systeme de prévention. Comme de nombreux auesg@ulignent, ce
systéme déplace la véritable question de la cosamai® du risque
professionnel en Fran& En réalité, tout se passe comme si I'espace
des risques professionnele pouvait voir que ce que I'on indemnise
Méme lorsque l'affaire de 'amiante a éclaté aundrgur, le mode de
traitement privilégié par les autorités publiqguekes acteurs a été inspiré
par le dispositif de réparation. Ainsi comme le mnerbien Henry (2004)
le traitement de la question de I'amiante par lesvpirs publics tend a
occulter ou minimiser son origine professionneliengettant en avant les
risques environnementaux pour produire un effettaba publique. En
agissant ainsi on réduit la portée du probléme«dlest plus efficace de
communiquer sur l'interdiction que sur les difféiesm modalités de
protection des personnels exposés professionnaiteaex poussieres
d’amiante»'**.

Dans le méme ordre d'idée, le traitement réserd&raergence des
nouveaux risques est intéressante. Ainsi I'évofuties organisations du
travail se traduiront par I'appariation de pluspdus forte des nouvelles
contraintes dites de service (Gollac et Cartro®320Celles-ci dans les
nouvelles formes d’organisation du travail vonttialer a la contrainte
industrielle classique aboutissant a I'émergence meuveaux risques
mesurés régulierement dans le cadre des enquétestere du travail.
En méme temps, le systeme de réparation est tffieint capable de
rendre compte de ces transformations ne seraitieesqus la forme des
données statistiques financieres. Les exemples digmts et des
discussions autour de la mise en place de la pisecharge des
lombalgies, du stress ou encore des éthers delglytanifestent cette
difficulté a dépasser la logique assurantielle. hesvelles organisations
du travail produisent des effets qui résultent d'ws@rie des principes
combinés (fordisme, toyotisme, taylorisme, etds)dévoilent les limites
du systeme de traitement du risque professionmed amesure ou elles
montrent la vision monolithique et mono causale icdbe par le
dispositif. Face a ces carences, le Iégislateueldppera la mise en place
des agences permettant d’adopter une démarchenoicise de la réalité.

148 \oir sur ce point les travaux d’Annie Thébaud-MpBgrge Volkoff, Michel Gollac,
Bernard Casssou, G Doniol-Shaw et D. Suez.

199 Emmanuel Henry, (2004), « Quand l'action publigtievient nécessaire : qu'a
signifié résoudre la crise de I'amiante Revue francaise de sciences politiquésl.
54, N°2, p. 289-314. p.311.
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2.2. Des reconfigurations récentes : I'apparition €s agences.

Partant de ces constats et des enseignementsdégglifférents
affaires dans le domaine de la santé publiquei(aftee 'amiante, affaire
du sang contaminé, affaire de la vache folle, gl lggislateur mettra en
place des organismes tournés vers l'expertise tHogere et les
recommandations en termes d'action de préventiogtteCnouvelle
tendance se cristallisera a partir de la fin desas 1990 et prendra de
formes concretes ces derniers six années. L'appadies agences dans
le domaine sanitaire ayant un role de préventioteetecommandations
renforcera la dimension d’expertise orientée vers démarche de santé
publiqué®®. La création de ces agences pourrait & terme ensler la
configuration actuelle de I'espace de I'expertiségalement de I'action
publique en la matiere.

En effet, ces agences remodélent et imposent desles logiques de
fonctionnement. Elles remplissent différentes faond telles que : la
réalisation d’études, d’expertises, elles deviehrdas références en
termes d’avis, etc. Cette fonction s’accélére notem avec I'influence
de la coordination supra nationale a savoir I'Eerop\ussi elles
reprennent le triptyque classique en santé puhligaesanté publique
vise l'action a travers la réduction d'un phénonmanebide. Pour cela, il
lui faut d'abord observer, mesurer, faire appelféréntes disciplines
pour isoler l'incidence d'un facteur et proposes antion aux pouvoirs
publics, c'est-a-dire une démarche. Ces structoeeberchent d’une
certaine maniere a rationaliser le systtme de daine part, et a
améliorer la capacité d’anticipation face a un mmé@ne morbide pour
agir de maniere plus efficace d’autre part. Parséqoent, 'optique de
ces agences favoriserait 'émergence d’'un expesukre » impliquant
une phase de connaissance du probleme afin dietasidonnées fiables
et consensuelles. A I'opposé d’'un mode de fonctoment, hérité de la

130 A ce titre, on peut citer les agences suivantear: ordre d’apparition’ INVs,
(Institut National de Veille Sanitaire) 1998, I'Afa (Agence francaise de sécurité
sanitaire des alimentd999, I'AFSSAPS (Agence francaise de sécurité amaitdes
produits de santé) 1999 et I'Afsset (Agence frasgade sécurité sanitaire de
I'environnement et du travail) 2005.
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logique de compromis, dominant le secteur tant@eé de son structure
administrative que du c6té des instances paritafres

Est-ce que l'apparition de ces agences va remodelaiement le
paysage de la prévention de la santé au travaié$t kcertainement trop
tét pour en tirer de conclusions.

L’'analyse des grandes affaires de santé publiguentrert une
dynamique particuliére pour comprendre le déplacenmpéré pour
rendre visible la question de la santé au trawail’'espace public. Aussi
I'affaire de I'amiante a mis en exergue le fait glans le domaine de la
santé au travail, il n'y avait pas de pression aecsuffisamment forte
pour rendre visible le probleme. Pour que la sant&avail devienne un
probleme de santé publique a part entiére, elle qlotter le cercle des
experts ou des chercheurs et étre saisie par larespgolitique. A ce
stade, l'analyse de I'élaboration des politiqueslioues en santé
publique est intéressante. Connaitre un problemesaidé publique
suppose de cerner les facteurs de risques et ldgimm soumise a ces
facteurs. Le plus souvent cette population ignarellp est sous leur
influence. Or souligner les facteurs des risquest @uelque part attirer
I'attention sur des comportements ou sur des caiatiques speécifiques
des certains individus. Ainsi les connaissanceslgsi@gences peuvent
mettre en place vont permettre d’affiner le prdél populations touchées
et les déterminants de santé concernés. En metianlumiere ce
processus d’exposition, la prise de consciencecdaditions de travail,
auxquelles les individus sont exposés, se trouveritee. En effet,
comme Gollac I'avait déja souligné (1995) I'objeetion des conditions
de travail peut résulter de plusieurs « facteupasmi lesquels I'écart
constaté entre un avant et un apres notammenukisg conditions de
travail se dégradent. Aussi le décalage deviepiidg saillant lorsque les
individus procédent a une comparaison entre leair&t les conditions
de vie hors travail, et enfin lorsqu’il y a une dntention des
professionnels et des experts sur le lieu du tkavai

L’ensemble de ces éléments participe a une certawigectivisation »
des conditions de travail et notamment a la con8tnu des facteurs de
risque.

51 Emmanuel Henry et Jean-Noél Jouzel, 2008, « L&Squees de santé au travail au
prisme de la sociologie de I'action publiqueSanté publiqueN°20/0, pp. 181-189.
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Conclusion :

L’évolution des organisations du travail ces daeseannées a permis
de remettre sur I'espace public la question deditons de travail.
Derriere des themes mobilisateurs tels que le sstoesle suicide se
cachent une panoplie des situations dont certanoas anciennes mais
tout aussi nuisibles, le développement des TMSta&gard est un bon
exemple. Face a ces différentes évolutions etfoemations du monde
du travail les politiques de prévention en Franaeconnu des difficultés
majeures pour pouvoir rendre compte et anticiperréponse cohérente.

Le dispositif, mis en place en France pour asslargrévention sur le
lieu du travail, est resté pendant plusieurs déesmedevable des effets
de loi du 9 avril 1898 sur la réparation des aatisielu travail. Ce texte
juridique, s'il a permis une avancée considérablgrdans le domaine de
la réparation et la prise en compte de dommagesésayar le
développement industriel, a eu également commé @Hpaiser voire de
naturaliser le débat sur les causes des accidentsadail. Ce n’est
gu’apres la seconde guerre mondiale que les premiéntatives de mise
en place d’'une approche proactive et de préventaront le jour. Le
systéme de prévention se met en place en Francectoyant de
fonctions a chaque entité pour permettre une anaéilbim des contions
de travail. Si les acteurs et les organismes axigdepuis la mise en
place de la sécurité sociale, ce n’est pas poanague la question de la
prévention sur le lieu du travail est devenue unerig¢ nationale de
santé publique. En effet, les politiques de santé au travail, pour
reprendre les analyses d’ E. Henry, se situent amtpde rencontre de
deux exigences : protéger les travailleurs et ns p@p imposer de
contraintes & I'activité économique des entreprisgé

Les différentes affaires que la France a connurndues années 1980 et
1990 sur la plan des politiques de prévention éamment de santé
publique Sida, vache folle, et surtout I'affaire kwmiante ont montré
que le dispositif de prévention en France n’état suffisamment
développé. Plus particulierement, dans le secteuadanté au travail,

152 Emmanuel Henry, (2009), « Une difficile mise erbaépublic » Santé et travajl
N°68, p. 42.
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les politiques publiques non seulement n’avaiens pas effets
escomptées mais également elles ne permettaierttepdévelopper une
démarche de santé publique car elles étaient §3dndp inspirées par la
logique assurantielle héritée de la loi de 189&dRaaitre la spécificité
d’'une politigue de santé publique passe forcémanigreconnaissance
de la spécificité des expositions a laquelle ldargs sont soumis.
Autrement dit, reconnaitre qu’il existe des pattctes sur lesquelles on
peut agir. Les conditions de travail occupent ulaeg prépondérante et
singuliere dans nos sociétés car elles caractériseire systéme
productif, notre rapport au travail et une certadée de la santé. La mise
en place des agences est une réponse a cettacsigede I'analyse des
conditions de travail et il faudra analyser leuerdans la modification
du regard que I'on porte sur les conditions dedtitav

Plus largement, les discours et les mobilisatiamswr des différentes
sources de souffrances (amiante, suicides, hareekerfiexibilité, etc.)
ont fait I'objet d’'un traitement politique. Cettéamte, pour reprendre la
terminologie de Francois Lae, nous invite a readrsr la naissance
d’une politique de santé publigd® Comment & partir d’'une situation
considéree comme fondamentalement injuste, c'eteada situation
gu’aurait pu étre évitée, on passe progressiveraenhe mobilisation
collective permettant de trouver des adhérentscalge pour permettre
« la consolidation » et donc le traitement de damtes par les autorités
publiques ? Dans le champ de la santé au travaite dorme de
reconnaissance a trouvé une illustration majeurec akaffaire de
'amiante ou encore avec la question des risqugshpssociaux. Ces
deux exemples articulés a la mise en place deagenous montrent le
changement dans le champ de la prévention qu'avaarck truchement
des rapports sociaux et de l'apparition des nouveatteurs. Cette
nouvelle configuration peut considérablement féweluer les politiques
publiques et les modes de reconnaissance de laawmé au travail. De
ces constats, on retire deux legcons majeures, dianela nécessité de
mobiliser et d’informer les acteurs directement cawynés (salariés,
syndicats, directions, associations, etc.) et déapirt, la nécessité de
compléter les connaissances sur les conditionsagailt pour permettre
une meilleure action de prévention. Le champ dedaté au travail

133 Jean-Francois Lae, (1996), L'instance de la maitune histoire politique et
juridique de la souffrance, Paris, Ed. Descartési& 252 p.
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nécessite une mise en débat politique ou non seulelas partenaires
sociaux doivent étre impliqués mais également éggésentants de la
nation.
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Alors que l'univers bureaucratique traditionnelittaitiqué pour
ses lourdeurs (poids de la hiérarchie, découragerdenlinitiative
individuelle) son manque de performance et sordéotsouffrances, un
nouveau modéle d’organisation a émerge. L'initetimdividuelle et
I'autonomie au service d’acteurs centraux et sasse plus pressants (le
client, I'actionnaire, les autres parties prengntésnt eu de cesse d'étre
stimulées tant par la conception de l'organisatgure sur le plan
psychologique. La diversité des pressions que dwigation fait ainsi
peser sur l'individu, de maniere trés immédiateyduesent a considérer
gu'il risque la surexposition a ces sources dsiten

On est amené deés lors a s’interroger sur les ressopersonnelles
et collectives nécessaires a la régulation deeresadns, a ce qui peut les
développer ou faire obstacle. A un niveau individmeus verrons les
compétences qui s’averent nécessaires pour face &x nouveaux
modes d’organisations. Encore faut-il que le séldispose d’'un espace
personnel pour s’affirmer et que I'organisationamaisse un espace a la
personne par-dela sa relation de subordinatitm. fine, cette
reconnaissance d’'un quant-a-soi au travail passéapdistinction entre
'espace public et la dimension intime de la persoralors que les
nouvelles organisations se sont plutdt attachéssn&dler I'intime tant
sur le plan technologique que psychologique. Cesligations sur le
vécu individuel au travail s’averent aussi nécessajue problématiques
si elles ne sont pas doublées d'un souci des moedeségulation
collective des tensions liees a l'activité de tiaviaroduire et partager
des savoirs communs en matiére de régulation desiotes et de
préservation de la santé, dote I'organisation dsaerces pérennes des
lors que les pratiques de communication propiceetaéchange sont
valorisées et respectees.
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PARTIE Il

De la souffrance a la performance :
guels espaces pour le sujet au travail ?
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CHAPITRE VI

Quelles compétences individuelles et managérialesyy
réguler les tensions dans les organisations ouvest@

Par Jérome DUVAL HAMEL et Sylvie ROUSSILLON

« Quand je réorganise, je suis toujours vigilané @ue les postes de
travail soient intéressants pour ceux qui devreattenir » propos d'un
autre age qui semblait pourtant fondamental a cef ctentreprise
soucieux du réle de régulation des pouvoirs et rdéss joué par les
collectifs organisés !

Actuellement, les objectifs attendus de l'orgaisasont centrés sur la
rentabilité, [I'évaluation des résultats, la staddation, et

I'individualisation. Les pressions diffuses desmis (la concurrence),
des actionnaires (et leurs analystes), des progessdes valeurs sociales

185



s'imposent et quand la notion de valorisation @ssaurces humaines
apparait, c'est plus souvent au sens d'augmentdéda rentabilité de
I'action des individus et des collectifs que deees des personnes.

Une des conséquences de ces modes d'organisatioatations rapides
et permanentes est I'objet d'une médiatisatioméete la souffrance au
travail, les suicides, le stress et les risqueghpssociaux évoquent des
atteintes a la santé psychique et non plus physiges employés, des
cadres et des managers. lls se plaignent de ladign des conditions
du travail, de déqualification, d'isolement, d'exiges impossibles, de
peur, de tensions, d'impuissance, de mal travails@uffrance éthique
(Davezies P 2008)

Depuis plus de dix ans, de nombreux auteurs ontarglyser les
souffrances constatées chez les salariés et lewondiation des effets
déléteres de certains modes d'organisation et deageaent sont
présents dans les mémoires : C Dejo2900) et M Pezé (2002) ont
montré l'augmentation des contraintes, lisolemduntaux démarches
d'individualisation des résultats et des rétrimgio la fin de
l'appartenance a un collectif protecteur, la peur ahdbmage et de
I'exclusion, et plus simplement une passivité deeanqu'ils ont appelé
la banalisation du mal. JP Le Goff (1999) a délaritomplexité des
situations de travail créées par les organisatitr@snationales,
matricielles, complexes marquées par des contfadgtentre les
objectifs annoncés et la réalité des pratiques/'glligation de décider
dans un contexte ou il est impossible de le fat®nnellement. Aubert
et De Gauléjac (2002) aussi avaient dénoncé ledseffocifs pour les
individus de certaines pratigues de management cgptaient non
seulement I'engagement mais l'imaginaire des 8algui se retrouvaient
totalement vidés de leur substance, seuls et sssshiité de réagir lors
d'une difficulté ou d'un échec. Ces constats neEasmrécents méme s'ils
méritent d'étre affinés.

Notre propos n'est pas de reprendre ces analysmss:en admettons la
pertinence pour étre régulierement confrontés aarif@stations de ces
souffrances. Il n‘est pas non plus de contribumoatrer les mécanismes
psycho sociologiques qui expliquent ces souffrances

La problématique de la souffrance au travail gtmtju'alors trés ancrée
dans le champ managerial, a la fois quant a sajpeaet sa prévention :

186



le coupable, le responsable était le manager que'appelait plus chef

mais team leader... Nous constatons que les congastea développer
pour vivre et agir dans des environnements enurapavec la vision

classique du role protecteur des organisationsuetmdnagement se
dégagent progressivement : ne pouvant modifiergdioisation, les

individus apprennent a se situer et a construire peotection. Force est
de constater que les individus ne résistent pas deéme facon a ces
organisations, certains s'en accommodent plutGt biene voudraient

certainement pas revenir a des systemes bureajugatbu tayloriens, ou
le pouvoir des petits chefs, les effets de violetes positions acquises et
la dureté des rapports humains ont bien souventé&téncés en leur
temps. Nous pensons qu'il s'agit d'identifier lesnipétences socles"
indispensables a toute personne confrontée a céesnaborganisation.

D'autre part nous assistons a une double délotahsalu lieu de
régulation et de gestion de la violence, qui cgoesl a une modification
profonde de son mode de prise en compte. En efféd, lecture des
évenements des derniéres années (2005-2010) etosleemguétes
régulieres sur la dirigeandé nous est apparu que ce sujet avait été
délocalisé. Terme barbare, prétant a toutes les/@mques, en pratique
judiciaire délocaliser une affaire, c’est la fatraiter par des instances
plus « compétentes » maximo sensu : ici sont d@@s\es dirigeants et
les juristes, aux lieu et place des seuls managete la drh. Le sujet de
la violence a en effet migré vers deux nouveausitd@es, celui de la
Dirigeance (Bournois F, Duval Hamel J, Roussillor2@07) , et celui du
Juridico-judiciaire. Le management n’est plus leldesu d'action, de
gestion, d'analyse de la violence et souffrancieaaail: les juristes et les
dirigeants s'en sont aussi saisis.

