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Introduction


Crise du Contrat Première Embauche (CPE) en mars 2006, succès des livres sur le déclin français et moral en berne des salariés français sont autant d’éléments qui nous mènent à nous interroger sur la notion de sens en entreprise. Un ouvrage publié récemment titrait Pourquoi j’irai travailler ?1. C’est la même interrogation qui nous conduit à nous intéresser au sens que chaque individu construit dans la relation avec son travail.


Cette relation est toujours polysémique et ambiguë. Ce sont des occasions de socialisation, de création d’identité et, en même temps, l’expression de savoirs qui participent à la création de valeur. Ce sens constitue pour chaque individu une finalité, mais également une condition de son engagement dans l’action collective. Le sens au travail est-il identique au sens de la vie ? Les conditions d’exercice et de réalisation du travail sont-elles si différentes de celles de notre vie sociale ? La notion de sens est très liée à la pensée et à ses constructions intellectuelles. Elle prend la forme de paradigmes et théories pour expliquer la pensée, les relations et les actes. Chez les Grecs, le sens consistait en une recherche de vérités. La pensée religieuse a orienté celui-ci vers la morale. Le développement technologique a traduit le sens en progrès économique. Avec le développement des sciences sociales, le sens est apparu comme un construit social qui émerge de la relation de l’individu au monde. Ces interactions « avec les autres » constituent des moments au cours desquels se construisent les significations sur ce que chacun fait, pense et projette de sa situation dans le groupe.


L’entreprise traverse-t-elle l’une des plus importantes crises de légitimité de son histoire ? Comment celle-ci se matérialise t-elle ? Quelles en sont les raisons ? Où trouver des solutions ? Comment les managers peuvent-ils imaginer des réponses à des demandes sociales légitimes alors que l’exigence de rentabilité à court terme s’impose de plus en plus ?


L’intensité de la concurrence internationale, la pression des marchés financiers, les nouvelles formes d’organisation ont augmenté les tensions et le stress. Beaucoup de salariés ne comprennent plus l’environnement dans lequel ils exercent leurs compétences. Les décisions stratégiques ne font plus sens au quotidien. Les choix managériaux ne sont plus compris immédiatement. Comment expliquer à un salarié compétent, motivé, de plus de 50 ans que son travail part en Europe de l’Est parce qu’il est trop cher ? En se focalisant sur le couple « ressources-contrôle » pour mettre le système sous tension, afin d’obtenir la meilleure productivité, le management a souvent abandonné le domaine du social et de l’humain. Au nom de la concurrence et de la compétition, les ressources humaines sont devenues une variable d’ajustement, participant ainsi à la rupture d’un contrat social basé sur l’équité de la relation « contribution-rétribution ». Nous ne pouvons pas à proprement parler de rupture, mais davantage d’une dégradation de cette relation qui se matérialise par des comportements de retrait et de repli des salariés à un moment où les entreprises ont besoin de l’engagement de tous pour réussir les nombreux projets de transformation et de changement de l’adaptation à la concurrence mondiale.


La détérioration de la relation « contribution-rétribution » conduit à une perte de sens pour les acteurs dans leur relation de travail et dans leur environnement professionnel. Elle est variable selon les postes occupés, l’ancienneté et les cultures d’entreprise. Les acteurs apparaissent démotivés et leur niveau d’appartenance et de croyance diminue dans un environnement politique et économique incertain. À cela s’ajoute les risques de saturation pouvant les conduire à des situations de stress. Les signaux d’alerte existent pourtant. Ils sont de plus en plus visibles pour les décideurs. Tous les indices de « ras-le-bol » ne se voient pas dans les bilans financiers et autres instruments comptables de gestion. Ils ne deviennent visibles que lorsque les salariés démissionnent, s’arrêtent pour épuisement ou à l’occasion de mouvements de protestation. Lorsque ces signes deviennent évidents, au travers des manifestations de contestation ou de retrait, il est souvent trop tard, et le coût de la reconquête sociale est long et élevé.


Le succès du livre Bonjour Paresse2 prônant la non-participation à l’action collective et la publication de l’ouvrage Psychopathes & Cie : la soif pathologique de profit et de pouvoir3, ou le film portant le même nom sont l’expression publique des revendications pour une approche différente de l’entreprise et une démarche nouvelle dans le management.


Notre ouvrage établit, au travers d’études et d’investigations terrain, les constats, les explications et les solutions à cette situation de perte de sens en entreprise.