Notre réflexion s'adresse tout d'abord aux indigieti nous montrerons
que de nouvelles "compétences socfés{Montagner H 2002) sont
devenues indispensables pour faire face a ces $omsétutionnelles :
compétences essentiellement relationnelles et cdementales,
colteuses sur le plan psychologique et dont lassé&éepose la question

154 Montagner H. a forgé ce concept de compétencesssacpartir de I'observation des savoir -

faire des enfants : ce sont les compétences gedds@enfants ont acquises a un certain niveau de
développement et qui leur permettent de continiser @évelopper.
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de I'exclusion des individus qui ne savent, peuyast suffisamment les
développer.

1. le développement des « compétences socles »

Les organisations actuelles dont nous venons deelap trés
rapidement les caractéristiques essentielles (dsghapitres de ce livre
les analysent plus en détails) sont de plus eneligeantes sur le plan
psychique et cognitif : elle correspondent a ungrise personnelle,
psychique, de ce qui pouvait auparavant étre "d&pdségulé” par
l'organisation (Arnaud G, 2004), le collectif etdalture partagée (Kaes
R 2003). L'étayage externe du fonctionnement pgyeEhides personnes
n'‘est plus donné par une organisation, l'individit dlors savoir créer
par lui méme, découvrir dans son environnement djulaan a besoin,
des soutiens, modéles, (groupes, réseaux, mentogeli l'aident a se
situer et a agir. Le coaching en fait partie, comesemultiples réseaux
sociaux et le recours a la formation. Il peut audévelopper des
compétences qui serviront les meécanismes dautgagda sur la
représentation de soi et son identité (Roussillobe91).

1.1. Quatre types de compétences socles

Les compétences socles que nos enquétes et cop&antanents
avec des cadres et dirigeants nous ont permisetiagyssont regroupées
en quatre domaines

* Un professionnel de la communication la mondialisation et la
complexité des matrices organisationnelles et aexpérations
demandent a chacun une maitrise des techniqgues de
communication qui étaient attendus des seuls [wioiesels :
bien évidemment la maitrise de plusieurs languesyis anticiper
l'effet de son mode de communication dans des xtEHe
multiples et mouvants, percevoir d'ou on est entenuéta
communiquer et définir la place d'ou on parle, conere et
négocier, distinguer a qui faire confiance et/oupadser ses
priorités, appartenir a des groupes et en invektimouveaux,
créer des liens suffisants pour réaliser ensefeBl®bjectifs de
chacun, agir au sein d'un réseau auto structurdisteade ces

savoir faire est longue et nous constatons uneureigntre les
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générations de ce points de vue : les génératiofiailgan et alii
2008) et méme X ont développé tres jeune les expees et les
croyances concernant lintérét de la diversité, nicessaire
flexibilité....qui leur permettent de faire faceauplnaturellement a
ces enjeux : la planete est leur terrain de jeprésenter une
contribution dans un colloque en Chine leur estianaturel que
I'était le méme congres a Parisil y a 20 ans !

Gérer son investissement personnelLes modes de relation, de
communication tendent a étre de plus en plus digrés et
controlés par les chartes, les systemes d'évatudés entreprises
: chacun doit exécuter le script, au détriment ale€dture et de
son style personnel, apprendre a nier ses propnesans et son
ressenti pour répondre aux attentes de rblescéeses d'appel
et les argumentaires commerciaux n'en sont queatiature
ultime. Tout le monde n'est pas capables de cetdrise
raisonnée et imposée de ses émotions, le plus grantbre
s'efforce d'oublier la contrainte pour éviter d'souffrir ! la
normalisation des attitudes, des sentiments, impligne forme
d'oubli de soi, de ses réactions spontanées conensesi modes
de communication "naturels”, c'est une contrairgem@anente et
une forme de violence insidieuse, due a l'obligatihyper
adaptation aux exigences de l'entreprise et desgépsion de ses
propres ressentis. La prise de distance par ragpbentreprise
pour se focaliser plus sur l'intérét de son tragzailin moment
donné, est un mode de mise a distance de cetterdat(Potel A
2010).

Les jeux de pouvoir et la résolution des contradiabns : les
conflits et leur lieu de régulation est au centre des
organisations. Les conflits de priorités, d'intéréte valeurs... ont
toujours marqués les entreprises mais les orgéamisat
traditionnelles les organisaient entre les servicddarketing
contre commerciaux ou production, finances vergssaurces
humaines... L'arbitrage pouvait toujours étre sibdliaupres d'un
responsable de niveau supérieur et les tensiorenéits plus ou
moins larvés au sein des Comex permettaient deleeges
tensions. Actuellement l'individu est seul faceaagkestion des
priorités et aux décisions dans un univers cortegtimcertain : il
doit savoir arbitrer et faire partager ses chobgoynpris a "ses
supérieurs”. Les tensions et les conflits se vienplus pres du
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terrain, au sein des équipes, et méme des pers@id@igé a son
métier/le projet...). Ces situations d'intériorisat des tensions
sont souvent vécues comme des "double BiAddes situations
paradoxales ou l'individu est contraint de cho#ors que tous
les choix possibles sont perdant, dangereux, pdwir! tout
responsable de projets transversaux découvre iteees enjeux
de pouvoir, les relations non officielles, et taut jeu politique
qui se découvrait beaucoup plus tard dans la carrié
L'apprentissage est rapide car indispensable péugsir !

e Savoir imposer ses limites les nécessaires frontiéres entre vie
personnelle et professionnelle, les doubles casjele peu de
protection face aux demandes toujours plus pressanle
I'entreprise, implique d'avoir un projet pour sbuae conscience
de ses valeurs. Développer des réseaux, des cemspétrares,
des expériences crédibles deviennent aussi desir staie
individuels dans les nouvelles regles du jeu ddsepnses et
deviennent des conditions pour conserver sa ébdet choix et
son pouvoir de négociation avec les modes d'exerd& son
activité professionnelle. Savoir dire non, affirmsss projets et
ses priorités, sont ainsi des compétences indigptas pour
réguler des exigences qui ne sont plus limitéesapi@chnique ou
des normes de travail, mais amplifice par lidé@ogle
I'excellence et de I'exploit : le "toujours plugi @ norme est de
se dépasser.

Ainsi nous voyons apparaitre un ensemble de quatbenpétences

socles" indispensables. Elles correspondent toutes a degpédtences
relationnelles, comportementales, qui engagenefagmne elle méme :
chacun devient un professionnel de la communicatlenla gestion de
soi et de sa carriére, des jeux politiques ce gupérmet de pouvoir
imposer ses limites en cohérence avec valeurs oongjere.

L'ensemble des exigences que nous venons de rappelsont pas
accessibles a tous : le niveau indispensable pesituer et agir de facon
suffisamment efficace exclue un nombre de plus las pnportant de
personnes qui n'arrivent pas a satisfaire ces eg&ge ne sont pas, ou

155 e double bind ou double contrainte exprime deoxrtmintes qui s'opposent :
I'obligation de chacune contenant uimeerdiction de l'autre, ce qui rend la situatian
priori insoluble.
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plus, aptes a suivre un mouvement qui les a panfoisilisées de facon
trés intimes auparavant.

1.2.L'impact des managers et dirigeants

Les managers et les dirigeants, que ce soit deartikques, des
chefs de projet ou des responsables fonctionnels sarticulierement
concernés par cette exigence de compétences camantales et
relationnelles. Nous voudrions rappeler ici cingnp® essentiels des
dynamiques organisationnelles qui contribuent adaffrance dans les
organisations :

- Les organisations en mutation permanente, commtegoles
périodes de troubles, favorisent chez des persidémalont la
déontologie personnelle est fragile, des passadesta violent
du fait des incertitudes et des zones de flou aictionnement
organisationnel.

- Le sentiment d'impuissance dont nous parlent desageas et
méme certains dirigeants, pousse a utiliser laefole pouvoir
dont on dispose : la violence envers autrui app@@nme un
recours possible quand la personne ne sait plusneomarriver
aux résultats prévus.

- La violence est transférable : la violence, la fante vécue
incite a exercer le méme type de violence sur tesfpibles. La
personne externalise et régule sa souffrance,treprde tensions
en réalisant de fagon active sur un autre ce guaedlubi.

- Les comportements de force, de violence, des peesoren
position d'autorité sont percus par le corps $amame des
comportements autorisés, voire a imiter : le rékexemplarité
contribue alors a structurer des organisationewiels.

- La culture de l'entreprise, les valeurs telles queposées et
promues par l'entreprise, construisent dans de reumlras, les
conditions d'une entreprise-tyran ou de nombreugegxsont
encourageés

Ainsi, au dela de la dénonciation des organisatisésues comme
violentes et sources de souffrances, nous obsemmorchangement de
contrat psychologique, de "Pacte de Managemenbe{AE et alii 2005)

changement qui implique l'acquisition de compétences compétences
gue nous refusons d'appeler "savoir étre" car pkesent se développer
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chez chacun. Les formation de développement peesormmme les
approches de coaching visent a favoriser ce dépetopnt, soit dans une
visée normatives comme dans les formations de 'IDppement
Personnel fermé", vecteurs d'hyper adaptation egwh doit s'entrainer
a adopter une attitude stéréotypée supposée condigpa la culture de
I'entreprise, soit dans une démarche qui tend aela@grement de la
capacité de chacun a trouver/créer dans son em@noant les étayages
dont il a besoin, dans le respect de son stylerproge son identité
comme le proposent les formations de "Leadershipételoppement
Personnel ouvert" a I'EM Lyon depuis plus de 15 ans

Cette démarche est une réponse au changement daligoae
organisationnel, elles n'est pas opposable auxnma@#ons pathogenes
gue nous observons parfois, ni aux dérives indallda de personnalités
fragiles, pervers ou paranoiaques qui peuventtprofies nombreuses
périodes de changements des régles du jeu poupsanpeurs propres
regles faites de violence, de cupidité, de mépeis sbuffrances inutiles
infligées a leurs collaborateurs ou collegues. Het,eles périodes de
troubles, de mutations, ont toujours favorisés pkajlion des
comportements déviants chez ceux dont la rigueual@cet I'éthique
personnelle trop fragiles ne pouvaient leur éviters dérapages
inacceptables.
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2. La lente implication de la Dirigeance

Nous avons donc interrogé des dirigeants membresaomeités
exécutifs sur leur perception de la violence effsaoce au travail. Nous
livrons ici les tendances principales de cette éteu

2.1. Un déni puissant

Le déni de la violence est assez généralisé pamidirigeants a
I'inverse de ce que nous avions pu constater audsemanagemenk il
n'y a pas de souffrance au travail, la souffrancAygque a
majoritairement disparu de nos établissement€ette phrase d’'un DG
de groupe industriel résume la pensée -spontagtébistorique de la
majorité des dirigeants.

On assiste ainsi a une assimilation de la souféraag travail a la
souffrance d’ordre physique. Or, ils sont convamque cette méme
violence a majoritairement disparu des entrepnsedernes.

La souffrance psychique est, elle aussi, vite é@aceomme un
phénomene marginal. Elle ne toucherait que desithl fragiles ou
« des manipulateurs qui essaient ainsi de négoeigr mieux leur
départ » D'aucuns de justifier leur propos par le peu @s de
harcélement moral réellement confirmés par |&sitraux.

Plus globalement nous retrouvons ici les méme pestpsychologiques
que celles que nous avions repérées pour le stiessdirigeants
(Roussillon S, Duval Hamel J 2008). D'ailleurs &nidde la souffrance
des autres n'est il pas que la simple conséquinceni de leur propre
souffrance ? Les approches de Kets de Vries sgodéntrisme des
dirigeants militeraient pour cette analyse.
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2.2. Une reconnaissance singuliere

La violence interne a l'entreprise n’est évoquée mar 5 % de notre
panel. Ces dirigeants minoritaires apportent dgdications que le panel
a fini majoritairement par considérer comme valgble
Selon eux la situation en ce début des années f00@ractérise par une
violence relative. Cette singularité de la violestbustre a travers deux
champs :

- Une approche conceptuelle : « La violence-pressidour les
dirigeants, il y a une aujourd hui dans les enisegrune réelle
pression confinant & une certaine violence pourpksonnels
fragiles. Cette pression porte sur l'obtention ésultat. La
pression d'ordre productiviste, au dela de la caltdu résultat
est mentionnée comme facteur aggravantan« joue sur
l‘accroissement des volumes et la diminution defits;02
facteurs qui mettent les salariés sous un rythmgsighe et
psychique forcant. La charge de travail pése désormais
beaucoup sur I'encadrement. Mais les dirigeantsiggmnt par
ailleurs la légitimation de la pression a travess Valeurs de
combat et de compétitivité. La domination quasi notiquée du
modéle gestionnaire illégitime les oppositionsaif§ances des
salaries.

- Une pathologie circonscrite : « Les faibles, sugsviolence ».
Cette catégorisation des victimes de la violenceé wse
formulation de notre panel. Elle est é&tonnammertiigu@ : doit-
on comprendre le terme de sujet comme objet, ounreacteur,
i .e coresponsable de la violence ?. Selon legedirits le modéle
managerial actuel exposerait 2 catégories de @éslad la
souffrance : Les personnels fragiles et ceux exgasg clients.

Nous n'avons obtenu que peu de précisions de la desr
dirigeants sur cette catégorie de salariés réputagles ».Au
mieux la souffrance liée aux métiers de front-affiest
évoquée : la violence vient alors de I'externe,es alients
derriere le guichet ». L'entreprise est alors queslgpart
exonérée de cette violencedeplusnous prenons toutes les
mesures pour protéger nos salariés des incivildés clients
envers euw. Une tertiarisation du travail exposant direcam
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les salariés aux clients, ainsi que le développémerta notion
de service a surexposé les salariés aux violereeBats rois.

Certains dirigeants concedent une fragilisationcstirelle de la
situation des salaries qui les rend plus enclirssil@ir la violence : les
précarisations du contrat de travail qui installentajorité des salaries
dans une peur amplifient et colorent avec violedes actes qui sinon
seraient plus anodins. Ne dit-on pas, dans la ighéler I'Agence, que la
stabilité au travail, I'enracinement, est nécesspour les dirigeants...
alors pourquoi pas pour les autres salariés ?

Nous évoquerons ci-aprés des arguments, trés i@imes dans le

discours des dirigeants mais qui nous semblent é@e pistes

intéressantes pour éclairer I'étiologie de cettdevice-souffrance :

« Des utopies managériales, telles que la transparesréent une
violence de déception parmi les salariés

* [l'entreprise par sa décentralisation accorde a sksries sans
maturité des budgets et des moyens d'action impsrta

» La déliguescence dans certains pays de corps sowiadiateurs et
protecteurs, comme les représentants du persowrriel chacun pour
soi, conduit au chacun tout seul face a la violeaiteation renforcée
par un individualisme en dehors de la sphere daitra

» La violation réguliére du contrat psychologique @t E et alii
2005) a travers les changements incessants uaiaté fusions,
mobilité interne imposeée...

* Le mouvement de «souci de soi» a écarte la weletle nos
référentiels alors qu'elle est inhérente, d'ou éwathge pour les
salariés

Pour toutes ces raisons qui la minimise et la iseahu niveau du
management, la violence/souffrance au travail ih'@as, jusqu’a une
période récente, un sujet de Comex : Aucun diriggaarrogé ne l'avait
abordée en Comex.
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2.3. Une prise en compte extraordinaire : la ruptue de 2008/09

La problématique de la violence telle que percuelgmdirigeants a
éte percutée de plein fouet par une évolution sacia
La conjonction de plusieurs faits semble avoir f&ibluer le niveau
d'acceptabilité de la violence : les suicides clREnault ou France
Telecom en ont été les déclencheurs ultimes. Cecesrévénements qui,
selon les dirigeants interrogés, sont responsaldda migration du sujet
de la souffrance au travail vers les comites excet la dirigeance.

L'opinion publique et les politiques se sont saikisujet en mettant non
seulement en cause l'entreprise elle méme mass sesdirigeants. Ceci
a aboutit non seulement a des investissements iamsr (enquétes,
consultants, écoute, journée du management..;) poamprendre et
prévenir le phénomene, mais aussi a des départBirdarpellation de

dirigeants. Ainsi dans des Conseils d’adminigiratils ont été

interrogés sur les mesures prises par l'entreposgr gérer ces
situations. Aux USA (Askenazi P 2004) la pressieraltransparence de
l'information a conduit a publier la liste des eptises les plus
dangereuses en matiére d'accidents et de santivail t

Cette dynamique a été renforcée par les pouvoilgigsufrancais et
européens :

- la création par le Premier ministre francais d'coemission sur
ce theme témoigne d’'une élévation du sujet. La amitipn de
I'équipe de direction de cette méme commissiorréstlatrice :
un PDG de grand groupe, une DGA de grand group&HDGin
leader syndicaliste.

- Une nouvelle obligation de négocier a été crée poles
entreprises de plus de 1000 personnes avant |[E€eier 2010
sur la prévention des risques psychosociaux

En d’autres termes, volontairement ou non, lagdance doit désormais
prendre en compte le probleme de la souffranceaanait. Les dirigeants
sont mis en causes et on leur demande des répobhsesiveau
managerial est en partie dessaisi de sujet: cé d@h membres de
Comex qui dorénavant sont-aussi- a la manceuvrepreasion de
l'opinion et des médias a eu raison du déni degyedints .La
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manifestation physique et définitive d'une soufterpsychique vécue
comme insupportable a permis son objectivatiom ehdbilisation d'une
opinion publique d'autant plus sensibilisée qu'sHetrouvait également
confrontée a ce qui est alors devenu non plus @dendtionnements
organisationnels limités mais un systeme de managepathogene.

L'évolution de l'attitude de la justice et du ldgfisur mais aussi de ses
usagers, en l'espéce les salariés, est intéressamtealyser car elle
montre que I'entreprise n'est plus le seul liewdgestion/régulation » de
la violence au travail : le droit et les tribunag@viennent des lieux de
gestion de cette problématique.