La partie 1 traite de la crise du sens en entreprise. Le chapitre 1 s’intéresse aux symptômes de la crise de sens au travers d’études menées en France et en Europe sur le thème « Les salariés ont-ils le moral ? ». Ces études, réalisées en 2004 et en 2005, ont été complétées par une revue de littérature d’auteurs qui met en alerte sur la gravité et l’urgence de l’environnement socio-économique français. Nous aborderons également dans ce chapitre les écrits de Weick sur la théorie du sensemaking, qui peut être une grille de lecture et de proposition au management du sens en entreprise. Ce livre n’est pas un essai théorique sur la théorie du sensemaking, mais un ouvrage managérial qui traite de la perte de sens en entreprise et des moyens d’y remédier opérationnellement. En complément, il est conseillé de lire deux ouvrages en français sur cette théorie4. Le chapitre 2 est une synthèse d’interviews et d’observations de 300 personnes dans une cinquantaine d’entreprises et administrations sur une période de 24 mois. Ce travail de terrain a consisté à comprendre les ressentis des salariés sur les questions suivantes : Avez-vous le sentiment d’une perte de sens dans votre travail ? Quels sont les facteurs explicatifs de cette perte de sens dans votre entreprise ? Comment se matérialise la perte de sens dans votre travail ? Le chapitre 3 est également une synthèse de pratiques observées en entreprise, en réponse à la question : « Que font les entreprises pour trouver des solutions à la perte de sens ? ». L’analyse des d’études macro-sociologiques, des interviews et des observations nous a permis de dresser un diagnostic de la perte de sens en entreprise de manière concrète et donc de se donner les moyens de proposer des explications et des solutions.


La partie 2 passe du constat à l’explication, en proposant trois modèles de l’engagement professionnel. Le chapitre 4 traite des mécanismes du désengagement et des crises pour expliciter les mécanismes de retrait et d’opposition d’un salarié. Le chapitre 5 s’intéresse davantage à l’individu et à ce qu’il recherche dans ses relations au travail. Dans ce chapitre, le modèle des trois Minimums (sécurité, reconnaissance, avenir) est décrit comme un ensemble de mécanismes explicatifs des comportements d’engagement ou de retrait en entreprise, mais également dans la société. Le chapitre 6 propose une modélisation du sensemaking en entreprise et par là même les composants de la construction de sens. Ce modèle dévoile 27 composants du sens en entreprise regroupés en trois items majeurs. Cette modélisation nous sert à la fois d’explication, de diagnostic et de guide pour l’action.


La partie 3 mobilise les modèles de la partie 2 pour penser et proposer des outils opérationnels. Le contenu des chapitres 7, 8 et 9 sont un ensemble d’outils de diagnostic, de plans d’action, de tableaux de bord et de pratiques RH innovantes. Le chapitre 7 présente trois outils pour diagnostiquer le niveau de sens dans une entreprise. Il s’agit du baromètre du sensemaking, du baromètre managérial et des enquêtes d’opinions. Le chapitre 8 propose une méthodologie de projet managérial sensemaking sous la forme de plans d’action organisés en grappe. Le chapitre 9 décrit comment les responsables des ressources humaines peuvent jouer un rôle de médiateur d’un projet managérial de sensemaking, au travers d’orientations telles que la Responsabilité Sociale des Entreprises (RSE), les codes de déontologie et le marketing social.


Cet ouvrage est un ensemble de constats, de réflexions et d’outils utilisables par tous les salariés pour comprendre et agir sur l’engagement. Le déploiement de l’ensemble de ces outils constitue la base d’un sensemaking concret. Il offre une alternative aux approches classiques des outils de gestion pour diagnostiquer, initier et favoriser la création du sens dans les relations de travail.


Au-delà, nous espérons contribuer au débat actuel sur les nécessaires changements sociaux dans l’espace économique français. Les discussions sur le volontarisme ou la déclinologie se posent sans doute au niveau macro-économique. Mais, c’est par les décisions stratégiques, d’organisation, de management ou de gestion des ressources humaines que les entreprises le traduisent concrètement pour les hommes et les femmes dans leur vie au travail. La responsabilité des dirigeants et des cadres est essentielle pour provoquer une prise de conscience et une adaptation des entreprises aux contraintes et aux opportunités du monde moderne, tout en respectant la dignité de l’homme. Le respect mutuel devient un enjeu majeur pour les années à venir.





1. Ouvrage collectif, Pourquoi j’irai travailler ?, Éditions d’Organisation, 2005.


2. Corinne Maier, Bonjour Paresse, éd. Michalon, 2003.


3. Joël Bakan, Psychopathes & Cie : la soif pathologique de profit et de pouvoir, éd. Transcontinental, 2004.


4. David Autissier et Faouzi Bensebaa (dir.), Les défis du sensemaking en entreprise, éd. Economica, 2006.


Bénedicte Vidaillet (dir.), Le sens de l’action : Karl Weick sociopsychologie de l’organisation, éd. Vuibert, 2003.
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Partie 1


La crise du sens 
en entreprise


« Leur stratégie, c’est objectif Lune sans la fusée. »


Un salarié anonyme
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Chapitre 1


Des signes de perte de sens en entreprise


José Manuel Barroso, président de la Commission européenne, déclarait dans un discours devant l’Assemblée nationale le 24 janvier 2006 : « Permettez-moi de vous dire, Mesdames, Messieurs les députés, qu’en lecteur attentif de la presse de votre pays, je lis ici ou là que la France serait atteinte d’un accès de mélancolie, voire d’un malaise. Je me demande si le pays de Molière ne céderait pas à la tentation du Malade Imaginaire ? ». La France serait-elle en train de céder à une sinistrose généralisée qui lui ôterait le goût des projets et de l’avenir ? Cette perte de croyance en l’avenir, marquée par un repli sur soi, symbolisé au travers de l’élection présidentielle de 2002 (qui avait vu un candidat de l’extrême droite au second tour) et le vote massivement négatif au référendum de la constitution européenne est-elle justifiée ? Résulte-t-elle d’un syndrome « d’enfant gâté » qui refuse de voir le monde moderne, les évolutions et les changements nécessaires ? Ou bien, cette ambiance résulte-t-elle d’une perte de sens d’une société qui ne sait plus très bien où résident ses valeurs ? Comme le mentionne José Manuel Barroso, la France est peut-être un malade imaginaire qui préfère se flageller et tout critiquer au lieu de chercher à se moderniser. Serions-nous à ce point englués dans des conservatismes annihilant toute tentative de transformation ?


Le débat médiatique, initié par les « déclinologues », oublie simplement que les situations sont très contrastées et ne peuvent pas se résumer à croire que le pays est condamné au déclin. Il existe une France d’entrepreneurs, de multinationales et des PME innovantes. Ces entreprises ont depuis longtemps dépassé le cadre des frontières nationales et sont largement engagées dans la compétition mondiale. La « deuxième France », celle du repli sur soi, découvre en ce moment la concurrence internationale. Qu’il s’agisse de PME ou de grandes entreprises protégées, elles sont attaquées sur leurs marchés traditionnels. Pour ces acteurs économiques, l’adaptation des moyens et des structures à la nouvelle donne est souvent difficile. C’est dans cette catégorie que l’on trouve le plus de délocalisations, à cause d’un coût du travail trop élevé comparé aux pays émergents. Enfin, il y a une France « paumée » qui a le sentiment d’être agressée par l’extérieur et de ne plus bénéficier de la protection de l’État. Cette catégorie recouvre des acteurs économiques, mais aussi des salariés et des chômeurs qui perçoivent, souvent inconsciemment, que leur employabilité s’étiole.


Au-delà de cette typologie rapide, les situations et les comportements des acteurs de l’entreprise changent. On ne peut pas agir de la même manière vis-à-vis de chacune des trois situations évoquées ci-dessus. Toutefois, la problématique de la perte de sens des situations de travail traverse toutes les entreprises. Le diagnostic est donc similaire du point de vue des managers ou des salariés. Les réponses apportées doivent être adaptées au contexte de l’entreprise et à sa situation dans l’environnement international. Par exemple, le cadre d’Aventis, expatrié en Allemagne, victime de la fusion avec Sanofi, peut ne plus comprendre pourquoi il s’est tant investi depuis des années et nourrir le sentiment d’une trahison. La perte de sens au travail est immédiate. Mais, c’est encore plus difficile de gérer le salarié d’une concession automobile près de la frontière belge qui risque d’être licencié parce que les clients fidèles achètent leur voiture de l’autre côté de la frontière pour des raisons d’économie. C’est une perte de sens quant à son environnement d’action. Les constats sont les mêmes, le management de la situation sera différent.


Les actuels succès de librairie, en France, sont assez significatifs. On ne parle que de ce qui va mal. Comme s’il y avait une forme d’autodérision à dire « ça ne marchera jamais ici ! ». Les ouvrages de Nicolas Baverez et Jacques Marseille, sur la perte de vitesse de la France, alertent sur une situation qui se dégrade. Pendant ce temps, l’ouvrage de Corinne Maier1 diabolise l’entreprise, le travail et remporte un succès imprévu auprès des salariés. Les études sur le moral des Français font très souvent apparaître une baisse significative des sentiments positifs. L’environnement « mondial et libéral » participe à cette perturbation déstabilisatrice de sens pour les individus. Dans ce débat, les peurs et les incompréhensions sont alimentées par un débat médiatique qui met en exergue des situations dramatiques. Petit à petit, la société se bloque. Les acteurs acceptent les changements ou les adaptations, à condition que cela ne change rien pour eux. Les dirigeants vantent les mérites de l’ouverture des frontières, mais se tournent encore vers les pouvoirs publics à la première difficulté. Comment un salarié peut-il comprendre ces attitudes contradictoires ? Comment accepter le discours : « Défoncez-vous pour l’entreprise, mais s’il y a des difficultés économiques, vous serez les premiers virés » ?


Le propos de cet ouvrage n’est pas de parler de la perte de sens dans la société mais dans les entreprises, même si ces deux sphères de la vie sont intimement liées. Les mouvements anti CPE, au printemps 2006, sont-ils la partie émergée d’un malaise des Français qui ne voient plus l’entreprise comme un lieu de socialisation, producteur de valeurs, mais une machine financière sans âme traitant les femmes et les hommes comme de vulgaires marchandises ou une ressource à exploiter ? Le contrat social qui lie les salariés aux entreprises est-il en train de se déliter ? L’entreprise est-elle responsable de tous les maux dont on l’accable ? La notion d’entreprise ne peut-elle être valorisée que d’un point de vue comptable ? Ou, au contraire, ne recouvre-t-elle pas des réalités invisibles très différentes ? Notre société est peut-être en attente d’autre chose et, comme le démontre Jeremy Rifkin2, nous sommes peut-être dans un mouvement de « fin du travail » ?