3. La juridiciarisation de la violence

3.1. Une présence juridique de plus en plus pressante

Verbatim éloquent :avant quant il y avait un décés accidentel dans
'usine y compris suicide, la famille se battait jglus sur la qualification
d accident de travail, aujourd hui on va chercharresponsabilité de
I'entreprise, du management et des dirigeantonstate un DRH . kes
salariés et leurs familles ont désormais facilemetburs aux avocats
pour gérer leur relation avec nous dans de tellesonstances, et s
appuient sur beaucoup de chefs possibles de reapiibs Ca c’est
nouveau . «Cette pratique trés juridiqgue nous a conduit & senender
ou se situe exactement, dans les relations de itrdaafrontiere entre
'usage ordinaire du pouvoir de direction issu denl de subordination et
une certaine forme de violence prohibée par le Dret ensuite de
comprendre ce qui pouvait engager notre respongéblla nous avons
découvert qu’il y avait de nombreuses dispositignsdiques qui
pouvaient nous rendre responsables. Nous avonsetiiienen place une
stratégie juridiqgue en lien avec la GR¥ confie un DG de groupe
industriel. Dans ce contexte actuel, il est intgaes d’analyser comment
cette appréciation trés large de la violence awairage traduit au niveau
des évolutions légales a travers notamment |la phickition des chefs de
responsabilité (Dennewald F, Gaudio C 2010) :
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- dans le droit commun, pénal ou civil, qui préuaite longue série
d’infractions qui ne sont pas propres au monderawatl, mais qui
peuvent s’appliquer a un certain nombre de computgs violents
qui interviendraient dans I'entreprise, comme &atte a la vie ou a
I'intégrité corporelle.

- a cela s’ajoutent des cas de responsabilité gpesifiques, prévus
notamment par le droit du travail qui met a la gleade I'employeur
une obligation de sécurité de résultat afin de guet la santé
physique et, depuis janvier 2002, mentale des itfawes.

- ainsi qu’une certaine régulation, moins formeltése en place au
niveau européen : un instrument de régulation elesions de travalil
de « nouvelle génération » a vu le jour. Le proldede la violence
au travail a fait 'objet d’'un accord-cadre spegiie signé par les
partenaires sociaux européens le 27 avril 200Percu par certains
comme « I'un des moteurs de I'Europe sociale » {bed3, 2009),

I'accord-cadre a été utilisé a plusieurs reprisasr gombler le vide
législatif dans certains domaines du droit social.

La jurisprudence a encore fait évoluer recemmetie cgtuation. A la
suite de suicides sur le lieu de travail, les gugmt condamné
I'employeur pour faute pour son organisation dwdil et son mode de
management et non plus pour une relation agredsii® Nov 2009, la
Cour de cassation a qualifié de harcélement moealmode de
management d'un directeur cafsbumettait les salariés & une pression
continuelle, des reproches incessants, des ordrdescontrordres dans
I'intention de diviser I'équipe se traduisant en gei concerne (le
plaignant) par sa mise a I'écart, une absence @odue (...) et ayant
entrainé un état tres dépressifDe méme, L'employeur, c'est a dire les
dirigeants, a été condamné pour “faute inexcu$abéfe tant que
responsable d'une organisation pathogéne trop anxtigieRenault a été
condamné par le tribunal des affaires de la sécwsotiale (TASS) de
Nanterre le 17 dec 2009, pour le suicide d'unni@é au Technocentre
de Guyancourt, car I'employeuadrait du avoir conscience du danger
auquel (le salarié) était exposé dans le cadreate (snétier)",il n'a pas
vérifié "les capacités d'adaptation de ses personnal’ contraintes de

156 Eramework agreement on Harassment and Violence ak V2@ avril 2007 ; cet accord a été

signé par les organisations suivantes : ETUC/CESnBssEurope, UEAPME, CEEP.
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la nouvelle organisation dans le cadre du "coriRabhault 2009" qui
impliquait de lancer 26 modeles en 3 ans soit 8 fibiis que le rythme
antérieur :"le groupe n'a pas pris les mesures nécessairesr pou
préserver son salarié du risque qu'il encourait fdit de I'exercice de
son activité "et aurait'dd accompagner (le personnel) par des mesures
de management appropriées ? »

Le risque pénal devient réel pour ceux qui oublemt de prendre en
compte les risques psychosociaux. C'est bien dass deux cas
l'organisation qui est considérée comme inapprepetésource de risque
grave et inacceptable pour les salariés. Le resim@ de I'organisation
est le dirigeant et I'attention, la négociatiorr, ses nouvelles violences
au travail lui revient en tant que responsableyditesne organisationnel
et des objectifs collectifs de I'entreprise : ledbonnement méme de
I'entreprise est considéré comme pouvant étre patfeet non plus le
seul dysfonctionnement de certains individus.

3.2. Lajudiciarisation

Un axe d'évolution fort est la « localisation « ldgroblématique de
la violence/souffrance au travail devant les trdouxt Nos interlocuteurs
reconnaissent que les salariés y compris les cadpEsieurs ont de plus
en plus recours a une démarche judicaire pour feamctionner la
violence subie.

Les salaries ont des armes nouvelles pour se défgméce a des chefs
de responsabilité multiples, comme nous venonsedeir, mais aussi
grace a leffet dissuasif de la peur de la miseeanexamen, de la
sanction civile et pénale et de la « mauvaise pilél» qu'implique la
procédure judicaire ...et aussi grace a une jurdgmce qui leur est de
plus en plus favorable.

La violence au travail, la souffrance qu'elle enea les risques
psychosociaux que les chercheurs et les jugessatachés a décrire et
qualifier ne sont plus des actes isolés de managesmpétents
(Roussillon S; 2004) mais le résultat d'un systélmenanagement qui
s'est développé et conserve sa puissance desguctiv
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Conclusion :

Dans un contexte de changement de valeurs qui dianla
violence, et plus spécifiguement la violence psyafj qui I'objective et
la tabouise....un peu a la maniere de ce que noussaannu avec les
plans sociaux, on assiste a une remise en causeptaelle du lien de
subordination et des pratiques de management. 3¢ lpl question de la
place des plus faibles devient essentielle avendeselles compétences
socles indispensables : quels profils de salarlés double délocalisation
gue nous avons pointée tend a inventer de nouvéaux de nouveaux
modes de régulation de la violence, de la soufgamcentreprise .
L’entreprise s’est construite sur un mode autwatpyramidal, une
"démocrature" dit un grand PDG, quel sera le modélkentreprise de
demain ?
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CHAPITRE VII

De l'intimité sollicitée a I'intimité sous surveillance :
repenser la place de 'intime dans le travaif’

Par Stéphanie ARNAUD

L’intimité (souvent associée aux concepts de «péssonnelle » ou
de « vie privée ») semble étre une sphere oublads db plupart des
théories du management, alors qu’elle fait I'objgine demande de
respect de la part des salariés, de plus en phesdepuis I'introduction
des nouvelles formes de surveillance par les NTd@sdes entreprises.
Cette éviction de l'intimité dans les théories ng@rales n’est pas le
fruit du hasard ; tout comme cette demande socikde ‘respect’
récemment ravivée. La jurisprudence de ces vinghiglees années
comporte de nombreux cas liés au theme du « respecta vie
personnelle du salarié dans la relation de travérnaud, 2006, 2007),

>, « L'intimité sous surveillance » est une expresgaipruntée a Jean-Francgois Laé
et Bruno Proth, dans Les territoires de lintimitgrotection et sanction, Presses
Universitaires de France, Ethnologie francaise 2200 Tome XXXVII, p.5.
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tandis qu’'un nouveau théme se développe pour kexlchurs en gestion
. celui de I'équilibre « vie professionnelle / vieivée » (Pras, 2001 ;
Dumas, 2008), ou « work life balance » du cétéadego-saxons (Ollier-
Malaterre, 2008), et de maniére plus étroite, agddula conciliation entre
travail et vie de famille (St-Onge, Renaud, GuégirCaussignac, 2002 ;
Rhnima & Guérin, 2002). Il semblerait que cet eragnant récent des
recherches en sciences de gestion pour les questiéquilibre entre les
spheres de vie ne soit pas sans lien avec les hesviermes de
souffrance au travail et de risques psychosoci@et.article se propose
donc d’étudier I'évolution des formes d’organisatidu travail, a travers
une de leurs caractéristigues majeures — a sav@irdisparition
progressive des frontiéres qui distinguent le sdgeson travail et de son
organisation — pour comprendre I'émergence d’unavelle forme de
souffrance au travail lorsque lintimité du travailr, toujours plus
sollicitée, est de moins en moins respecteée.

Avant d’envisager ses liens avec l'activité et dfanisation du travail, il
est donc incontournable de préciser au préalablgueesignifie pour
nous le concept d'« intimité ». Nous verrons quwomporte deux
dimensions ouvrant sur deux types d’atteintes ptessidans le milieu
professionnel. Puis nous allons voir que l'orgatmsascientifique du
travail pensée par Taylor a pour conséquence liéatam de I'intime au
sens de « expression de la subjectivité et derkopealité du travailleur
». Le travailleur est effectivement censé exécutex procédure stricte,
rationnelle et objective, élaborée en dehors deetoéférence a son
identité. L'intimité n’est donc pas une ‘catégorfensable’ dans
I'organisation scientifique du travail.

A Tlinverse, les organisations actuelles du trgvdiasées sur la
délégation, la stimulation des talents et I'empowant, sollicitent
fortement les dimensions les plus intimes de lasgeralité du
travailleur, en exigeant de lui une forte implicatidans son travail et
dans les missions qui lui sont confiées. L'intimid@sormais présente et
sollicitée au sein de la relation de travail, deoreve alors exposée a de
nouveaux risques de non-respect et de violatiomsMdudierons dans un
premier temps, les risques de violation de I'intamiés aux nouvelles
formes de management, autour des questions du rsd@i des
compétences relationnelles, de I'autonomie et delégation. Puis, dans
un deuxiéme temps, nous évoquerons les risquegrusion dans
I'intimité liés a 'usage des NTIC comme dispositdfe surveillance et de
collectes de données.
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1. Les deux dimensions de l'intimité : le « secret » &
« profond »

Nos dictionnaires actuels (Le Robert) proposenixdeceptions du
terme « intimité » : d’une part, ce terme défiret qui est « tout a fait
privé et généralememenu caché aux autres » ; d’autre part, il désigne «
la réalité profonde, I'essence d’un étre conscieatqui est contenu au
plus profond d’un étre ». Il y a donc « le secre¢bx le profond ». Nous
retrouvons ces deux dimensions dans la définitiwergdonne Lalande
(2002, pp.533- 535) : « Intimentimusest le superlatif donnhterior est
le comparatif. L'idée générale est donc : ce quileplus intérieur aux
différents sens de ce mot. 1. Intérieur (au sengeounot s’oppose a
public, extérieur, manifesté). Est intime ce quifeamé, inaccessible a la
foule, réservé ; par suite, ce qui est individeehnu du sujet seul, soit
accidentellement, soit essentiellement et par eafur.) 2. Intérieur (au
sens ou ce mot s’oppose a superficiel) ; profogdi tient a I'essence de
I'étre dont il s’agit ; qui en pénetre toutes learties ; ‘connaissance
intime d’'une question, d’'un auteur’ — ‘union intingde deux corps, de
deux qualités’ — ‘conviction intime’. (...). Intimit&’applique aussi bien
au caractere propre d’'un petit cercle fermé qu’pdiaétration réelle et a
'union intérieure des esprits. Une ‘lettre intimest d’abord ce qui
s’oppose, méme légalement, a un écrit public ;cetmme telle, peu
importe qgu’elle consiste en propos insignifiantsy anéme en
plaisanteries. Mais on peut entendre aussi panddettre qui exprime le
sentiment ou la pensée ‘intimes’ de son auteust @alire le fond de son
caractére ou de son opinion. Aussi ce terme fasdrisgrandement la
confusion de ce qui est subjectif, individuel, priavec ce qui est solide,
profond, essentiel. (...). [L’équivoque] se renconsn@rtout dans les
jugements d’appréciation par lesquels on attribwe &ui est intime au
sens 1, c’est a dire individuel, I'importance merat la valeur
métaphysique qui appartiennent a ce qui est inéitmsens 2, c'est-a-dire
essentiel et fondamental » (Lalande, 2002, pp.Z83-5Afin de montrer
que le deuxiéme sens d’intime peut éventuellemeéavoir rien en
commun avec le premier (le secret), 'auteur doaneexemple « une
personnalité profonde qui développe ce qu’elle alds ‘intime’, ce qui
la constitue le plus essentiellement, par le fatse communiquer a
plusieurs esprits et de s'élargir a son tour parsleactions » (Lalande,
2002, p.535).
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Dans sa dimension « secrete », la vie intime esipogée des éléments
que lindividu peut désirer tenir secrets face ap&rsonnes qui
'entourent. Ce qui en fait une dimension « relaticontextuelle,
relationnelle » puisque par exemple, face a notmpleyeur et nos
collegues de bureau, nos conversations téléphanignec nos amis
appartiennent a notre vie privée ; tandis que fages amis, ce sont
d’autres tranches de notre vécu que nous voulanisdecréetes. Il s’agit
d’une logique de monopole informationnel sur leardes personnelles :
'intime renvoie a cet ensemble déléments et dinfations
personnelles dont nous désirons avoir la maitmsteenes de secret ou
de diffusion informationnelle (Arnaud, 2006, 2007).

Dans sa dimension « profonde », la vie intime estpsée des éléments
qui ont trait a l'identité de la personne, a saspenalité, a I'essence de
son étre, a ce qui fait d’elle une personne unidoels les éléments qui
caractérisent un individu et qui composent sa peraiité profonde, font
partie de ce champ de [lintime (opinions politiguesonvictions
idéologiques, croyances religieuses, etc., maissiales traits de
personnalité du sujet, son caractére, ses pensgées émotions). Dans la
lignée de Lalande (2002, p.535) qui évoque « umsop@alité profonde
qui développe ce quelle a de plus intime (...) par fhit de se
communiquer a plusieurs esprits et de s’élargiroa ®ur par leurs
actions », cette dimension de lintimité nous semétre dynamique,
caractérisée par I'évolution et le développememtusNattribuons donc a
cette deuxiéme dimension de l'intimité une logigli@utodétermination
que nous définissons comme une dynamique de cotistruet de
développement de la personnalité, tandis que rassrfs correspondre a
la premiére dimension une logique de maitrise médronnelle (Arnaud,
2006, 2007}>8

En résumé, si I'on considere ses deux dimensidhstirité’ d’'une

personne désigne a la fois tout ce qu’elle désamlay secret (a un
moment donné) et tout ce qui constitue et exprim@ersonnalité, son
identité, le plus profond de son étre ; Ces deuxedsions pouvant, du
reste, ne se recouper que partiellement. Les rgsdladteintes et de non

158 pour de plus amples développements et démonssatmmcernant cette définition
en terme de « logique d’autodétermination » et delogique de maitrise
informationnelle », simplement énoncée ici et nétailée et justifiée — par manque
d’'espace — nous conseillons au lecteur de se refaretravaux de Arnaud (2006).
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respect de l'intimité du travailleur peuvent donancerner ses deux
dimensions et consister en :

- une tentative d’investigation et / ou une divtiga de ce que l'individu
entend tenir secret,

- un non respect de sa personnalité, de ce quiriee, la compose et la
développe.

Quelles sont les raisons de I'absence de ce comadpitimité » dans les
théories des organisations ?

2. Quand l'intimité était exclue du travail

Avec le développement du salariat, le travail esti gle la sphere
domestique qui I'abritait pour entrer dans la sphawciale régie par de
nouvelles normes. Jusque |3, il appartenait awepde la famille et se
confondait avec lui. Des lors, la vie privée — galgment associée a
I'intimité — se démarqua de la vie professionned@sée se dérouler non
plus au domicile, mais a l'usine. Il semblerait de® premieres théories
des organisations et du management se soient gid@stsur I'’hypothése
d’'une scission étanche entre les sphéres de vieeret de vie
professionnelle, ainsi que sur la conception tiadlitelle de la vie privée
circonscrite a I'espace du domicile (Aries et Dub§85 ; Arnaud, 2006).
En outre, les méthodes d’organisation scientifiqudravail de Taylor et
Fayol étaient censées ne laisser aucune placelienénsion intime et a
I'expression personnelle des travailleurs. Ce typerganisation du
travail avait pour but, notamment, d’évacuer touméee de subjectivité
du travailleur dans I'exécution de sa tache powr cplle-ci se déroule de
la maniere la plus rationnelle possible. L'orgatia scientifique du
travail repose en effet sur la maitrise des temp&ratoires (division
horizontale du travail) et sur la séparation dehd¢d de conception et
d’exécution (division verticale du travail) (Poug#998). Le travail a la
chaine, instauré par Henry Ford en 1913 dans dae ds Highlan-Park,
en est la parfaite illustration. Désormais, c’estlhaine de montage qui
dicte le rythme de travail aux ouvriers. La conaeptdes taches, leur
mode d’exécution et leur vitesse de réalisatiort Boposés a I'ouvrier, a
qui il ne reste donc aucune marge d’autonomie.
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Ce type d’organisation du travail est encore foélspnt dans certaines de
nos industries (automobiles, agroalimentaires,)ett. tend a se
développer dans le secteur des services (restauragipide, centres
d’appels) ou I'employé est considéré comme un smekécutant
d’opérations, dont le déroulement est normé setonéterentiel strict et
précis (Duval, 2000). Sur les plateformes des esntd’'appel, le
référentiel d’activité peut aller jusqu’a détailler durée ‘recommandée’
de chaque type de tache a effectuer selon un prdd&terminé ainsi que
leur contenu en terme de ‘phrases a prononcer swga clients’. Une
telle organisation de l'activité professionnell@iemt a nier toute liberté,
prise d’initiative et tout espace d’autonomie cHezsalarié (Claude,
1997). Il ne dispose d’aucune possibilité d’autgamisation de son
activité lui permettant d’exprimer sa personnaditésa singularité. Il y a
donc bien une tentative d’évacuation de « I'intémit de la personne au
travail, puisque toute expression de la « pers@énal de la « singularité
» et de la « subjectivité » du travailleur est priés et scrupuleusement
chassée par cette organisation scientifique duaittaRendant toute la
premiére moitié du 2éne siecle, I'organisation scientifique du travalil
s’est généralisée dans lindustrie et a permis armidable essor
économique. Il est donc compréhensible que « i@ du travailleur »
n'ait pas été prise en compte dans les théorieodgmisations et les
premieres réflexions en science de gestion surleagement, puisque le
mode d’organisation du travail dominant I'évingaitalement.