La problématique du sens pose de nombreuses questions, tant sur nos aspirations que sur notre environnement et notre volonté de participer à sa construction. Y a-t-il oui ou non perte de sens en entreprise ? Nous essaierons d’y répondre tout au long de cet ouvrage, en tentant d’objectiver le constat au travers de quelques chiffres et de signaux sociétaux, véhiculés par la presse et les ouvrages récents sur le sujet. Nous aborderons également les travaux de Weick sur la théorie du sensemaking pour comprendre la notion de sens dans le fonctionnement des organisations. Ce chercheur américain est essentiel pour analyser les situations d’entreprise, trop souvent qualifiées de désespérées.




Les salariés ont-ils le moral ?


La problématique de la perte de sens nous conduit d’abord à nous interroger sur le moral des salariés. Une des conséquences immédiates se repère dans la détérioration du climat social ou du moral des salariés au travail. L’une des manières de démontrer la perte de sens consiste à analyser la motivation, l’envie et l’appétence des salariés au travail. Pour répondre à la question « Les salariés ontils le moral ? », nous proposons une synthèse de quatre enquêtes menées en 2004 et en 2005 par Ipsos/Accor, la Cegos, la CGPME et Capgemini. Les salariés sont-ils aussi malheureux en entreprise que peuvent le laisser penser certains titres dans la presse ?







L’étude Ipsos/Accor : des différences européennes


En 20043, Accor Services (division du groupe Accor, en charge de l’amélioration de la performance humaine) a mené une enquête pour déterminer un baromètre de l’implication et du bien-être au travail. Réalisée sur une population française, cette étude a été reproduite en 2005, en y intégrant les salariés de différents pays européens (Allemagne, Grande-Bretagne, Italie, Espagne, France, Belgique, Suède et Hongrie) par une démarche de benchmarking et d’explications culturelles. L’enquête de 2005 a été menée auprès d’un échantillon représentatif (en termes d’emplois) de 10 288 personnes. Cette enquête interrogeait les salariés sur leur satisfaction et leur implication au travail et leurs attentes sur ces sujets.


Le premier résultat de cette enquête est de montrer qu’en Europe, les salariés sont plutôt heureux au travail. 37 % des personnes interrogées pensent qu’elles sont « souvent » heureuses au travail, 52 % de « temps en temps » et seulement 9 % déclarent « ne jamais être heureux ». Le contenu du travail et l’ambiance sont des critères sur lesquels les salariés déclarent leur satisfaction à 70 %, quels que soient les pays. En revanche, sur des critères tels que l’implication, l’accomplissement, la relation ou la fidélité à l’entreprise, l’homogénéité européenne n’est plus vérifiée et l’on peut voir se dessiner quatre profils types de salariés.


[image: images]  Le modèle suédois : une séparation entre la sphère professionnelle et la sphère privée


Les salariés suédois sont ceux qui se déclarent être les plus heureux au travail. 70 % des salariés interrogés affirment qu’ils ne sont pas sollicités « plus souvent » par leur travail, en dehors de leurs horaires professionnels. Ils déclarent qu’il existe un cloisonnement réel entre la vie personnelle et la vie professionnelle. Cet équilibre entre les sphères privée et professionnelle explique, en partie, la fidélité à l’entreprise : 70 % des salariés suédois déclarent n’avoir « jamais songé à quitter leur entreprise » récemment. Cependant, cet équilibre et cette fidélité ne sont pas des facteurs d’implication, car la Suède a le score le plus faible du panel pour l’accomplissement personnel au travail : 25 % des salariés déclarent « ne jamais s’accomplir dans leur travail ».


[image: images]  Le modèle allemand : la fidélité à l’entreprise contre la sécurité


Le modèle allemand se rapproche du suédois pour l’équilibre entre vie privée et vie professionnelle et la forte fidélité à l’entreprise. 71 % des salariés allemands déclarent n’avoir « jamais songé à quitter leur entreprise ». À la différence des Suédois, les Allemands sont les salariés les plus impliqués et les plus satisfaits de leur rémunération, du contenu de leur travail et des relations avec leur hiérarchie. Ils sont très sensibles à la notion de sécurité qu’ils attendent de leur entreprise.


[image: images]  Le modèle anglais : des salariés satisfaits mais attentifs aux opportunités


Pour 83 % des salariés anglais, la rémunération est citée comme ayant une influence « essentielle ou très importante » sur leur implication, soit pratiquement 20 points de plus que la moyenne du panel étudié. Le travail est vu comme une contrainte. 40 % affirment que le travail est une routine et que leur implication dépend des conditions de travail. Le salarié anglais se dit prêt à changer d’entreprise si les conditions proposées sont plus intéressantes ailleurs. 55 %, au lieu d’un tiers en Allemagne ou en Suède, déclarent ainsi songer à quitter leur entreprise et « examinent avec attention les offres qui se présentent » ou ont déjà planifié leur départ. Les salariés anglais sont parmi les plus satisfaits de leur environnement de travail, des relations avec leur hiérarchie et de la possibilité de se former.