En outre, le concept « d’intimité » est traditiobha@ent associé a celui
de « vie privée », congue pendant la premiere éaiti 2@me siécle,
comme censée se dérouler uniqguement dans I'espaceéonicile
familial. Rappelons qu’a l'origine de la doctrine th « privacy » aux
Etats-Unis, se trouve l'article fondateur des pessWarren et Brandeis
paru en 1890. lls établissent les bases de lagtiartede la sphere privée
de l'individu autour de leur fameux « right to Here ». Or, par la suite,
une interprétation étroite de leur propos, a car@wéduire la privacy au
domicile et au droit d’étre laissé seul (Arnaud)@02007). L’équivalent
outre-atlantique de notre vie privée a donc éténddés son origine en
termes « d’espace de solitude du sujet ». Ce diéite laissé seul, ne
concerne évidemment pas le travailleur sur sondtetemps de travail.
Dans ce cas, pourquoi les auteurs des théories athagement et des
organisations auraient-ils intégré ce concept @epvivée ou d’intimité
dans leurs réflexions ?
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Toujours dans le méme esprit, plus récemment encErale juriste

Rivero estime que « la liberté de la vie privéelasteconnaissance, au
profit de chacun, d'une zone d’activité qui lui gsbpre, et qu'il est

maitre d’interdire a autrui » (Rivero, 1989, p.7Epgalement, selon le
juriste francais Carbonnier (1990), il s’agit dedaspheéere secrete d’ou
I'individu aura le pouvoir d'écarter les tiers, lroit d'étre laissé

tranquille ». Ces définitions francaises récengsignent la conception
étroite du « right to be alone » de Warren et Bei@1890). Avec cet

éclairage historique, tant industriel que juridigoneus pouvons aisément
comprendre que lintimité soit un concept absens dieéories des
organisations.

L’organisation scientifique du travail est accuske réduire 'homme
exécutant a un simple robot et par conséquente dishumaniser. Les
théories du management n'ont eu de cesse toutreyde la seconde
moitié du 2@mesiecle de réintroduire dans l'organisation du tilaglas
éléments de sociabilité (Ecole des relations huewiret davantage
d’autonomie (instauration des groupes semi-autosode production
suite aux travaux du Tavistok Institute de Londiass les années 1950).
Les théories de la motivation développées en psggletout au long du
20eme siecle pronent les besoins de reconnaissance,od@uie, de
développement personnel au travail, etc. (HerzkE®@]l ; Deci, 1971 ;
Hackman & Oldham, 1976). C’est ainsi que la fin 2fi™® siécle voit
I'essor des « entreprises du troisiéme type » lsas@éeun management
par délégation (Le Goff, 1992), ainsi que le culie développement
personnel qui envahit tout aussi bien I'espacegaxibnnel que la sphére
privée (Audrey, 2000 ; Erhenberg, 1998). Quelledgstormais la place
de l'intimité au travail ?
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3. L'intimité sollicitée dans les nouvelles formes’organisation
du travail.

Alors qu'avant, seul le savoir-faire technique ttaiobilisé sans
gu'aucune marge d’expression personnelle pour deailleur ne soit
autorisée, désormais, avec le « savoir étre » gtaeagement basé sur
I'octroi d’autonomie, sur la prise d'initiative str une exigence de forte
implication, c’est toute la personnalité qui esthitieée et qui devient
susceptible d'étre exploitée par I'entreprise. €atvolution dans les
modes d’organisation du travail et dans les mo@esi@nagement, est un
premier facteur de risque d’atteinte a [lintimit€lintroduction de
nouveaux moyens de surveillance et de collectedadinations par le
biais des NTIC est un deuxieme facteur de risquevidiations de
I'intimité des salariés lors de la relation de &ihvPras, 2001). Nous
allons détailler ces deux types de risques.

3. 1. Savoir-étre, compétences relationnelles et gislémes de
délimitation de la force de travalil.

Sur un plan juridique, lors de la signature d’umtcat de travail, le
salarié met a disposition d'une personne physiquenorale, sa « force
de travail » mais non « sa personne », se soumeiiasi a un lien de
subordination, en contrepartie d’'une rémunératidtivdgro, 1982).
L’employeur n’a donc pas a exercer son pouvoirrimftionnel et son
autorité sur les éléments de la personne exclga di@rce de travail. Pour
autant, est-il aisé de délimiter I'étendue de cédtee de travail et de
déterminer précisément les éléments qui n’en fastpartie, dans le but
de protéger de toute atteinte illégitime l'intimid@ la personne ? Trois
considérations sont & prendre en compte pour cordpela difficile
délimitation de la force de travail, rendue pludus par les nouvelles
formes d’organisation du travail.

Premierement, certains juristes francais — qui méaent pas a une
conception de la vie privée en termes despace diude -

reconnaissent que non seulement « lI'accomplissemeelat prestation de
travail ne fait pas disparaitre certains espacetadge personnelle »
(Bossu, 2001, p.663), mais qu’en outre, la vie d’'personne « ne peut
faire I'objet d’'un morcellement et force est de staer qu’a I'occasion
de l'exécution de la prestation de travail, I'indiv ne peut faire
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abstraction de sa personnalité, de certains atsrithel sa vie privée’s?
Nous avons vu que lintimité se compose du sectetie profond.
L’employeur peut, par exemple, vouloir dépister sdgrmations portant
sur des éléments que le salarié désire tenir seetktu qui composent
son identité profonde. Il peut également prendres deesures
reglementaires ou disciplinaires ne respectant [identité et la
personnalité de ses employés. L'intimité — au sagprofond — étant
indissociable de la personne du travailleur, ellaccompagne
inévitablement sur son lieu de travail. Les élémemtimes de sa
personne peuvent donc ne pas y étre respectéshdmalte Sociale de la
Cour de Cassation le souligne : « La vie profesmtia n'absorbe pas la
vie personnelle du salarié, qui ne s'interrompt fo&glement une fois
franchi le seuil du bureau ou de l'atelier » (Kghr2001). La Cour
Européenne des Droits de 'Homme le confirme : rsdas occupations
de quelgu’un, on ne peut pas toujours déméler ceetpve du domaine
professionnel de ce qui en sort®®De méme pour Le Goff (2001,
p.114), « il y a dans le contrat, plus que la fatedravail et moins que la
personne intégrale ». Cette prise de conscienamgbelde dépasser la
croyance illusoire entretenue par I'organisatiorersiifique du travail
gu'il serait possible d’évincer du travail toutexde de subjectivité et
d’intimite.

Deuxiemement, cette tentative de délimitation déotae de travail est
rendue encore plus difficile dés lors que I'on @ighe des travaux de
simple exécution techniques. En effet, concernantravail répétitif de
simple exécution, ne mobilisant que des compétetemdmiques, il peut
étre relativement simple de dresser une liste @semts composant la «
force de travail » de I'ouvrier. A contrario, commeélimiter celle d’'un
cadre dirigeant entierement autonome dans soniltetvadont la mission
est d’assurer la bonne marche de I'entreprise 3 Dartas, quels sont les
attributs personnels que doit posséder un candidah emploi, pour
satisfaire pleinement les exigences du poste ?ellpsut que ces
informations

pertinentes aux yeux de I'employeur concernent d#éments
appartenant a l'intimité du candidat. Est-il légiéd que le recruteur

139 « A propos de la vie privée », Chroniques, Acjianidique, n°6, 1994, p.8.

160 Arrét Niemietz de la Cour Européenne des Droitd'ldemme du 16 décembre
1992. Egalement cité par « Les grands arréts @&RH », coll.Que sais-je 7 n°3269,
p.45.
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s’informe quand méme ? Les dispositions intelldi#ae les capacités
cognitives, les formations, les qualifications, lesmpétences et
I'expérience professionnelle composent habituell@nte contenu de la
force de travail. Elles forment donc I'ensemble deformations
pertinentes et directement utiles pour renseigaeretruteur. Le chef
d’entreprise pourra par la suite, exercer son exgenformationnelle a
leur encontre et les évaluer périodiquement, paidgicontrat de travail
place cette force de travail sous un lien de subatidn juridique. Par
contre, les éléments de la personnalité n’en faisas partie sont censés
devoir rester hors du champ d’investigation desutears. Nonobstant,
certains éléments de la vie personnelle du canghielavent fournir des
informations pertinentes aux yeux de lI'employeupar exemple, la
pratique de sports collectifs, la participationes @ssociations et projets
citoyens peuvent renseigner sur la capacité ailievan équipe. Plus
encore, 'employeur peut estimer que le poste avoauexige d’évaluer
le degré de résistance au stress du candidat, apexitdés de gestion
emotionnelle, ses aptitudes relationnelles, etausNentrons alors dans
les registres de I'ordre de la personnalité etidérhe d’une personne.

Troisiemement, l'accent mis désormais sur le sadoe et les
compétences relationnelles dans notre société meces rend encore
plus ardue et illusoire une tentative de délimitatientre « force de
travail » et « éléments intimes de la personndlitdéravailleur ». D’une
part, le contrat de travail est condiotuitu personage ce qui traduit
juridiguement un rapport privilégié a la personaagi|’établissement du
contrat et dans la relation de travail (Savati®@g2). D’autre part, force
est de constater qu’'« aujourd’hui I'entreprise higte plus une force de
travail, mais une personnalit¢ dans toute sa codtpleet ses
ramifications familiales et sociales » (Adam, 1998,133). Les
entreprises s'intéressent de plus en plus au s@iveides salariés, a coté
de leur savoir-faire. Aux tests sur le quotienteileictuel viennent
s'ajouter ceux sur le quotient émotionnel, percoime des moyens
d'évaluer la résistance du sujet au stress, sexitég d'adaptation au
changement, de résolution des conflits, sa properesréagir rapidement
en cas de probleme. Ses croyances, ses loisirqrefihpsychologique
et émotionnel peuvent désormais étre considérésneofaurnissant des
informations pertinentes pour I'employeur. Pourtanles tests
psychotechniques ne respectent pas la logique dem#itrise
informationnelle de la vie personnelle du candiéat.effet, ils pénetrent
la personnalité du candidat et permettent de domestdes profils types.
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lIs nient ainsi le droit que détient toute persodeetenir sa personnalité
secrete et de la dévoiler uniguement aux persamesn choix.

Nous venons de voir qu’il semble impossible d'étabhe frontiere

étanche entre ce qui reléve de la force de tratadll'intimité ». Comme

le soulignait déja Adam en 1993, les entreprisesackétent des
personnalités » et cherchent ainsi a les cernsrdorrecrutement. Cette
investigation dans la personnalité du candidat ésgte le premier
risque d’atteinte a I'intimité. Lors du déroulemeht contrat de travail,
ce risque d’atteinte peut se renouveler si I'employdésire évaluer
périodiquement les éléments de la personnalitéedeemployés qu'il

estime étre souhaitables pour une bonne exécugola grestation de
travail.

Nous allons voir que l'intimité au sens de « prafom — fortement
sollicitée dans les types de management basé%®stipoi d’autonomie —
peut également faire I'objet d’'un non respect laesgertains modes de
management débouchent insidieusement sur un ridguaanipulation
des croyances et des valeurs des employeés.

3. 2. Autonomie & délégation : de la recherche d’iplication au
risque de manipulation.

Plusieurs facteurs concourent a ce que les modegnte
d’organisation du travail soient marqués par I'agtoie, la participation
et la délégation de pouvoir. La seconde moitié @emnesiecle a connu un
essor du secteur des services au sein duquel taapom de travail
devient de plus en plus immatérielle et donc, difment mesurable et
observable. En forte croissance, les services klabaa la personne »
reposent principalement sur des compétences mehailes et
comportementales. Le niveau moyen de qualificatiea employés n'a
cessé de s’améliorer, conduisant a une certainistadse face au
taylorisme accusé de déshumaniser le travail eavent tout espace
d’autonomie dans la réalisation des taches. Leaniggtions connaissent
désormais des formes davantage matricielles quanpgeles, et les
fonctions manageériales ont pour objectif de leades équipes, en
pratiquant un management participatif, voire déiéga
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Dans le domaine du « délégatif », I'organisationrdwail et le mode de
management reposent sur le principe de l'autoctented de la prise
d’initiative individuelle. Chacun est incité a atdoganiser son activité
(Tissier, 1988). Les décisions sont décentraliskesgsponsabilité et le
pouvoir sont délégués aux subordonnés (Tannenba@chénidt, 1973).
Seuls les objectifs finaux sont contrdlés. Le man&gt percu comme un
leader, un animateur, chargé de coordonner leoractde ses «
collaborateurs » et non d’ordonner. Il leur fournit feedback utile, de
maniere a donner le golt du défi et du développéemesn compétences
personnelles. Le champ de lintime est volontainemevesti par
I'entreprise, qui porte une grande attention aalaté& mentale et physique
de ses employés, a leur bien-étre et a leur dépetopnt personnel : des
stages de gestion du stress, ateliers d’expressemires sportifs au sein
de I'entreprise, garderies d’enfants, etc., somsigdroposés. L'entreprise
‘Google’ en est un parfait exemple. Ce managemeteme est dit de «
type libéral » ou de « troisieme type » (Le Go®92) car il repose sur
I'absence de pouvoir direct et formel.

Ce mode de management ne peut étre pratiqué qréeenre de salariés
tres autonomes, fortement impliqués dans leur ifraatacapables de
prendre les bonnes décisions par eux-mémes. Ef dée lors que la
prestation de travail s’assortit d'un espace d'aatoie inévitable

(lorsque le travail n'est pas mesurable ou lorsi@uesurveillance est
impossible) ou désiré (choix d’'un management déi@gdasymétrie

informationnelle en défaveur de I'employeur condcét dernier a se
poser la question de I'alignement des intérétsadeemnployés sur ceux
de l'entreprise. De méme pour les emplois a hawmsponsabilités,

caractérisés par une forte autonomie, I'entre@ismut intérét a s'assurer
que leurs détenteurs adopteront des comportemeantsegs’éloigneront

pas des objectifs visés par I'entreprise. En efést, managers peuvent
parfois poursuivre leurs intéréts propres au dé&mimde ceux de
I'entreprise — par exemple, privilégier une optiqie court terme, de
rendements immeédiats, de puissance et non d’effieieetc. (Rosanas &
Velilla, 2004). Cet alignement des intéréts des leygs sur ceux de
'employeur est fondamental pour la survie de Feptise. Dans les
entreprises de type libéral, il a tendance a éssuré par une forte
transmission des valeurs et des missions de ljméee Le pouvoir

formel et la surveillance sont remplacés par unetefoculture

d’entreprise, avec a I'appui une kyrielle d’ouplermettant de susciter un
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sentiment d’appartenance a l'entreprise et de fe®oi’internalisation
des contraintes et des valeurs.

Les séminaires, les codes deéontologiques, les ashaet projets
d’entreprise, permettent de communiquer les missam/l’'entreprise, la
stratégie, les regles de fonctionnements et dewtmsdsouhaitables, les
principes éthiques que I'entreprise revendique, legdout est d’instaurer
un sentiment d’appartenance a un ensemble de salewmmunes,
d’inciter les salariés a adopter les comportementghaités, un certain
savoir-étre, et de favoriser leur implication etirl@engagement par un
processus d’auto-subordination. En matiére de otspe I'intimité au
sens de lidentité et de la personnalité des smarse posent alors
plusieurs questions délicates :

- Quand passe-t-on de la communication et de Fmédion sur les
missions et les valeurs de I'entreprise a la mdaffmn insidieuse des
préférences, croyances et valeurs des salariés Gdff, 1992)

- A partir de quand franchit-on le seuil de la sdlimation Iégitime pour
entrer dans celui de l'intériorisation écrasante ctntraintes ? (Beauvois
et Joule, 1998 ; Erhenberg, 1998)

- A partir de quand quitte-t-on le champ de la exche nécessaire
d’'implication au travail pour entrer dans celui ldemobilisation totale
des salariés ? (Junger, 1978)

En effet, la liberté de conscience des salaries pée atteinte par

certaines pratiques de I'entreprise. Le Goff (1988honce un certain

endoctrinement lorsque linstauration de codes t#ogiques et de

chartes éthiques se double parfois de séminairde &irmations visant

la transmission de valeurs aupres des cadres eigaende I'entreprise.

Les dirigeants peuvent-ils aller jusqu’a exigedhiasion des salariés aux
valeurs et a la culture défendues par leur ense?i N'est-ce pas nier
leur liberté de conscience ?

Enfin, lorsque les salariés doivent s'impliquer maximum dans leur
travail, adhérer a la culture d’entreprise, pgotcia des séminaires et des
formations, améliorer sans cesse leurs performanégs dans un
processus de développement personnel, développer ingelligence
émotionnelle pour la mettre au service de leurepmise, etc., ne s’agit-il
pas d'une sorte de mobilisation totale de leur qpere ? Le lien de
subordination ne s’étend-il pas au-dela de la fodee travail, pour
atteindre les dimensions de la personne les plirses ? De nos jours,
réactivité, innovation et flexibilité sont encouéasg. L’'exigence toujours
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plus vive de forte compétitivité rend indispensablee connaissance
approfondie du salarié, de ses compétences etsdgestdrmances. Elle
impliqgue un contrble de [lefficacité accru et lacmerche d'une
implication trés forte du salarié dans son travadl.management par le
stress, la production en flux tendus, la réactivtée permettent les
nouvelles technologies et la rapidité de diffusides informations,
tendent & multiplier les situations d’'urgence aavadil. Combien de
cadres ramenent-ils du travail a leur domicilede st les week-ends ?
Combien sont-ils a consulter leurs e-mails pendastweek-ends et
périodes de vacances ? Cette sollicitation permardsla personne par
son travail se traduisant par une ‘mise sous tehsionne la sensation a
certains salariés « de ne jamais décrocher deaom,j« de ne jamais
faire de réelle coupure avec », « d'avoir sa vieger et son intimité
entierement envahies par le stress et les soumidrd’ professionnel ». C.
Dejours (2007) le souligne : « Nous sommes halptgsle travail lui-
méme bien au-dela du temps de travail. Nous avertsndomnie la nuit,
nous génons notre conjoint et nos enfants avecsoasis de travail.
Nous en révons. (...) I'implication dans le travamalheureusement, ne
se réduit pas facilement a une séquence dans lesteGiest toute la
subjectivité qui est prise dans ce mouvement, jistigs loin dans
lintimité. C’est 'une des raisons pour lesqueltas peut tomber malade
ou, au contraire, étre transformé avec bonheurgaort au travail. »
L’intimité du salarié est-elle encore respectéesdarelle est non
seulement mobilisée (exigence d’'un certain savo@;&'’'une gestion du
stress, d’'une intelligence émotionnelle, d’'un déppkement personnel,
d’'une intériorisation des normes et valeurs de vilemnement
professionnel par auto-subordination, etc.), mai®aetre, lorsqu’elle se
retrouve envahie d’'un stress de plus en plus dédfia gérer, avec un
risque d’épuisement professionnel en bout de caurse
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4. La surveillance accrue grace a l'introduction de NTIC dans
I'entreprise.

Alors que le taylorisme tente d’évincer toute forohe subjectivité
dans le travail, la dimension intime de la persopeat étre convoquée
au travail pour plusieurs raisons que nous vendtsidier. Des risques
d’atteinte a I'intimité sont donc possibles. Nowsms vu qu’a partir du
moment ou les entreprises achetent une personnaligavoir-étre et des
compétences relationnelles, la question de la délion de la force de
travail et de son investigation par I'entreprisepgese. Jusqu’ou est-il
légitime d’investiguer lors de I'entretien de reement ? Quels sont les
éléments que peut surveiller, mesurer et évaluechkf d’entreprise
lorsque les compétences de ses employés sont taéestid’éléments
appartenant a leur subjectivité et a leur intirité
Nous avons également évoqué les problemes posdsspamplois qui
nécessitent inévitablement une large sphére d’anta ainsi que par le
management délégatif. Comment assurer l'alignendest intéréts des
employés sur ceux des employeurs sans tomber dananipulation des
préférences, croyances et valeurs des salariés ?

Enfin, nous avons cité la forte pression concuiediatqui contraint les
entreprises a exiger de leurs employés un hauaaidémplication dans
leur travail, pouvant glisser vers une mobilisattotale de la personne.
Cette recherche de compétitivité toujours accroeiplEe a un besoin
d’évaluer des performances et des compétencesmdied’du savoir-étre,
dans une situation d’asymétrie informationnelle W#s que le salarié
bénéficie d’'une marge d’autonomie, incite les epplos a avoir recours
a toutes les formes de surveillance et de colléetdonnées possibles. En
effet, en théorie des organisations, la théoriedstad des incitations
présente les dispositifs de surveillance, d’évabmaties performances et
de compensations comme autant de moyens de stiomnuld¢s efforts
des salariés et de réduction des risques d’'opgdenien L'usage des TIC
est censé accroitre l'efficacité du recours auxtations en offrant de
nouveaux moyens de surveillance et de collecteathméks, tandis que
'asymétrie informationnelle est présentée commee usource
d’inefficacité économique par la théorie de Il'agencEn outre,
I'entreprise fait face, désormais, a de nouveaoklpmes et dangers dus
a l'utilisation des nouvelles technologies. Le peéolre que posent ces
dernieres réside dans linsécurité accrue pour desnées et les
informations sur la vie de I'entreprise, car lesgues d’acces indus par
internet ou intranet sont plus probables. D’oudedin de contrdler et de
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tracer le parcours des données et des utilisat@ad. implique donc la
surveillance des démarches informatigues des ésalai®Or, si les
architectures en réseau ne sont pas des outilardeilance par nature,
ils peuvent devenir des outils de surveillancedestination®. Dés lors,

la réflexion sur l'utilisation des nouvelles teclogies au sein de
I'entreprise interroge le champ du droit a la vievge et des libertés
individuelles : en effet, 'usage des NTIC dansiieprise accroit les
risques de violations de l'intimité des salariéssain de la relation de
travail.

Pour Fauvet (1990, p.1334), président de la CNIL1@80, |'utilisation
de I'informatique peut générer des risques pouliltestés individuelles
et le respect de la vie privée a travers sa capariimémoriser et
regrouper de nombreuses informations personnelgss données
peuvent alors étre détournées de la finalité paguélle elles ont été
initialement collectées. L'informatique permettanine durée de
conservation des données accrue, ainsi qu’unecariaexion facilitée
entre divers fichiers, il devient désormais aisé diesser le profil
professionnel, intellectuel et psychologique d’umeersonne en
synthétisant toutes les informations mémoriséeaws;gihes diverses. Ce
profil n’est-il pas la propriété privée du sala?iéle fait-il pas partie de la
dimension la plus intime de sa vie privée ? L'imf@atique est capable de
produire de nouvelles informations sur un indivayartir de données
collectées sur lui. Or, ceci remet en cause latibeconnue au sujet de
conserver secretes les informations de son choizoteernant. Avec
'avénement de linformatique et plus précisémers diraitements
automatisés de données nominatives, l'individu madnaitrise et son
monopole informationnel sur ses informations penedies. Nous
sommes bien au-dela des évaluations légitimes alapé&tences et de la
productivité des salariés...

En 1994, un rapport rendu par I'Organisation Ireéionale du Travaif?
sur la base d’enquétes réalisées dans 19 paysthiatisés, souligne
I'actualité et 'ampleur du probleme d’atteintekaie privée des salariés
causées par les progrées technologiques. En 199@uumaliste rapporte

1612 En droit pénal, une arme par destination est ustalijlisé comme tel mais qui, a
I'origine n'est pas prévu pour servir d'arme.

162 ¢ journal Le Mondedu 16 aolt 1994 dans un article intitulé « Les psg
technologiques empiétent souvent sur la vie priée salariés » commente ce rapport
de I'OIT coécrit par M. Jankanish.
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que 10 % des cadres américains sont sur écouteusuieu de travail, 15
% ont leur courrier électronique surveillé et 1&lé6 salariés sont filmés.
« En France, durant la seule année 1998, la Chihesa 28000 le
nombre d’entreprises qui ont installé un systemsuteeillance sur leurs
salariés, contre 6500 en 1990. La protection deelgrivée des salariés
sera la principale guestion des années a venit sigaiété a Davos,
Scott McNealy, le patron de Sun Microsystems » (€&l 999).

Déja en 1990, le journal Le Monde du 24 octobrepoaiait dans un
article intituléLa panoplie de I'espioque « des candidats a 'embauche
sont soumis a une quarantaine trés spéciale :atesets de chercheurs
de téte qui apprécient cette méthode plus concapiin test
graphologique, n’hésitent a les placer sur écoutelus récemment, les
meédias ont révélé I'existence de pratiques d’irdilon de détectives
privés dans les équipes de salariés a des finardeilance pour mettre
fin par exemple a des séries de vols (Cousin, 20D8) nombreux
cabinets d’enquéteurs privés en ont fait leur shéei A la fin des
années 1990, les chefs d’entreprise désireux de fairveiller leurs
employés représentaient déja 10 a 25 % de leunsterw|(Haget, 1999 ;
Ruffin, 2006). De méme, comment surveiller I'adévides salariés
lorsqu’elle se déroule a I'extérieur des locaux l@mtreprise ? Le
traditionnel rapport d’activité des clients ou foigseurs visités se voit
aujourd’hui concurrencé par la localisation du sélpar GPS sur son
véhicule, ou par une carte a puce sur son télépponmble, jusqu’a
I'éventuelle filature par un détective privé...

La cybersurveillance désigne les formes nouvelles sdrveillance
électroniques et informatiques, par les caméraseéodd les
autocommutateurs téléphoniques, la lecture desln®suivi a la trace
de l'activité informatique du salarié (enregistrernde toutes les frappes
des touches du clavier ou de tous les sites Irtefisgés), le port de
badges permettant la localisation des personnes Uamireprise, les
téléphones portables permettant la localisatior3#® du salarié hors de
'entreprise, etc. A titre d’illustration, la vidéorveillance est
généralement considérée comme occasionnant uneusiorir
disproportionnée dans l'intimité du salarié : « t@méra constitue en
effet un moyen excessivement disproportionné au rbaherché par
I'employeur, qu'il s'agisse de la discipline, damElioration de la
productivité, de la sécurité ou encore de la lattetre les vols (...).
L'enregistrement continu des faits et gestes dariéatlans son activité
professionnelle permet, en effet, de mettre eneindd des éléments qui
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ne relevent pas de la sphere professionneliais ressortent de la
personnalité, de l'identité de l'individu » (Grevy, 1995, p.330). Et
pourtant, alors qu'en 2005, 300 déclarations deenes place de
systemes de vidéosurveillance ont été enregisadig®s de la CNIL, il y
en a eu 800 de déclarées en 2006 ! (CNIL, rappactidité 2006). Plus
intrusif encore, le recours & des empreintes bibqus®® tend & se
généraliser dans les entreprises, a des fins pat@simple pointage des
horaires de travail (pointeuse par relevé des emtesedigitales ou par
reconnaissance faciale ou oculaire). Certes, cewefles techniques
biométriques représentent un avantage indéniabldialglité et de
rigueur pour les entreprises. Comme le souligneéNdL (2001, p.112) :
« L’empreinte interdit a un salarié de remettre kadge a un collégue...
» Néanmoins, il s’agit d’'un moyen souvent disprdipané au regard de
I'objectif poursuivi. La CNIL déclarait en 2001 dason rapport annuel :
« Eviter une éventuelle ‘fraude aux horaires’ quisulterait de
I'utilisation du badge d’'un des membres du persbmae un de ses
collegues, ne parait pas de nature a justifieotestitution d’une base de
données d’empreintes digitales des personnels djurgdecture ».
Pourtant, en 2006, ses positions semblent avoinggha&n faveur des
demandes des entreprises et au détriment de lacpaot de l'intimité
des salariés. En effet, les demandes d'autorisatitan CNIL pour des
dispositifs biométriques « ont été multipliées dar en un an », releve
son 27%me rapport d’activité¢ de 2006. La Commission a autorie
déploiement de 52 de ces systemes, en a refuséaSeetegistré 299
engagements de conformite.

En 2006, nous avons conduit une étude empiriqué-rance aupres
d’employés ayant au moins un supérieur hiérarchigae le biais de
questionnaires auto-administrés distribués parrimugt par internet, par
la méthode « boule de neige ». Nous avons ainenahin échantillon de
convenance de 476 répondants. Ces derniers devadier leur degré
d'adhésion a des affirmations proposées sous fatlibems, sur une
échelle de Likert en 6 points, allant de « pasadil ¢’'accord » a « tout a

183 bans son 2@me rapport d’'activité (2008), la CNIL définit la biorn& comme
regroupant « I'ensemble des techniques informasigpermettant de reconnaitre
automatiqguement un individu a partir de ses caratigues physiques, biologiques,
voire comportementales. Les données biométriqued des données a caractére
personnel car elles permettent d’identifier unespene. Elles ont, pour la plupart, la
particularité d'étre uniques et permanentes (ADNpeeintes digitales...) ».
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fait d’accord ». Concernant I'affirmation Les moyens de surveillance
présents dans mon entreprise représentent unesiartrutdans mon
intimité », 11,7 % des 476 répondants ont réponglutot d’accord »,
12,1 % ont répondu « d’accord » et 28 % « toutitadfaccord ». Au
total, 51,8 % de notre échantillon répondent dard’gffirmative...

Cet essor de la surveillance par le biais des NId€e effectivement de
sérieux problemes en termes d’intrusion dans i@ des salariés,
pouvant se solder par davantage de stress, voiresaldfrance
psychologique au travail. « La surveillance éleutjae est un facteur de
risque qui est considérablement amplifié par ledsomodernes, car une
cameéra électronique ou un mouchard électroniqueofigent pas grand-
chose et permettent cependant de connaitre mieusadariés. (...) Une
enquéte menée aux Etats-Unis par I'Université dec@fisin a montre
gue les travailleurs faisant I'objet d’une sunagilte électronique avaient
10 a 15 % de risque de plus que les autres dersaldf dépression, de
tension et d’angoisse. lIs étaient en outre deix ffitus nombreux a se
plaindre d’avoir mal aux poignets » (B. Salengi@)@, p.102). Or, selon
une estimation réalisée par 'Agence Européenne [gosécurité et la
santé au travail en 1999, en France, 50 a 60 %audéts maladies sont
dus directement ou indirectement aux conséquencesress au travail.
Financierement, le colt du stress s’éleve a 4 %PtR selon une
estimation du Bureau International du Travail. @i $urveillance
électronique augmente les risques de dépressiotgendeon, d’angoisse
et de troubles musculo-squelettiques (SalengropC® pose alors la
question des codts indirects de ce dispositif atifit Cette question
mérite d'ailleurs d’étre posée pour toutes les fsnd’intrusion dans
I'intimité des travailleurs : Quels sont les codiéehés (indirects, souvent
impensés) des pratiques de management qui soilicietimité des
salariés sans la respecter ? Nous renvoyons lkeulerttéressé par cette
guestion que nous n'avons pas la place de traitevers la littérature du
« crowding out effect of motivation » (Deci, 197Brey, & Jegen, 2001),
et du « hidden cost of monitoring » (Frey, 1993hi~& Rockenbach
2001 ; Falk & Kosfeld, 2004). Une prochaine étudsrd concerner
I'évaluation du codt indirect des intrusions dairgimité lorsque celles-
ci générent stress, malaise et souffrance au tratvagtudier ainsi la
question de l'efficacité des mesures de surveidaat celle des codts
cachés des nouveaux modes de management.
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Conclusion :

L’ouvrage collectif dans lequel s’insére cet adial pour ambition de
« questionner I'impact des nouvelles formes d’orgmion du travail sur
la souffrance des individus et la performance dgmrasations ». Ces
nouvelles formes ont parié sur un dépassement dganisations
tayloriennes, accusées d'étre aliénantes et déstisamses, en pronant
davantage d’autonomie, un management participatife délégatif, etc.
Or, voici que ces formes actuelles d’organisationt@dvail pourraient
étre accusées de conduire insidieusement a unéiisation totale » du
salarié, source de non-respect de son intimitégehirni978 ; Le Goff,
1992 ; Arnaud, 2006). Apres avoir défini le concefihtimité, nous
avons rapidement évoqué comment I'organisatiomstigue du travail
I'évince ; Ce qui permet de comprendre une deomaisle son absence
dans les premieres théories des organisationsle3wsgint les raisons de
son « retour sur la scéne » ? Nous avons tentéodéen, tout au long de
cet article, que des lors que l'on enrichit le aigwque I'on fait appel a
des compétences relationnelles davantage de I'ohdigavoir-étre de la
personne que du savoir-faire, lorsque le dévelogméme I'intelligence
émotionnelle est exigé des managers, etc., il nplus de frontiere
précise entre ce qui reléve et ce qui ne relévedpda force de travail.
Toute la personnalité, ses talents et son énemgiegnt désormais étre
considérés par I'employeur (et par I'employé) commubilisables et
assujettis au lien de subordination que contientdetrat de travail.
L'intimité, désormais fortement sollicitée au sdmla relation de travalil,
se retrouve alors exposée a de nouveaux risquemmieespect et de
violation illégitimes, pouvant générer de nouvellesnes de souffrance
au travail. La surveillance électronique généralipar I'utilisation des
NTIC dans I'entreprise peut générer un fort sentitrgiintrusion dans
I'intimité et la croyance pour les salariés quelil@ction ne leur fait pas
confiance. Stress, malaises et démotivations sest donséquences
possibles de cet excés de surveillance et de reatiin des salariés dans
leur travail. Or, « la prégnance des risques psygduiaux sur le lieu de
travail (stress, violence, pratigues addictives es) de plus en plus
frecgquemment présentée comme constituant une mesE@USe pour
I'intégrité physique et mentale des salariés. Lestemaires sociaux
européens ont dailleurs conclu un important acceud le stress au
travail le 8 octobre 2004, qui témoigne d’'une eaknsibilisation des
acteurs du monde du travail. Le phénomeéne tendtargire : les facteurs
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psychosociaux arrivent en téte des risques prafiessls auxquels les
actifs s’estiment le plus exposés(22). Les cons&mpgesont :

- d'abord sanitaires : troubles musculo-squeledisjuangoisses et
troubles dépressifs, maladies cardio-vasculairesqrg en découler ;

- mais aussi économiques : les risques psychososat de plus en plus
souvent a la source d’'une diminution de la proditéti personnelle et
collective, et engendrent une multiplication degtar de travail (des
études européennes indiguent que plus de 50% de%gs de travail
perdues dans I'Union européenne seraient lieesrasssau travail). Une
large part des solutions est a rechercher dansdtemaines de
I'organisation du travail. 3*

Reprenant les propos de C. Dejours (2007), nousnger affirmer
'importance de « souligner que les effets délé&tate 'organisation du
travail sur la santé mentale ne résultent pas dieg&opre d’un systeme,
ni du marché, mais de la fagon dont nous faisonstif@nner ce systeme.
C’est de nous en fin de compte que dépend la phitgsite réenchanter
le travail ». Espérons que cette prise de conseiesur la forte
sollicitation de l'intimité des salariés au travadrmette de repenser les
modes de management et d’organisation du travadotdie que ceux-ci
favorisent son respect et son épanouissement afadimes risques de
violations et de manipulation. Suivant I'exemplendé par Lalande
(2002, pp.535) d’'« une personnalité profonde gweetliope ce qu'elle a
de plus ‘intime’, ce qui la constitue le plus essdlement, par le fait de
se communiquer a plusieurs esprits et de s’élargon tour par leurs
actions », pourquoi ne pas imaginer des conditingavail et un mode
de « management humaniste permettant a chacun de développer ses
talents et potentiels, au service des objectifs cdenpétitivité de
I'entreprise mais aussi dans le respect de sameeset de son intimité ?
(Arnaud, 2008 ; Arnaud & Chandon, 2009).