[image: images]  Le modèle français : des attentes fortes et une déception grandissante


Entre 2004 et 2005, le pourcentage de salariés français se déclarant « souvent » heureux au travail a baissé de 9 points passant de 49 % en 2004 à 40 % en 2005. 60 % des salariés interrogés affirment être de plus en plus sollicités par leur travail, en dehors des horaires professionnels. Ce taux élevé est supérieur de 12 points à la moyenne du panel européen et se retrouve également en Italie et en Espagne. Les Français sont aussi ceux qui déclarent le plus « traiter des sujets personnels pendant leurs heures de travail ». La notion de plaisir au travail est très importante et recherchée par les Français. À la différence des Allemands qui évoquent plus spontanément la sécurité pour illustrer le sens au travail, 42 % des salariés français pensent qu’ils s’accomplissent au travail alors que la moyenne européenne n’est que de 30 %. Cependant, les Français apparaissent frustrés. Ils manifestent une forte attente vis-à-vis de leur entreprise. Elle ne leur apporterait pas de réponses satisfaisantes en termes de rémunération et de réalisation de leur projet professionnel. Ils sont très sensibles aux conditions et à l’ambiance sur le lieu de travail. Ils désirent quitter leur entreprise, mais ne le font pas par peur ou à cause du marché de l’emploi peu flexible. Une forte attente et une déception grandissante pourraient résumer cette enquête pour les salariés français.







L’enquête Cegos : un climat social contrasté


L’observatoire de la Cegos4 a réalisé en 2004 une enquête sur le climat social et les relations sociales dans les entreprises françaises. Cette enquête a été conduite auprès de 130 responsables des ressources humaines et de 3 200 salariés.


88 % des DRH considèrent les relations sociales comme globalement satisfaisantes dans leur entreprise. Les salariés n’ont pas le même optimisme et ne sont que 63 % à penser la même chose. Autre chiffre, quelque peu alarmant, 35 % des salariés pensent que leur direction cherche à améliorer le dialogue social. 56 % des salariés ont une opinion positive du climat social dans leur entreprise. Les points forts de la satisfaction au travail sont le climat (69 % d’opinions positives), les relations avec les collègues (63 % d’opinions positives) et le contenu au travail (62 % d’opinions positives). 79 % des personnes interrogées ont répondu positivement à « je me sens bien intégré dans mon entreprise ».


En parallèle de ce constat de satisfaction, l’enquête révèle pourtant une fracture très nette entre les salariés et la direction de l’entreprise. Seulement 30 % des salariés pensent que la dimension humaine est prise en compte dans les décisions stratégiques. Moins de la moitié des salariés, 44 %, pensent que « les actions des dirigeants sont cohérentes avec les orientations stratégiques prises ». Enfin, l’élément sur lequel la satisfaction est la plus faible est le salaire : 75 % pensent que les rémunérations sont inéquitables au même niveau de contribution.


L’enquête Cegos met en avant une fracture grandissante entre les salariés et leur management, en particulier vis-à-vis de leur direction. Beaucoup d’entreprises ne réalisent pas d’enquête de climat social. Seuls 28 % des DRH interrogés réalisent des enquêtes sociales dans leur entreprise. Espérons que les trois quarts restants n’aggravent pas les résultats de cette enquête.







L’enquête Ipsos/CGPME : les PME ont une bonne image


Cette enquête a été réalisée par Ipsos pour le compte de la CGPME5 en février 2006, auprès d’un échantillon de 1 010 personnes. Pour 76 % des Français, les petites entreprises ont une bonne image. Ce taux est en revanche beaucoup plus faible pour les grandes entreprises : 49 % d’opinions positives pour les grandes entreprises et seulement 31 % pour les multinationales. Cette tendance est accentuée quand on évoque les chefs d’entreprise. Les patrons des grandes entreprises ont une image négative pour 52 % des sondés. Le résultat est de 66 % pour les dirigeants des multinationales.







L’étude Capgemini : à l’écoute des Français au travail


Réalisée par TNS Sofres au second semestre 2004, cette enquête intitulée « À l’écoute des Français au travail »6 a été publiée en avril 2005. Elle nous apporte des éléments chiffrés sur la perception du travail par les salariés. 40 % des salariés pensent qu’ils sont perdants entre « ce qu’ils apportent à l’entreprise et ce qu’ils perçoivent en retour ». Alors que 77 % des Chinois et 45 % des Américains croient que « le monde va dans la bonne direction ». Seulement 15 % des Français le pensent. Ce pessimisme se retrouve également dans la confiance que les salariés expriment à l’égard de leurs dirigeants. En 1997, 37 % des Français faisaient confiance à leurs chefs d’entreprise, contre 21 % en 2005. L’étude montre que la désillusion est forte chez les quadras (40-50 ans). Ils sont 46 % à avoir l’impression que leur situation se dégrade (contre 40 % en moyenne). Un sur trois estime avoir un rôle à jouer dans les changements, contre un sur deux pour les moins de 40 ans. Dans ce panorama, la fonction publique apparaît sinistrée avec seulement 5 % des salariés qui estiment que leurs mérites seront reconnus et récompensés. Pour les salariés des grandes entreprises privées, ce chiffre est de 21 %.







État des lieux bibliographique


Dans un ouvrage de 2005, Christophe Lambert7 faisait état de blocages sociaux. Les Français auraient peur de perdre leurs acquis, d’affronter le monde et de ne plus être en situation de force dans de nombreux domaines. Selon l’auteur, cette situation de peur les conduirait à devenir plus individualistes (chacun pour soi), à rejeter tout changement et à opter pour des comportements de repli sécuritaire. La situation serait-elle aussi catastrophique que le laisse transparaître ce type d’ouvrage ? Y aurait-il un tel blocage au changement dans notre pays, comme peut le laisser supposer un courant d’auteurs que certains nomment « les alerteurs » ou parfois « les déclinologues ».