184 http://www.sdtefp-languedocroussillon.travail.gduv
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CHAPITRE VI

Quels modes d’organisation pour conjuguer santé au
travail et performance durable ?

Par Arnaud STIMEC et Xavier MICHEL 1%°

Les nouvelles organisations du travail apparaissampurd’hui
particulierement révélatrices de la tension enterdcherche de la
performance et ses conséquences, en particuliant quda santé au
travail. Si la question des risques psycho-sociatéresse peu les DRH
(voir baromeétre 2008 de Liaisons Sociales), elfeca cependant des
variables du tableau de bord RH: absentéisme,ovem.. Le
phénomeéne est d’'importance (plusieurs points desilén les études du
BIT) mais les points d’entrée sont nombreux : hgpeipétition et
intensification (Askenazy et al., 2006), dérespbiisation vis-a-vis du
colt de la santé (Askenazy, 2004), voire remisearse de certains
modes de production (par exemple Valeyre, 2006).rdfeexion peut
cependant étre renouvelée en prenant en compte amsidérations.
D'une part, la plupart des causes et préconisatiars/oient le
phénomene au niveau sociétal (ou au mieux a desialex de direction
générale) ou au contraire au niveau de I'indiviges(ion du stress par le
coping). D’autre part, on observe des écarts inapist sur des sites

185 | es études de terrains ont été menées dans le dadrojet collectif SORG (Santé
Organisation Gestion des ressources humaines) céngrar 'ANR et piloté par
I'Université de Nantes.
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confrontés aux mémes modes de production réputé®genes. Nous
faisons I'hypothése que le management ('animaties personnes, la
communication...) peut justifier au moins en partes |variations
observées. Nous recherchons donc a travers desacaisgns, I'impact
du mode de management et de la communicationaditste repérer
dans des organisations de type nouvelles orgamisati(ean
managemeitaffichant (ou ayant affiché) des niveaux de penfnce
élevé, des configurations organisationnelles ewrtfon de la durabilité
de la performance, et notamment de la santé dasésal

Une premiere étape de la recherche a consisté anisey deux focus

groupes exploratoires avec des responsables qoaliganté / sécurité.

Les axes d'observation (interactions communicakties, rapport au

risque, effets et contingences) se sont affinégrpssivement pour

constituer une grille d’analyse de contenu dontsnpuésentons les

référents. A lissue de la premiére étape, une gnenmodélisation de

configurations organisationnelles est proposée,dgseétudes de cas ont
permis, dans une deuxiéme étape, de préciser ebaoaliser.

1. Exploration des relations risque et communicatio

Cette premiere partie du travail a consisté, airpde deux focus
groupes, a explorer les liens évoqués par des raenag risque entre
'appréhension générale des risques et les modesodenunication
associés (Stimec et Michel, 2008).

1.1. Le rapport au risque

Lorsqu’elles évoquent leur pratique professionneiés personnes
interrogées font référence a trois manieres donwsad’appréhender la
gestion des risques : I'expertise et la regle,dstign des contradictions
par des compromis, la contradiction comme vecteysrdgres.

L’expertise et la regle peuvent étre d’origine ing: «on est dans la

culture de lindicateur, c'est la regle de fonctimer comme cela. I
peut aussi s’agir de contraintes externest le gars ne met pas son
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casque, pénalement». Mais I'écart entre le prescrit et le réel peugsa
conduire a daisser des marges de manceuvre, a négocier dans la
situation de travaib>. Une troisieme conception est quir préventeur
n'est pas la pour rappeler les régles, sinon ciastinspecteus. Il s’agit
alors «d’intervenir en amont dans les projets avec une ipEu
pluridisciplinaire » pour que les contradictions puissent étre féesnd

1.2. Les interactions communicationnelles

Confrontés a une situation de risque qualité ouur#éc le
responsable de ces questions utilise principalerteemqtarole dans un
contact direct avec les acteurs concernés. L’aealyss situations
évoquées montre que les approches sont variées.

La communication peut étre dans le registre deutéton («L’audit
c’est I'occasion de faire des piqures de rappel,nti&rteler») ou de la
sanction (sanction qui peut étre le plus souventsimple rappel a
I'ordre, «de faire le PJIF — petit juge d’instruction futéac de sport et
pyjama raye). Ces interactions sont parfois suivies de débasrgeants

ou méme recherchés if@us animons des groupes de discussion qui nous
permettent d’avoir une communication ascendantiestendante). La
nécessité d'ajuster le réel et le prescrit condwtramment a des
négociations de °1 niveau (du marchandage a la décision conjointe).
Certains professionnels évoquent l'insuffisance cétte approche et
évoque des négociations d&"2niveau (de la décision conjointe a la
réflexivité) ou il s’agit aussi d’échanger sur hegleurs, le sens et les
représentations. Cette distinction, qui renvoie augflexions
contemporaines sur la négociation (Putnam, 1989ty,K 2004 ;
Thuderoz, 2004) rejoint dans son deuxieme niveas u®des de
communication identifiés par une pluralité de tesm@raduction,
narration, négociation, conversation...) et s'insgmivdans un courant
constructionniste (Giroux, 2006).
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1.3. La congruence du rapport au risque et des intactions
communicationnelles : trois types d’entreprises

La convergence entre le mode de communication eapggort au
risque apparait de plusieurs manieres dans lass fgoupes (reprise
dans le tableau 1). Elle apparait dans des mons&msrés mais dont
'analyse permet de repérer que les acteurs de tmitreprise font
principalement référence a tel rapport au risqueaetel mode de
communicatiof’®. De plus, les professionnels font eux méme rétéren
ce qui rend tel mode de communication acceptableréigérable, c'est-a-
dire qu’ils font des liens entre leur représentatiol risque et leur mode
de communication dominant ou structurant.

Dans l'entreprise de type I, il apparait que lestg® postures ou
processus ont été pensés par des experts. Des cgqglété édictées. La
négociation n’a pas lieu d’étre, sauf a la margées normes ne sont pas
négociables>. La communication repose principalement suruaadion
et la sanction (sanction qui peut étre le plus satiun simple rappel a
I'ordre). Pour I'entreprise de type I, la négomat est possible mais
reste subordonnée a la régleonkne négocie qu’a partir du moment ou
la santé est respectée Dans I'entreprise de type lll, le regard s le
normes est plutdt critique :an a cru tout pouvoir régler en fonctionnant
avec les normes IS |l s’agit plutdt «de caractériser les risques et de
leur donner un sens, et notamment de mettre ercésrrisques la avec
I'efficacité ». Les approches fondées sur I'éducation ne sdas p
dominantes ou structurantes information, formation, prévention, de ce
cOté-la on a fait le tous.

Le traitement d’un incident critique suscite dgsorgses différentes. Pour
I'entreprise de type |, an va profiter d'un accident grave comme un
levier ». Le débat est parfois possible mais n’est pelserehé et tendra a
étre monologique. Il s’agit de faire peur. Dansifteprise de type Il, ce
sera I'occasion d’'un débat qui peut déboucher sarnégociation. Il est
alors possible de marchander quelques aménagenmrasd’organiser
des réunions en vue de décisions conjointes pauajdstements. €’est

un boulot de vendeur puisqu’il faut apporter deguanents et essayer de

1% Type | : deux instituts de recherche, un organisimesécurité civile, une entreprise
de BTP. Type Il : trois PME des secteurs chimietathérgie et chaudronnerie. Type
Il : un industriel du transport, une collectiviighne TPE.
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ne pas étre un flie. Les faits et les comportements restenh devier
important» et constituent le point de référence. De plassubjectivité
reste difficile a appréhender en tant que tellparrapport aux critéres
plus subjectifs, on essaye d’étre factuels pousd®ila pressiom. Les
acteurs de I'entreprise de type Il considerent queduire le probleme
au comportement est une fausse objectivité caull gnvironnement qui
conditionne ce comportement La neégociation s’inscrit alors
principalement dans une logique de décision cotgoi il s’agit aussi
d’échanger et confronter les représentations etqgue construit les
comportements. Cela peut conduire ane grosse discussion sur les
valeurs [ou] les mots productivité, efficience #icacité sont bannis
de maniére temporaire.

Dans l'entreprise de type |, les contradictions cpoaent soit d’'une
déviance soit de la nécessité d’améliorer la r¢gleles experts. Elles
tendent souvent a étre ignorées ou faire I'objetad&ponse éducation /
sanction. Dans l'entreprise de type Il, on ideaties contradictions de
manieére pragmatique :ne jamais éviter les sujets qui fachent... si on
met de la poussiére sous le lit, elle est toujdarka poussiere>. On y
accepte des marchandages en hiérarchisant leggsiemon intérét a
moi c’est de faire passer ma demande d’amélioratemhnique le plus
vite possible sachant que je ne suis pas le sewerander des
améliorations». La négociation est ouverte pour ceux qui en lest
moyens : i les gens en face sont de vrais professionnets amn
argumentaire sérieux alors on négoeieDans I'entreprise de type lll,
c’est au niveau de la réflexivité que se situeiffgince : «e probleme
qguand on négocie c’est: qui a évalué les risques[?a norme devient
I'occasion d’'un échange, un point de départa norme est I'occasion
d’échanger sur les pratiques de chacun pour I'élation conjointe des
procédures». L'identification d’un niveau de communicatiomuturant
n'implique par I'abandon ou I'absence de pertineties autres formes de
communication. Ainsi, la réflexivité n'impligue pas négation de
'expertise. Mais la mise en oeuvre peut étre dfiéz, ainsi les
démarches de formation vont s'appuyer davantagel'analyse des
pratiques et les processus que sur les procédures.
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Tableau 1 : Rapport au risque et mode de communicen
structurant — 3 types d’entreprises

Type Perception du risque Mode de

d’entreprise & mode de gestion dominant communication
structurant

I -La Un cercle d’experts restreint définit les regleEducation et

bureaucratie et les comportements adéquats (a). injonction

Les contradictions exprimées sont niées,
percues comme une déviance ou font I'objet
d'un arbitrage par des experts ou autorités
internes (b).

Les objectifs a court terme et la conformité
formelle restent prioritaires.

Il - La Idem | (a) mais les contradictions peuvent étiéégociation  §
bureaucratie gérées dans des espaces institués ou existaleigré (du
participative a différents niveaux de 'organisation marchandage a la
décision
conjointe) et
débat
" - Le risque fait partie de l'activité normaleNeégociation de
L’entreprise L’activité réelle est non seulement différentg®™ degré (de la
réflexive de ce qui est prescrit mais cela apparait mémhécision conjointe

souhaitable. La contradiction est percui la réflexivité)
comme un moteur de changement et de
performance.

A ce stade, plusieurs limitations apparaissentpieaniére est que ce qui
est construit ne s’appuie que sur le point de veigmbfessionnels du
risque. De plus, les contingences et effets (eticpdier la performance)
des modéeles identifiés sont & ce stade mal corbes.études de cas
doivent donc nous permettre d’approfondir ces peemirésultats et
notamment de situer les causes et les conséquendeavers des
trajectoires d’entreprise.
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2. Rapport au risque, communication et santé au tnzil : trois
études de cas

Il s’agit a ce stade de vérifier si les configuras dégagées plus haut
sont pertinentes en ce qui concerne la santé aailtr&our cela, trois
entreprises ont été sélectionnées afin d’étre Us proche possible de
chacun des trois idéaux-types proposés. Deux eigespreprésentées
dans le focus groupe nous sont apparues tres néeg$arespectivement
du type | et du type Il. Nous appellerons la pemmiEquipe (un
équipementier automobile de premier rang) et larsdeBobine (une
entreprise du secteur chimie déja représentée tHansdes focus
groupes). Pour chaque entreprise, nous avons céndhiservation du
travail et des lieux de concertation (CHSCT, cordiédirection, réunion
de début dEquipe..), entretiens individuels avec un échantillon
diversifié et conséquent (70 entretiens paquipeet 90 pouBobing et
une analyse documentaire.

La troisiéme entreprise que nous appellerdppareil =, concoit et
fabrique des appareils ménagers. Pour cette deynies données
correspondent a une approche plus ciblée que psuddux premieres.
Elle consiste en une série d'entretiens avec detbnes de I'encadrement
de la direction générale, responsable de prodyctabef d'atelier,
ergonome, observation du travail et données cam#gs. Une étude
menée par 'ARACT Pays de Loire (Tayar et CholdX)7) permet de
compléter et corroborer nos observations. Les élénecoltés sur ce
dernier site s’'inscrivent dans le profil de I'emirise de type II.

| 167

Ces trois entreprises ont pour caractéristiquesnoames d'étre des
entreprises de manufacture industrielle, impliquantravail répétitif en
3x8. Toutes les trois sont soumises a une logigyarélssion économique
forte dans un contexte mondialisé les incitant aelbfpper des outils
d'organisation et de rationalisation du travail nafd'assurer leur
compétitivité. Elles sont toutes les trois mobiisé des degrés divers
autour de la problématique des facteurs sociauxasail : problémes de
maladies professionnelles, d'accidents du tradailgestion des contrats
précaires, de motivation, d'absentéisme. Elles titoaat en cela un

167 | étude de ce terrain se poursuit actuellementssfmme d’'une étude de cas
approfondie. Il est notamment apparu que lintraaucen 2003 d’'un balanced score
card (tableau de bord prospectif) est au caeur dértmrche observée.
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groupe relativement homogéne ce qui permet une am@igon a
conditions de tenir comptes des contingences sqées.

Le niveau de performance atteint par chacune désitesleve (ou I'a été)
selon les indicateurs courants mais aussi et duatbimtérieur du groupe
dont elles font partie, ou elles apparaissent corarste de référence.
Les indicateurs clefs de performance ne serontdEasités ou analysés
dans leur ensemble’hypothese sous-jacente de la typologie issue des
focus groupes est que la réflexivité favorise le dm-étre et
'engagement au travail, en permettant de mieux cerer les limites,
donner du sens au travail, assurer de la reconnaisce

Le tableau ci-dessous reprend quelques pointastlissus des études
de cas. Des questionnaires épidémiologiques (nagseptés ici)
confirment les analysent pour les deux premiersetaont en cours de
mise en ceuvre pour le troisieme cas.
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Tableau 2 : Rapport au risque et mode de communicen
structurant — 3 types d’entreprises

Type Indicateurs de santé Performancé®®

d’entreprise

I -La Absentéisme : 20% (colt évalué a 45Borte de 2003 a 2006 (site

bureaucratie = K€) de référence du groupe)

EQUIP En baisse en 2007 a cause
Turnover : 24,8 % en 2006 des colts directs et

indirects liés a la santé
Les accidents du travail ont doublé en

deux ans
Il - La Absentéisme : 9,2% Forte : « vache a lait » du
bureaucratie groupe.
participative ~ Turnover : 16,5 % en 2005 Augmentation du Taux de
BOBINE Rendement  Synthétique
Les accidents du travail passent de 1@ 5% par an depuis 5
en 2001 & 22 en 2006 ans.
" - Absentéisme : de 9,36 % (2002) a 6,26%ugmentation de la
L'entreprise (2005) production de 41% avec
réflexive un effectif stable.

APPAREIL Turnover : 7%

Intégration durable des salariés de plus
de 50 ans.

Les études de cas offrent des éléments de conlisatien permettant de
préciser la typologie. Les indicateurs présentéssda tableau (qui ne
refletent qu'une partie des données recueillies ta I'étude de terrain)
montrent que du type | au type lll, la santé estuxipréservée et la
performance plus durable.

L’entreprise de type IEquipe est confrontée a une bureaucratie définie
de maniere hétéronome et laissant peu de margevatecuvre. Le
risque et les incertitudes y sont rationalisés dmiare externe. Les
performances semblent s’inscrire dans le court éeetreposent sur la
consommation des ressources matérielles et huméoemaissances,
corps, motivation). Aprés un début d’exploitationr sun site neuf,
moderne et une équipe jeune nouvellement constitliéeure et
l'inadéquation apparaissent tres rapidement sams dps ajustements
semblent envisageables. On assiste notamment @agradation de la

1% || ne s'agit pas ici d’objectiver la performanceis de rendre compte de 'image
transmise au siége ou aux actionnaires.
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santé au travail qui se traduit par une chute dpeldormance. Cela
procéde dans ce cas assez largement d’'une stracgarisationnelle du
groupe qui laisse peu de marges de manceuvre, adenmarges qui
descend en cascade. Cela rejoint les observatmmsulées dans des
contextes de risques importants, ou la gestionuska des conflits par
la régle et l'autorité, a limité la possibilité gwendre les décisions
conjointes qui auraient pu contribuer a éviter aatastrophe (Miliken,
Lant, Bridwell-Mitchell, 2005).

L’entreprise de type Il,Bobine dispose d'un cadre bureaucratique
conséquent (il s’est méme accru) mais le dialoguesly tout aussi
conséquent, a sur faire face a des changementd’idené aurait pu étre
fatale. Elle s’inscrit dans une performance quesnqualifierons de
moyen terme (7 années de progres et d’ajustemarisicatifs) mais
celle-ci repose encore trop largement sur un ditecindustriel et ses
proches collaborateurs. Il n'y a pas de design aledmmunication.
L’approche n’est pas relayée par le comité de tloralu siege et il nous
semble qu'un départ du directeur industriel provergii une remise en
qguestion d'un certain nombre de pratiques. De,plessysteme de
communication crée des exclus. Si la préservationapital humain sur
le plan objectif est forte, il y a un déficit auiveau symbolique et
subjectif.

L'entreprise de type |lll, Appareil affiche différents niveaux de
réflexivité. Cette réflexivité correspond non ssuént a une pratique
mais a un design pensé de I'espace (production pnisJproduction en
one peace floyvfavorisant les échangés, ou du temps de travail p
favoriser cette réflexivité, bien au dela de I'argation d’espace-temps
formels. L’entreprise affiche une volonté de plagepréserver le capital
au cceur du systeme. Les performances s'’inscriveems t& long terme.
Le départ du directeur, effectif a ce jour suiteng@ promotion, ne semble
pas mettre en danger ce fonctionnement, tanttilpi@itie de la culture
d’entreprise. Il reste a caractériser plus préces#@ma partir du cas
mentionné, la spécificité du mode de managemede etommunication
favorisant la réflexivité.
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3. Les modes d'interaction communicationnels chezppareil :
vers l'entreprise réflexive ?