[image: images]  Nicolas Baverez : la fin est proche


Nicolas Baverez a été l’un des premiers auteurs à dire qu’il y avait un problème fondamental en France. À cause de l’enfermement dans nos modes de pensée et de fonctionnement, nous étions en train de sortir du jeu mondial et de nous paupériser. Dans son dernier ouvrage8, Baverez présente une série de textes pour mieux appréhender les enjeux actuels, auxquels la France doit faire face pour continuer à exister en tant que grande puissance. Dans un autre ouvrage9, l’auteur est moins prospectif et fait un état des lieux clinique des faiblesses du pays.


[image: images]  Jacques Marseille : la guerre des deux France, celle qui avance et celle qui freine


Dans ses ouvrages10, Jacques Marseille utilise des séries statistiques sur des périodes de 30 ans pour tenter d’expliquer le sentiment de malaise qui déprime la société française. En précisant que les Français sont des experts de l’autoflagellation et préfèrent regarder ce qui va mal plutôt que ce qui va bien. Il met en avant la thèse selon laquelle il y aurait une France rétrograde qui refuse le changement et reste derrière des acquis qui ne sont plus que des privilèges et une France de la modernité qui prend des risques. « Et l’exception française, ce n’est rien d’autre, au fond, qu’une France “du front” qui doit supporter le conservatisme d’une France “de l’arrière”. » Ce sentiment d’entre-deux divise et perturbe les Français qui ne sauraient plus ce qui est juste et ce pourquoi il est important de s’investir. Dans son dernier ouvrage11, il retrace l’histoire des guerre civiles et les modalités par lesquelles la France a évolué par rupture dans le temps. Peut-être est-ce le moment d’une nouvelle rupture ?


[image: images]  Corinne Maier : le révélateur d’un sentiment partagé


Lorsque Corinne Maier12 a publié Bonjour Paresse, peut-être ne pensait-elle pas répondre aux attentes latentes de nombreux lecteurs. Le succès de l’ouvrage montre que les salariés avaient envie d’entendre un autre discours sur le monde de l’entreprise que celui de la performance financière. Sans être révolutionnaire, mais juste ce qu’il faut d’impertinent, l’ouvrage met en scène le ressenti d’une salariée sur le fait qu’elle ne croit plus aux arguments convenus sur la figure d’un manager omniscient. Elle crie son envie d’autre chose et cherche à faire tomber la façade bâtie sur l’obéissance hiérarchique, la primauté de la performance, la moralité de l’engagement et l’obligation du changement. En rupture avec tous les livres actuels de management qui prônent les notions de performance, de réactivité et de clients. Ce livre ouvre un débat intéressant sur la motivation au travail. L’auteur met en avant la notion de rupture entre la classe dirigeante et les salariés, qui ne comprennent plus ce qu’on attend d’eux dans un contexte où ils ont l’impression de ne plus être qu’une variable d’ajustement aux stratégies personnelles de quelques privilégiés. Mais la position quelque peu dogmatique de Maier sur l’anti-travail, n’est plus une critique du système entreprise, mais un manque de respect des travailleurs. Ceux qu’elle prétend défendre.


[image: images]  François Dupuy : la fatigue des élites


Dans son ouvrage13, François Dupuy traite de la rupture d’une catégorie de salariés : « Les cadres vivent de plus en plus difficilement leurs situations quotidiennes au travail, ne s’identifient plus aussi facilement au destin de leur firme, cherchent à se dérober aux pressions croissantes de leur environnement, voire adhèrent aux critiques les plus frontales du nouvel ordre économique qu’ils ont vu se mettre en place dans les années 1990 et dont le client et l’actionnaire tiennent le haut bout. Bref, ils commencent à jouer “contre”, eux, dont on croyait jusque-là qu’ils joueraient toujours “avec”. » Victimes du volontarisme des dirigeants qui accentuent leur pression décisionnelle sans se soucier du « comment » et des revendications plus fortes en termes de rétributions sociales et financières de la base, les cadres ont un sentiment de perte d’identité, de manipulation et d’absence de lisibilité. Selon Robert Castel14, pour les cadres et l’ensemble des salariés, le travail n’a pas perdu son importance mais sa consistance.


[image: images]  Henry Mintzberg : des vrais managers


Dans son dernier ouvrage15, Mintzberg critique les méthodes de management actuelles et leur système de formation. Il fait état de nombreuses études montrant que les enseignements des MBA sont trop théoriques et très peu utilisés en entreprise. Centrés sur le client et l’actionnaire, les enseignements et donc les pratiques des futurs managers ont oublié la dimension humaine de l’entreprise. Les managers, trop focalisés sur la prise de décision, omettent de s’intéresser à la mise en application des décisions. Ce mode de fonctionnement, qu’il qualifie de « Lean and Mean » (maigre et avare), conduit à une grave crise de perte de sens pour les salariés pouvant conduire à des phénomènes de retrait et d’opposition. Pour illustrer ce propos, il cite une étude faite par le journal Fortune du 4 février 2002 sur les entreprises considérées comme offrant les meilleures conditions de travail. Réalisée auprès des salariés, cette enquête montre qu’aucune entreprise cotée à la bourse de New York apparaissait bien placée. Toutes les entreprises citées étaient des moyennes organisations. Le seul nom connu était Cisco qui était à la 15e place. Y aurait-il un lien inversement proportionnel entre le degré capitalistique de l’entreprise et la satisfaction des salariés ?