La direction exprime une conviction forte de la esxité d'un
dialogue permanent a tous les niveaux de l'orgéinisal.es opérateurs
témoignent que cette direction esplds ouverte au dialogue C’est
aussi la position syndicale :la porte est ouverte, la direction écoute,
pas de probleme pour étre regu Autour de lactivité, un effort
important de mobilisation des compétences nécessast engage. |l
s’agit d’agir en amont au stade de la conceptiordahs un principe de
concertation intégrant 'ensemble des parties presay compris les
opérateurs ga permet d'identifier et de remonter des souhattsies
remarques des personnels de terrain et pas simpiedeespécialistes ou
d'experts qui a travers leur ceil particulier vorited ce serait bon de
lancer telle ou telle étude sur tel sujeindique le superviseur d’atelier.
On retrouve la méme idée d'implication, de trarspes, de
confrontation des points de vue dans la maniematyser les accidents
de travail ou les incidents de la part de l'ingansgcurité.

L’espace est lui-méme structuré pour favoriser itdsractions sur le
travail (Detchessahar, 2001). Le niveau de réflexsar la dimension
humaine et son expression concréte sur la derfigite de production
développée est significative de ce point de vueon geut avoir deux
personnes qui vont se retrouver dos a dos c'esteagd'ils vont pouvoir
discuter en méme temps qu'ils travaillent, ca g de la discussion
comme ¢a a tout va mais cette discussion a toutfavarise la
construction du collectif, c'est plutét appréciablde partage
d'expérience aussi. Sur certains points : "la jg arrive pas. Est-ce que
tu peux m'aider ?" Donc l'aspect entraide qui peantrer en jeu sans
pénaliser tout le reste de la ligne, c'est surtoatqui est appréciable.
Donc on ne peut pas parler disolement. On peutdplyparler de
favorisation de collectifCe qu'on peut dire sur ce type de ligne c'est que
les personnes sont nettement moins dépendanteméssdes autres. A
savoir qu'on peut doubler, la personne ne devidas ploguante. On
peut favoriser plus favorablement l'intégration riupersonne dans une
équipe, sachant qu'elle ne va pas devenir bloguantelle ne sera pas
I'objet de tensions dans I'équipe et pour la prdourcet également de
faire en sorte de garder une espéce de fluiditésdarite production et
donc garantir l'efficacité de la ligne grace a celaCes efforts sont
généralement bien percus du coté des opératearsndiquent qu’ils
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apprécient qu’il y ait une présence accrue suiele tle travail et une
ouverture du dialogue qui permet méme a la contsavde s’exprimer
sans compromettre la continuité du travail.

Cette réflexivité n'implique pas la disparition dastres démarches de
communication mais plutdét une évolution. Ainsi @marches de type
« eéducation », dominante dans une forme verticale pentreprise de
type I, estici un socle dont la vocation viseeénpettre de mieux penser
ensemble le travail. Loin décliner, le nombre dar jde formation a été
multiplié par dix pour les cadres et par trois ptaureste du personnel
entre 2002 et 2005. La formation commence au pdstéravail et se
décline en trois temps : formation générale posrreuveaux comme
pour les anciens, une formation spécifique au pgstgires de rappel
pour maintenir la vigilance, possibilité d'accédsr autonomie a une
plate-forme de formation et a des données en famctles aléas
rencontrés que l'on doit gérer. Il y a des cahderssuggestions avec
indicateurs de suivi des réponses. Il n'y a pas plas disparition des
normes ou regles dans ce qui serait une négotéabiiréme : €a nous
force par le caractere normatif & avancer et a opanles habitudes, par
contre c'est un carcan qui laisse peu de place a weplications
personnalisées du personnel. C'est pour ca qu'emllpe de cette
démarche structurante, on a facilité et favorisiéitiative de petits
projets souvent issus d'initiatives individueles

D'un point de vue général, ces criteres de valtoisaet de mise en
confiance des personnels nous semblent constitesr ééments
essentiels a un systeme de gestion des risquesletis contradictions
dans notre modéle de niveau lll. C'est un élémenest évoqué comme
primordial pour obtenir I'implication des persorsydans un processus de
négociation constructif autour de leur activitétdevail; le sentiment de
participer au développement de l'entreprisdes«gens, je vais pas dire
qu'ils viennent au travail en riant mais ils seroetvent beaucoup mieux
a partir du moment ou qu'ils savent que leurs peoids santé, quels
qu'ils soient, vont étre pris en compte, et non pasls vont étre
banalisés et que les gens vont rester avec leutedouEt ca c'est
vraiment important : les gens s'identifient vrairhena
I'entreprise...I'amélioration qui est portée par lepérateurs sur les
postes, ils détectent plus facilement les problémuesnous qui décidons
dans nos bureaux de certaines choses, et ils voi@ux les choses que
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le client final va retrouver que nous, et la ilhésitent surtout pas a le
remonter» nous dit le chef d'atelier.

241



Conclusion :

L’idéal type de I'entreprise réflexive, plus encayee les autres, est
une visée qu’une entreprise n’atteint que partiediet. L’interrogation
des opérateurs montre notamment que si ils pengburecertain nombre
d’efforts, il leur semble difficile de pleinemenrinscrire dans la bulle de
réflexivité qui associe le management supérieurleetmanagement
intermédiaire. lls ne comprennent pas toujours dge propositions ne
soient pas retenues. Or, si la réflexivité impliqypee I'expertise et la
regle ne soit plus pensées dans un cercle restre#d ne saurait
impliquer que tout doit étre négocié et co-constsans tenir compte des
domaines de compétences et des prérogatives darchiag a la une
ambiguité a gérer qui peut étre source de contradgcmal percues. A
ce titre, Weick et Sutcliffe (2006) indiquent que Heconnaissance de
I'expertise, la ou elle est, est un principe mapes organisations HRO.

L’encadrement lui-méme éprouve parfois une difféukimilaire a
impliquer : « c’est tres dur car on veut donner de l'autononde, la
responsabilité aux gens mais ils n’en veulent passt trés difficile de
les faire bougew. Il apparait que les anciennes habitudes pé&setre
car les opérateursavaient appris a se taire (Tayar et Cholez, 2007).
L’'un des paradoxes de I'ouverture du dialogue est dans un premier
temps, les acteurs vont exprimer des plaintes gpamavant étaient
retenues et qui peuvent faire douter le managenhetd démarche. Or,
I'encadrement de proximité apparait majoritairen@ét a entendre ces
plaintes sans le vivre comme une ingratitude. Erdinsurtout, la
discussion sur la discussion semble commencere& pgartie du possible
sur des thémes tels que la reconnaissance aultrevaimanager de
proximité reconnait ainsi qu'’il oublie encore treguvent de signalerce
qui va bien dans les réunions du matin

L’inscription d’Appareil comme entreprise réflexive ne pourra étre
confirmée qu’avec le temps et I'approfondissemeniétude. Il s’agit en
particulier de voir si la dynamique réflexive paunperdurer, avec un
effet quasi structurel tel que I'envisage GiddeR®j¢t, 2005). Cette
démarche de progrées a été initiée par un premiggctéur puis
développée par son successeur. Or le directeorigitie de la démarche
se trouve aujourd’hui promu au sein du groupe'guait soutenu dans sa
démarche.Appareil nous semble moins vulnérable qB®bine qui
aujourd’hui dépend encore beaucoup de son directéustriel, qui n'est
pas assez soutenu par le siege. Si la participatibeffective, le manque
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de reconnaissance percu, qui est 'une des fragilites systéemes de
participation (Chevalier, 1991), pourrait a ternegraduire par un déclin.
Quant &quipecela reste tres difficile ; le systeme est telletrontraint
et les marges de manceuvre limitées (tout recrutemme&me temporaire,
doit étre validé par le siége), avec une expresdims leaderships des
cadres peu favorisée et surtout avec une vistogsacourt terme.

Enfin, si un mode réflexif semble étre favorable @u moins associ€)
tant a une performance durable qu’a une meilleargésau travail, il
serait souhaitable d’en cerner finement les prasesbune part et de
multiplier les terrains pour prétendre a une cedaénéralisation. Nous
faisons I'hypothése que cette réflexivité est lagion, par la
confrontation, de mieux cerner les limites du cofpMS) comme du
mental (stress) et de générer a temps les adaatécessaires.
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CONCLUSION

De I'organisation qui surexpose le salarié
a la régulation des tensions ?

Par Renaud Muller

Les besoins de flexibilité des organisations autpre la prise en
compte de la motivation, l'implication et de la istdction dans la
performance du salarié ont suscité le développenemiouveaux modes
d’organisation au détriment des logiques bureaiggres et tayloriennes
traditionnelles. A la rigidité et a la déresponsahiion succédaient des
modes d'organisation dans lesquels le défi indieidet collectif
deviendrait un facteur de performance et d’accosspinent personnel
en méme temps.

Ces nouveaux modes d'organisation et les promessds les
accompagnent ne sont en réalité pas si novateums ldars principes,
mais plutdt par les modalités de flexibilité, dambmie et de contrdle
développés, les évolutions socio-techniqgues qui $eitiennent.
Aujourd’hui, ces modes d’organisation paraissegtiiérement remis en
question, de facon parfois caricaturale, mais aagiaire, comme ce fut
le cas lorsque les exces du taylorisme furent dégson

Encore faut-il comprendre ce qui est problématiga®s ces modes
d’organisation, les raisons pour lesquelles ilguent de générer plus de
souffrance que de performance. Plusieurs pistedégagent dans cet
ouvrage, tant du coté des conditions de genesa deuffrance que des
conditions de performance. Elles mettent en exergee les nouveaux
modes de management se sont développés dans doation avec les
transformations de structure et de l'activité dav#il. De la méme
facon, la compréhension de leurs limites et dessvdie correction sont
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elles mémes a deéceler dans cette intrication, lapt&Ementarité des
regards et des grilles de compréhension. |l fauappeler les conditions
socio-eéconomiques dans lesquelles se sont dévelojgsé nouveaux
modes d’organisation, les structures organisatiteset le management,
a quels enjeux ils répondaient et avec quellegdsni

Nous proposons de relire I'évolution des organisetiet du management
en les considérant comme un systeme d’assignatsnpthces. Cette
fonction d’assignation, commune a toutes les sésiétumaines, s’est
profondément transformeée : les places ne sontgatenties par un statut
a priori (e.g., catégorie de personnel détermiragaup dipldme) mais par
les compétences que I'on reconnait a un salarré psestige accumulé.
Par alilleurs les structures des organisations seenues plus
complexes, changeantes, floues de sorte qu’il kst gifficile de s’y
repérer et de différencier les places (1). A I'évide, nous verrons qu'il
s’'agit d’'un systeme social beaucoup plus instalsinulant pour
I'initiative individuelle mais aussi source de paoé (i.e. l'insuffisance
de repéres nourrit la perception diffuse de mera€astte posture a été
amplifiée par la multiplication des mises a I'épreuwde l'individu au
travers de systemes de contrble qui 'exposentidineent a la pression
d’acteurs externes omniprésents, le plus souvesdisissables (i.e.,
clients, investisseurs, parties prenantes, intematréglées par des
procédures). L'organisation moderne apparait aigsimme un
amplificateur des tensions au détriment des fonstide protection que
joue habituellement un groupe face aux menacesned€2). Le poids
de ces pressions externes a par ailleurs été ampdf la multiplication
des mesures de performance individuelle et la ctitigré des salariés
pour la rémunération et I'emploi. Ces modes d’oiggtion sont ainsi
devenus doublement excluants : usure professianmreitélérée par la
compétition, éviction des salariés fragilisés @n comprend a la fois
comment ces modes d’organisation sont devenues sdasces de
performance en méme temps que des causes de soafune menace
pour la pérennité de la performance (i.e., usuésedgagement des
salariés). Reste a en tirer les lecons en étardcamt des champs de
tension en amont des organisations (environnemeamicucrentiel,
dépendance a I'égard des parties prenantes). Reuest-il temps de
concevoir la recherche de performance en termésnd@ns a réguler en
réflechissant au poids de leur cumul sur lindividau role de
I'organisation et du manager dans leur régulatiddahs doute est-ce
'occasion de redonner une parole au salarié, aregsonsables, a la
régulation individuelle et collective des tensiors croisement des
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regards sur les cumuls de tensions a réguler.ohetibn protectrice de
I'organisation est a réhabiliter (4).

Comment I'organisation qui assigne les places

Comme tout systeme social, I'organisation porte elgigux d’identité,
d’assignation des places et du pouvoir. Elle omganies relations
d’interdépendance, les prestations que les unsedbigux autres pour
légitimer leur place dans le systéme d’échangei{B&auss, 1949). Ce
mode d’assignation des places, d’exercice du powaoonsidérablement
évolué a la suite de la remise en cause du rapgp®ria société
occidentale avec l'autorité et les normes (Legentieg4 ; 1983) et des
structures qui la portaient. L'exercice du pouvmar le commandement,
soutenu par une structure hiérarchique claire (Fay@l8), a cédé la
place a une recherche de pouvoir sur les espgnitgdinaire individuel,
le désir, la peur et la culpabilité (Aubert et Ggat, 1991 ; Enriquez,
1983 ; Le Goff, 1995 ; Courpasson, 2000).

Aprés avoir été une référence pour la clarté de Eruucture, les
structures bureaucratiques ont été critiguées plaur rigidité,
I'effacement de lindividu derriere la procédurégbisurdité du travail
(Zarifian, 1996). La subordination aux ordres, wupervision directe
d'un chef (i.e, contremaitres..) chargé de condr@nexplicitement,
nuisaient au sentiment d’autonomie du salarié, dat@vation. L’action
individuelle était strictement délimitée par la ttea de pouvoir dans
I'organisation qui courrait au travers de la lignérarchique et mettait en
scene un pouvoir distant, inaccessible et incosidst Les modes
d’organisation par une structure bureaucratiqueitdient ainsi les
performances individuelles tout en générant defframges.

Avec le courant de I'école des «relations humainesaffirmait une
nouvelle conception de 'homme au travail, souaeds favoriser son
engagement et soucieuse de l'encourager et de lmises. Cette
nouvelle conception s'avérait d'autant plus soahkit que les formes
d'autorité traditionnelle étaient remises en qoestoire rejetées dans les
organisations comme ailleurs (Legendre, 1971). Lstsuctures
organisationnelles tentaient de reprendre a leanpte I'évolution les
attentes dans la société en matiére de démoatatigouvoir de décision
et d'action (Boltansky et Chiapello, 1999). La stuwe se devait de
mettre en scéne une nouvelle forme de pouvoirqgipatif, soucieux de
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la personne de son désir et de son accomplisserA@ns que Mc
Gregor promouvait une nouvelle vision de I'homme teawvail, plus
confiante en la personne que dans une perspecirealicratique, dans la
réalité de nouvelles ressources de contrdle, enmipre lieu
psychologique puis technologique et organisationnegté développées.
La compréhension du réle de [limplication du sa&ardans sa
performance a en premier lieu fait de I'imaginaitesalarié un terrain a
contréler (Pages et al. 1979 ; Aubert et Gaulej88]1 ; Enriquez, 1983).
La gestion reprenait a son compte le réle du pouspirituel de
« conquéte des caeurs » (Legendre, 2007) dansittépcé-industrielle.
La contrainte explicite portée par la structureérdrchique en
particulier, allait progressivement laisser la plag@ des modes de
supervision et de contrble plus subtils, difficiiexerner. Peu a peu, on
allait se demander dans quelle mesure ces nouveaoxies
d’organisation portaient la possibilité d’'un pouvau sujet sur son
activité (Mendel, 1992), d’en élaborer son sen®{Cl995) ou si on ne
lui en proposait que des leurres, des « ersatewds, 1990).

Dans une perspective anthropologique, c’est unemsement profond
qui s’opérait dans les fondements de la relatiof'iddividu avec son
organisation et ses pairs. Le mode d’assignatiosujiet a une place dans
I'organisation se transformait : I'imaginaire entime (i.e, désir, contrat
psychologique, adhésion a I'organisation) gagnagenimportance alors
que le symbolique (i.e., statut, position dansgmigramme, contrat...)
perdait en clarté et en stabilité. Le charismecdpacité a vendre ses
compétences, le « management de l'impression »nprenle pas sur
'assignation par des épreuves initiales (concouliplémes...), la
distinction d’une « noblesse d’Etat » (Bourdieug82p Dans ce contexte,
la reconnaissance des compétences et des réalgsdguient un enjeu de
lutte, autant qu’un outil de pouvoir (Dubet et &006). Le responsable
est devenu un animateur, un « passeur de consaintd doit gagner
I'adhésion du subordonné qui, en retour, doit engr@a reconnaissance.
L’organisation a ainsi trouvé de nouvelles resseside mobilisation tout
en générant de nouveaux risques, de nouvelles $od'nsure au travalil
liées a la contrainte psychologique (Dejour, 20@0)a confusion entre
I'espace organisationnel et intime, le politiqudespsychique (Mendel,
1992). Les nouveaux modes d’organisation ont aiféga accru la charge
mentale du travail, par I'exigence d’adhérer et d@ficultés de retrait
psychique de l'organisation et, enfin, la transfation de I'activité
quotidienne en mise a I'épreuve permanente. Datte transformation
profonde du management et de la structure orgaomsele,
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I'organisation a elle-méme changé de fonction :ssétre destinée a
protéger les individus, sa structure offrait uneedoppe protectrice des
angoisses (Jaques, 1955). A linverse, on peuteseadder si, avec la
dilution des frontieres de I'organisation et l'igtation systématique de
parties prenantes dans ses processus, I'orgamsatinelle ne devient
pas un amplificateur des tensions externes etniaser

Une organisation qui régule ou amplifie les sourcege tension ?