[image: images]  Jeremy Rifkin : serait-ce la fin du travail ?


Dans son ouvrage16, Jeremy Rifkin nous invite à une réflexion historique sur la relation au travail. En prenant les grandes vagues de licenciements, il s’interroge sur l’avenir du travail industriel en mode salariat tel qu’on le vit actuellement : « Depuis ses débuts, la civilisation s’est largement structurée autour du concept de travail. Du chasseur-cueilleur paléolithique au cultivateur néolithique, de l’artisan médiéval au travailleur à la chaîne contemporain, le travail a toujours été présent dans la vie quotidienne. Aujourd’hui, pour la première fois, il est systématiquement éliminé, sous sa forme humaine du processus de production. En moins d’un siècle, les “masses ouvrières” du secteur marchand seront vraisemblablement évacuées de la quasi-totalité des pays industrialisés du monde. Une nouvelle génération de technologies de l’information et de la communication déferle sur la plupart des branches d’activité. Des machines intelligentes remplacent les êtres humains dans un nombre infini de tâches, rejetant des millions de cols blancs ou bleus dans les rangs des sans-emploi ou vers les soupes populaires. »


Selon l’auteur, les entreprises auraient investi plus de 1 000 milliards de dollars en automatisation et en informatisation au cours des années 1980. Ces investissements n’ont pas eu de retours immédiats sur les résultats comme le mentionne le paradoxe de Solow. Les investissements dans les technologies de l’informatisation nécessitent de revoir les organisations et les fonctionnements pour que ces nouvelles technologies soient utilisées au mieux de leurs fonctionnalités. Ce qui explique la vague de réingeniering des années 1990 dont l’objectif était de repenser les organisations avec ces nouvelles technologies. Michael Hammer17, l’un des tenants de ce mouvement et professeur au MIT affirme que le réingeniering entraîne en moyenne la suppression de 40 % des emplois et que cela peut aller jusqu’à 75 %. Hammer estime même que 80 % des cadres moyens sont susceptibles de voir leur poste disparaître. À titre d’exemple, l’auteur cite Asea Brown Boveri (ABB), qui a reconfiguré en 1994 son organisation en éliminant 50 000 emplois et en augmentant son chiffre d’affaires de 60 %.


Rifkin nous invite à repenser le travail et son organisation dans nos sociétés. Il préconise également la création d’un quatrième secteur constitué d’organisations hybrides entre les secteurs public et privé (associations et petites entreprises) qui assumeront des activités sociales, d’accueil, de formation et autres services de proximité individuels qui pourront donner du travail à un plus grand nombre, mais également instaurer d’autres modes de fonctionnement que ceux purement orientés vers la satisfaction de l’actionnaire.







La théorie du sensemaking


Des salariés qui perdent leurs repères, un marché de l’emploi menacé et des discours alarmistes constituent un panorama peu réjouissant du travail en France. Dans ces conditions, le seul mot d’ordre que nous pouvons avancer comme solution, c’est la volonté d’innovation sociale et organisationnelle. Il s’agit de mettre tous les salariés en situation de créer et de réinventer la production et le management au quotidien. Dans cet ouvrage, nous traitons de l’innovation managériale afin de mettre en œuvre des dispositifs de management pour que les salariés trouvent et créent du sens dans leur relation de travail. Cette notion de sens est très ancienne dans les domaines philosophique et politique, mais sa faible traduction concrète dans les situations professionnelles l’avait écartée des débats sur le management. Aucune instrumentation et aucun outil ne sont venus alimenter la réflexion sur la direction des entreprises.


L’auteur qui a le plus fait pour la formalisation de la notion de sens dans le domaine du management est Karl Emmanuel Weick, qui a façonné, au travers de ses écrits18, la théorie du sensemaking et proposé un nouveau paradigme pour expliquer le fonctionnement des organisations.







Karl Emmanuel Weick, ou la construction du sens dans l’action


Le sens n’est pas construit avant l’action mais pendant l’action. Karl Emmanuel Weick se situe comme un auteur constructiviste pour qui l’individu est projeté dans ses activités, de manière plus ou moins consciente et volontaire, au gré des interactions qu’il se crée avec les autres. C’est au cours de ces échanges qu’il réalise ses actions et construit du sens. Par exemple, vous arrivez au bureau et l’on vous demande de retravailler sur un dossier. Vous entrez en inter action avec un ou plusieurs collègues et cet échange va simultanément vous projeter dans une action d’analyse, donner des éclairages nouveaux sur une réalité connue et vous permettre d’expérimenter de nouvelles opportunités intellectuelles et relationnelles. En projetant l’individu dans l’action, les interactions deviennent un lieu d’expérimentation par lequel l’acteur trouvera des éléments créateurs de sens qui justifieront son engagement. Ce qui signifie qu’il ne faut pas que l’individu attende du système entreprise un sens préétabli, mais qu’il s’engage dans un processus interactionnel pour construire simultanément une dynamique d’action et de sens. L’entreprise ne fournit naturellement pas ce sens, qui doit être construit individuellement, mais apporte un environnement de travail qui favorisera cette construction.