L’exigence d’assouplissement et de décloisonnerdesatstructures n'a
pas soutenu qu’un projet d’évolution de la misesene du pouvoir dans
'organisation en rapport avec le rejet de la cemsue l'autorité
formelle. Le besoin s’est trouvé amplifiée par fansformation des
modes de consommation, la dépendance accrue depresgs a I'égard
des consommateurs, le besoin d’accroitre la ciéagv la réactivité face
a I'évolution des attentes du client. A cette ommasle client a pris une
place centrale dans la structure de nombreusesisagi@ns, méme
petites, dés lors qu’elles dépendent de groupesipiportants : le client
est devenu une source de pression immédiate, gaféespar la structure
de supervision. L'immédiat de la situation deveteaisource de contrble
du salarié : I'urgence, la pression d'un acteur mgiiconnait pas les
contrats de travail réel ou ne s'en soucient pagfioent se substituaient
aux exigences d’'un superviseur. Dans cette streiccamme l'illustre la
contribution de Bouveresse et Chanlat, le sala@ rstrouvait
directement exposé a la pression d'un acteur éraigourtant essentiel
puisqu’il définissait I'existence de I'organisatidre client qui, souvent,
est centré sur ses propres enjeux, ne connaiepamhtraintes réelles du
travail du salarié, le soumet a une pression amitds arbitraires.

Cette omniprésence du client évince la distinctmtre l'intérieur et
I'extérieur de I'organisation, soi et I'autre, cei @st urgent et ce qui I'est
moins. La conscience du temps, la capacité a slaemontrainte de
travail dans le temps, s’affaiblit et en fait uncteur essentiel
d’épuisement professionnel (Aubert, 2003). La s$tmec moderne de
I'organisation, la dilution des frontieres insci# travail dans une
tendance a la confusion des postures (e.g., latclasteur interne ou
externe) et des temporalités, un écrasement desesode distanciation
face aux contraintes. A cette pression immeédiatecloiunt traditionnel
s'est ajoutée celle des services qui, dans le cdtne redécoupage
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organisationnel, ont été redéfinis comme des diettdes fournisseurs
soumis a la concurrence d’autres acteurs et aueisiépxternalisation.
La confusion des postures acteurs internes / eedersoi / autre et la
difficulté pour les salariés de se repérer s’envteorenforcée.

A Tlinstar du client, d’autres acteurs tendent amhiprésence en
exposant les salariés a leur contréle immédiafiidire de I'actionnaire
— ou plus largement de linvestisseur — ambivalgy@e son soutien de
I'organisation et la menace qu’elle représente palar (i.e., risques de
restructurations, de fermeture) en fait un actetdgsent de maniére
diffuse dans toute I'organisation. Plus encore tpielient, il est au
fondement de l'organisation, de ses missions. lpedéance des sources
de financement dans la vie de 'organisation dtdduction progressive
des exigences de performance tout au long de lmelde la valeur
(indicateurs de performance et de qualité, ...) fdatlinvestisseur un
acteur lui aussi tres présent par son controlesaltgme qu’il demeure
insaisissable autrement. Ce déséquilibre de laoteon entre
I'investisseur et le salarié et son encadrementédiat, en termes de
relations de pouvoir et de responsabilité a I'égiad’autre, est a la fois
Vecu comme une injustice et une source de souffrédubet, 2006). Le
salarié se trouve face a un acteur omniprésent temgrocédures,
impersonnel, insaisissable et qui ignore ses camdide travail.

Pour achever le panorama des acteurs a la fois dguiennent
envahissants dans l'activité de travail par lex@dores de controle qui
les représentent, citons I'’émergence de la pres$iam nouvel acteur,
une nouvelle source de dépendance a l'identité iphalt les parties
prenantes, les « stakeholders » dans la littéraangdo-saxonne. Cette
fois ce n’est plus seulement l'investisseur oulient qui augmente sa
pression sur le salarié au travers de procédumasdi’ mais I'ensemble
des parties prenantes qui, comme I'énonce leunitiéfi, soutiennent ou
menacent 'activité de I'entreprise (Freeman, 1984inham et al. 2006)
et qui se trouvent affectés par son activite. Decrsit, leur pression
prend un caractére moral au travers de la conoatatorale, la référence
a la responsabilité et a I'éthique dans les proa&dde contrdle.

Les nouveaux modes d’organisation sont ainsi araué paradoxe ou ils
n'ont cessé de promouvoir 'autonomie du salarésatjue les sources de
controle croissaient par [linternalisation des pi@ss externes.
Contrairement a la supervision directe, elles peudenner I'impression
d’'une autonomie dans le travail : le travail n'@sts prescrit par une
personne mais par une procédure, de méme quesienge2d’un contréle
n'est pas constante méme si elle est une menacmapente.
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Nombreuses sont les activités de travail qui sofrées dans le champ
de ce contrle dont I'extension continue soutieavédnement d’une
nouvelle « bureaucratie capitaliste » (PesqueuX)2R0OEn apparence
efficientes, ces formes de contrdles qui s’appuseinia menace externe,
représentée dans des procédures (e.g., audistugnt a ce point
I'activité de travail dans un contexte de pressidiffsises (cf. chapitre de
Fabien Coutarel), que I'on peut se demander quektfle colt réel. Leur
efficacité méme peut de méme étre remise en questiconsidérant les
pratiques de résistance conscientes et inconssigigecloppées face a
aux pratiques organisationnelles envahissantesegPa&y al., 1979 ;
Aubert et Gaulejac, 1991 ; Barth et al., 2009).sHlondamentalement,
c’est 'engagement global du salarié qui est meram@me [lillustre
dans cet ouvrage le chapitre de Yannick Frondall®ast |'efficacité et
I'efficience de ces mesures a terme, leur impacisda durée sur la
performance de I'organisation et la santé desigalar

Au regard de ces évolutions, du mode de structurate I'organisation
et de prescription du travail, quelques tendamoagures se dégagent
gu'il est intéressant de confronter avec la fontsociale habituelle des
communautés et des groupes, dans un perspectivea &ois
anthropologique et psychosociologique. Au-dela ddéfinitions
economiques de l'organisation qui soulignent saction au regard de
I'actionnaire ou, plus récemment, de I'ensemble plagies prenantes,
quelles sont les autres fonctions au regard de cguixy vivent, les
salariés ? Quelle est la place de cette fonctiors des nouveaux modes
d’organisation ?

L’organisation moderne, un systeme d’exclusion ?

Lorsqu’'on se décentre d’'une perspective économuu& s’ouvrir a
d’autres lectures des fonctions d’'une organisatenpeut en distinguer
deux qui ont souffert dans les évolutions que rewms évoquées. Au
travers de la culture (regles, coutumes, intefditslamentaux...), toute
organisation sociale assigne, différencie les glalgrarchise a cette fin
le pouvoir (Legendre, 1998). Elles régulent, suitent ainsi les énergies
individuelles, I'expression de la violence indivelie et collective. Elles
en tirent une double fonction identitaire : diffiéceer soi et I'autre au
sein du systeme social, mais aussi de border téragssocial au travers
d’une identité collective.
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Cette fonction de contenant différenciateur varmgors les systemes
sociaux. Plusieurs travaux d’ethnologues et deosmmiles ont mis en
exergue le réle des normes (classifications de npéaret hiérarchie
sociale, normes comportementales...), de leur dbitlans la
différenciation des places et la régulation devitdence (Erny, 1995).
De méme ces travaux ont souligné l'intense violetaes des sociétés
dans lesquelles les reperes identitaires étaientres ou instables,
entretenant la confusion des places et la rivakitérs que les univers
bureaucratiques différenciaient fortement les @apar des repéeres
symboligues (e.g. statut), les nouveaux modes diosgtion présentent
des risques de confusion des places et de rivpétéhanente (e.g.,
difficultés a délimiter le périmetre de missions diinduelles,
détermination des places en fonction des compé&enseonnues du
salarié, de son prestige professionnel). La difféaion par le
symbolique, le statut, crée une distance forteedes individus qui limite
la convoitise (Girard, 1999). A linverse, une faibdifférenciation
symbolique conduit les individus a se difféerenaians la rivalité, la
surenchere de prestige mais aussi de mépris (Ho2@d6 ; Dubet et al.,
2006). L’assignation des places en fonction du tgespersonnel
enferme les individus dans une quéte de reconmaiesd aylor, 1992),
un jeu de comparaison permanent avec les pairstivalge mimétique
(Girard, 1999).

Dans cette logique, l'organisation fonctionne comme systéme
d’intégration et d’exclusion continuelle, une trapgymbolique au-dessus
de laquelle le salarié apprend a vivre. Face & ¢adnace permanente,
point le risque d'un investissement obsessionnes$ da travail, I'avidité
de reconnaissance et I'incapacité a assumer lescgchie parcours
professionnel est désormais jalonné d’ordaliesndes a I'épreuve aussi
diverses que les occasions et les sources de mifer@., conduite de
projet, controles d’auditeurs...). Les risques psgoo@aux qui en
résultent aujourd’hui clairement identifiés en liemec cette posture
obsessionnelle, cet impossible écart avec le riskgrhec, tant dans les
comportements de dépendance a I'égard du travai) ¢ boulomanie »,
Bracke et Bugental, 1996), la consommation régulg psychotropes,
I’épuisement professionnel. De méme les comportésmdaxclusion, de
sacrifice de membres du groupe qui n’ont cesséistexdans toutes les
sociétés (Girard, 1999), sont favorisés par la seren cause réguliere de
la 1égitimité individuelle & une place. La placaation dans laquelle le
sujet perd son assignation professionnelle (Grivhaler, 2006), comme
les comportements de harcélement qui visent aidéteupersonne y ont
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trouvé les conditions pour se développer. La ldis places, pour le
prestige, favorise I'individualisme, la compétitienla solitude au travail
au deétriment du soutien social entre pairs (Dubat.£2006).
L’organisation a donc profondément changé de réatesda régulation de
la violence. Elle n’est plus congue pour assigné&@ireament et
durablement les places, mais pour les mettre erpétition. En limitant
les reperes stables et partagés, les organisati@psoduisent,
intériorisent et amplifient les risques d’anomie fragilisent la société
dans son ensemble (Durkheim, 1893). Autant [orggtion
bureaucratique pouvait étre considérée comme gtamde en termes
d’identité, de parcours, conception collective duétier, autant
I'entreprise décloisonnée abandonne l'individu a pepres stratégies.
Sur le plan psychique, le r6le de protection dedividus face aux
angoisses de morcellement, aux menaces externesrgievze de méme
modifié (Jacques, 1955 ; Bion, 1965 ; Anzieu, 19%@&és, 2005). Les
angoisses ne sont plus canalisées sur une figupoair unique, un
seul représentant de la norme organisationneligoupant a son niveau
de responsabilité 'ensemble des enjeux auxquefisull répondre. Les
tiers auxquels il faut rendre des comptes directémau travers de
procédures impersonnelles, avec lesquelles le déshet le conflit ne
peuvent s’exprimer se sont multipliés. A ces saaide pression s’ajoute
enfin I'emprise sur l'imaginaire au travers desewms auxquelles il
convient d’adhérer. En apparence, elles donnentcohérence et une
identité a I'organisation mais, en réalité, I'orgaation concréte ne gagne
pas en clarté. Pire, 'emprise sur les représamstique le salarié
amplifie la dilution des frontiéres organisationaedt sa figure de tiers
envahissant (Enriquez, 1983). L’organisation dé&conée prive le
salarié de reperes de positionnement et est unecesadiangoisses
caractéristiques du sujet qui ne connait pas ersmnglace a défaut de
pouvoir la différencier de son environnement.
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Réhabiliter la fonction protectrice de I'organisation et du manager :
de 'amplification a la régulation des tensions

Pour retrouver sa fonction de protection psychigee sociale,
I'organisation doit étre repensée au regard du amit’anomie, du
manque de repéres et de délimitation des placate®tfrontiéres de
I'organisation. Profondément, il y a une réflex@mener sur le rapport
aux normes et le réle du manager tel qu'il s'edindé& I'époque
l'organisation, dans son mode de fonctionnement¢auaratique, a été
rejetée. Les modes et les structures de managenugntont eété
développés a cette époque ont masqueé la figuremksear intrinséque a
toute norme (Legendre, 1971). Il a fallu donnea adrme le visage du
defi, de l'objectif auxquels le désir du salariéuppait s'identifier. I
pourrait paradoxalement avoir le sentiment d'étreorsome tout en y
étant inconsciemment soumis. Les lignes hiérar@sqse sont
raccourcies, les managers sont devenus des anmmateec un empire
sur les esprits (i.e., motiver par les objectifapliquer), tandis que les
structures se décloisonnaient en diversifiant tegces de pressions sur
le salarié. Ces décloisonnements, cette confusitre ee qui releve de la
norme organisationnelle et le désir individuel anéé lillusion de la
possibilité d'un management ou les contraintes psgent d'elles-
mémes : une performance organisationnelle qui seegpait de conflits et
de dialogue, parce que les sources de pressiogiegigue suffiraient
(motivation, implication, responsabilisation). Ltaropologue Legendre
(1974, p. 48) remet, non sans ironie, en perspecivréve et ses limites
actuelles : « il faut absolument convaincre quBdeavoir est devenu bon
et que les techniques nouvelles, principalementi@t#ires, proposent
d’évacuer la frustration du commandement. Hier gEns étaient
obscurantistes, sous-développés, aujourd’hui,alaprennent et veulent
s’aimer ; hier 'administration était indifférentpaperassiére, maintenant
le gouvernement est intelligent et gentil, il neille plus et veut nous
faire participer. »

Alors que I'administration paperassiere est réappaous un nouveau
jour, au travers des procédures d’audit et de étmtgue les contraintes
se multiplient sans régulation, le salarié se teteosouvent isolé face a
ces défis, sommé de répondre seul. Il convientatesde réfléchir a une
voie de régulation de ce foisonnement de sourcésrd#gons, aux acteurs
qui, au sein de [lorganisation peuvent porter cefigssion de
régulation. Cet acteur ne peut étre que le managehaque niveau de
I'organisation. De la méme maniére que «le stests une maladie
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hiérarchiquement transmissibl&®; sa régulation doit é&tre portée par
I'ensemble des relais hiérarchiques. Il faut repete réle d’animateur,
de « passeur de contraintes » pour lui faire emdassui de régulateur
des sources de tensions que le salarié a a géreecdnnaissance et de
hiérarchisation, de prise en compte de la chargeasail globale et des
difficultés réelles de l'activité du subordonné. tesponsable devrait
ainsi porter une vision intégrative de I'ensembés dontraintes du
salarié, de leur impact sur son activité individeielpour définir des
objectifs en rapport non seulement avec la stratégil'organisation mais
aussi avec les ressources effectives des suborsloBeéa suppose aussi
que plutdt que de n’étre qu’un relais des contegimirganisationnelles, le
manager soit aussi un relais des conditions deaitraupres de sa
hiérarchie, dans un sens de communication ascendant

Ceci suppose une formation du manager a la compsérede ce qu'est
l'activité de travail dans son rapport avec ledédiintes formes de
tensions (organisationnelles, individuelles) qui dautiennent et la
contraignent. On est alors conduit & envisagedlk du manager en lien
avec tous les acteurs et les organismes qui peusemipléter sa
compréhension, son point de vue sur l'activitérdeail des membres de
son équipe. Paradoxalement, alors que l'organisatist décloisonnée et
gu’une vision intégrative des contraintes de triafedi défaut, il faudrait
que l'organisation integre davantage dans la nmissia manager
'échange avec dautres acteurs porteurs d'une oéngnsion
complémentaire a la sienne, ouvrant une intégrationlialogue sur les
conditions de travail dans la définition des norne#sdes objectifs.
Comme dans I'ensemble des réflexions sur les dongitde travail, les
enjeux de santé au travail, I'ouverture a la pisdgblinarité des regards
devient une nécessité. Paradoxalement, pour goateger encadre ses
eéquipes en les protégeant des exces de pressiatesetnanques de
reperes, il faut qu’il puisse s’'appuyer sur desreeside compréhension
et de regard différentes.

Les nouveaux modes d’organisation se sont dévesoppédoaralléle avec
une évolution de la société, un rejet des contajntin affaiblissement
des liens durables et de I'assignation des inds/dans un cycle de vie et
de reproduction de la société. Elles ont héritécele fragilités autant
gu’elles les ont entretenues par un décloisonneraenine remise en

169 Expression du Président du CA de 'ANACT, a l'odoasde l'introduction de la
semaine de la qualité de vie au travail, 11 jui6®0
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question réguliere des structures sociales en Isein et un
affaiblissement des pratiques d’échange, de dialogaur que le sujet ne
soit plus exposé directement a une source de pression régulée, le
management et la conception de la place du mamigsr I'organisation
sont a repenser autour de ce besoin de régulal®rgcompréhension
élargie des sources de tension qu'affronte uneopaesau travail. Plutét
gu'immediates, les pressions doivent étre a nouveadiatisées par une
chaine d'acteurs (hiérarchie et acteurs complériterjaconscients de
ces enjeux, de l'écart entre le réel du travailest objectifs et idéaux
assignés par les normes organisationnelles. A tdé&faupouvoir étre
evitées, certaines contraintes peuvent étre amésagielligemment.
Au-dela de ces réflexions sur I'évolution du role manager se pose la
question des conditions économiques qui amplifiest travers des
nouveaux modes de management. On ne peut qu'é&ppérpar la
disproportion de considération entre les partiesenantes de
I'organisation que sont l'investisseur et le sa@dAllouche et al, 2004 ;
Cazal et Dietrich, 2005). Dans une logique de resabilité sociale
d’entreprise, on peut s'étonner que le salariéagsi peu pris en compte
alors qu’il contribue au développement et que Ilgragation de sa santé
constitue un risque important pour l'organisation(t, désengagement
du salarie, perte de compétences...). Comment emrisage
performance durable sans se soucier de la sant&al@sés dans la
durée ? Les parties prenantes dont dépendentideggsdinvestisseurs en
particulier) sont elles suffisamment amenées agsiger, & se comporter
en prenant en compte les conditions de travail ngpliguent leurs
comportement ? Quel équilibre entre I'engagemerigéexdu salarié
envers les autres parties prenantes et celui aganal ?
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