La création du sens comme capacité de résilience


Ce processus d’expérimentation met les individus en situation d’apprendre de nouveaux modes d’action afin de renforcer la résilience d’une entreprise, c’est-à-dire sa capacité à résister aux imprévus. Pour expliquer la création de sens, Weick s’est intéressé aux situations de catastrophes en étudiant, entre autres, l’accident de Challenger et l’accident mortel d’une équipe de pompiers lors d’une intervention. Dans ces travaux, il a recherché ce qui bloque un fonctionnement et peut conduire à une catastrophe. Dans son article19 sur la catastrophe des pompiers de Mann Gulch, il s’intéresse aux conditions et situations qui conduisent à la perte de sens et montre comment des pompiers, confrontés à une situation nouvelle et imprévue, vont paniquer et perdre tous les repères leur permettant de se coordonner et de réaliser leurs actes de production. Qu’est-ce qui explique, à un moment donné, que la « machine » se bloque de telle manière que l’action devienne impossible ? Comment se déploie un processus de destruction de l’intégrité organisationnelle ou physique d’un groupe ? La catastrophe de Mann Gulch peut être considérée comme une situation nouvelle, voire imprévue, pour certaines catégories d’acteurs pour lesquels la « représentation rationnelle » de l’environnement s’effondre. L’incapacité de l’organisation à expliquer et gérer l’événement conduit ses principaux participants à se replier sur eux-mêmes et à envisager leur survie individuelle au détriment de l’intérêt collectif. Il constitue pourtant le meilleur moyen de construire un sens nouveau, d’où émergeront des solutions innovantes. La problématique des entreprises face au changement consiste alors à éviter qu’il ne se transforme en épisode cosmologique20 : « Un épisode cosmologique se produit quand les gens ressentent soudainement et profondément que l’univers n’est plus un système rationnel et ordonné. Ce qui rend un tel épisode si dramatique, c’est que le sens de ce qui se passe s’effondre en même temps que les moyens de le reconstruire. »


Pour que le changement ne conduise pas à un effondrement de sens, il faut alors s’assurer que des moyens permettant de le reconstruire sont toujours opérationnels (principe de la résilience des organisations). Weick21 identifie quatre sources de résilience des organisations :


– « l’improvisation et le bricolage : ne pas se replier sur les réponses habituelles même sous la pression ;


– les systèmes de rôles virtuels : le système de rôle, même lorsqu’il n’est plus opérationnel dans la réalité, demeure intact dans l’esprit des individus ;


– la sagesse comme attitude : savoir être curieux, ouvert, aborder de nouveaux domaines complexes, savoir douter de ses connaissances ;


– et l’interaction respectueuse : la confiance, l’honnêteté et le respect de soi. »


Pour Weick, ces pistes d’action sont réelles et opérationnelles, si l’organisation offre à ses salariés les trois sources de sens que sont la stratégie, la culture et la structure.







Les sources de sens : stratégie, culture et structure


La culture est prise au sens de « valeurs reconnues » comme étant celles de l’institution, que l’on partage et auxquelles on adhère. La culture produit des repères idéologiques, philosophiques ou de valorisation sociale : « Je suis dans une entreprise humaniste, internationale, coopérative… ».


La stratégie est un discours prévisionnel qui conditionne les contrats de chacun. Elle apporte une lisibilité sur les décisions, mais également sur la contribution des acteurs qui participent au système d’action collectif. Comme l’illustre Weick22, avec l’anecdote des militaires qui utilisent une carte des Pyrénées pour se diriger dans les Alpes, les individus ont besoin de visualiser le chemin qui va leur permettre de réaliser les objectifs qu’ils se sont fixés. La visualisation de ce chemin leur donne les clés pour les accomplir et l’engagement nécessaire pour lequel ils sollicitent des rétributions.


La structure est un concept très difficile à préciser et à mobiliser en science de gestion. Weick parle plus volontiers de processus de structuration que de structure. Ranson, Hining et Greenwood23 définissent la notion de structuration par la mise en relation de deux figures : les structures formelle et informelle. La structure formelle est un cadre qui valide, codifie et institutionnalise les rôles, règles, procédures, activités configurées et relations d’autorité donnant les clés de la signification. La structure informelle est la capacité de la structure formelle à créer les occasions d’interaction au cours desquelles les individus échangent et créent un sens partagé.







Et le management dans tout cela ?


Est-il simplement un ensemble de dispositifs normatifs de contrôle a posteriori ou bien un mode d’actions relationnel qui cherche à construire du sens en fonction des attentes des individus et des ressources de l’entreprise pour favoriser leur engagement dans le travail ? Sans passer à un management individualisé, trop coûteux à mettre en place, n’y a-t-il pas une autre manière de piloter une activité que de jouer sur les sanctions et les récompenses ?


C’est l’objectif de cet ouvrage que de puiser dans le paradigme du sensemaking pour proposer un management innovant, en réponse aux attentes de sens de la plupart des salariés.
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