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Résumé


Les relations humaines


Cet ouvrage n’est ni un livre de management, ni une série de conseils utiles seulement à ceux qui les donnent. Il s’adresse plutôt à chacun de nous dans son expérience de travail, jamais déconnectée du reste de son existence.


Le travail est un lieu de relations qui n’y sont pas plus faciles ou plus diffi ciles qu’ailleurs. Nous y sommes partie prenante, nous les subissons autant que nous en sommes les acteurs et les responsables.


L’auteur croque, à travers dix chroniques savoureuses, les facettes plus ou moins heureuses des relations humaines dans le quotidien du travail.


Un autodiagnostic permet à chacun de s’auto-évaluer.
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Introduction


Les « relations humaines » et le « travail » relèvent pour certains de l’oxymore. Ils associent, au premier groupe de termes, la transparence, la sérénité, le respect et le développement qui caractérisent normalement les relations portant cet adjectif. Quant au second, il évoque la torture, la contrainte, les jeux plus ou moins malsains de domination de l’un sur l’autre. Les rapprocher s’apparente alors à une naïveté de magazine pour midinettes au travail.


Cependant, le travail, dans la plupart de ses formes, constitue bien un lieu de relations humaines. Celles-ci, chacun le reconnaîtra pour lui-même, apportent le pire et le meilleur. Elles ressemblent même dans leur variété, dans la large palette des sentiments produits et des satisfactions ou insatisfactions générées, dans leur originalité et leur imprévisibilité, à toutes celles que l’on peut vivre dans la famille, les copropriétés, les partis politiques ou lorsque l’on pratique un sport. Elles constituent simplement une dimension essentielle de l’expérience de chacun au travail. Il est donc pertinent de les évoquer.


Cependant, cet ouvrage n’est ni un livre de management ni une série de conseils pour mieux faire fonctionner les entreprises. Il ne présente pas les dernières découvertes supposées sur le fonctionnement d’organisations modèles qui donneraient finalement la clé de la performance économique au moindre effort. Il ne s’adresse pas à l’apprenti manager, persuadé qu’il y aura deux époques dans l’histoire du management : avant et après lui. Il ne fait pas la leçon aux managers qui ont tendance, de nos jours, à devoir prendre sur leurs épaules tout le poids de l’efficacité des entreprises, du bonheur des gens, de la prospérité économique et d’une responsabilité sans fin que personne d’autre ne veut assumer.


L’ouvrage s’adresse plutôt à chacun de nous dans la part professionnelle de son existence : le travail est un lieu de relations qui ne sont pas plus faciles ou plus difficiles qu’ailleurs. Nous y sommes partie prenante, c’est-à-dire que nous les subissons autant que nous y sommes les acteurs et les responsables. Au travail comme ailleurs, chacun a sa part de responsabilité dans la qualité de ses relations. On ne peut se laisser lâchement aller à reprocher uniquement aux autres les difficultés relationnelles et les insatisfactions qu’elles engendrent. C’est un domaine dans lequel chacun doit agir, sans attendre d’amélioration des outils, du système ou de la hiérarchie désincarnée. Enfin, c’est enfin un lieu de limitation : les relations parfaites n’existent pas au travail, pas plus qu’ailleurs. Là aussi, on se trouve parfois confronté à l’impensable, aux limites de ce que l’on peut faire, au mystère de l’autre qui caractérise le « vivre ensemble ».


Les relations humaines au centre du travail


Dans certaines entreprises, le « RH » a changé de signification en passant de « ressources humaines » à « relations humaines ». Cette constatation reconnaît sans doute l’importance des relations humaines dans le travail. Dans de nombreux métiers, elles sont une part centrale de l’activité. C’est le cas dans les métiers de service où la qualité perçue de la prestation achetée réside grandement dans la qualité de la relation avec le « personnel en contact ». C’est aussi le cas de toutes les professions de santé où l’on admire certes la performance technique dans l’art de soigner, mais aussi la qualité de la relation d’un médecin ou d’un soignant qui ne réduirait pas le malade à l’organe défectueux. Les spécialistes de la relation de service connaissent l’importance de la relation. Ils se confrontent aux difficultés de recrutement, de formation et de contrôle de l’activité au quotidien, pour essayer de maintenir et de développer une « relation humaine » qui fait partie de ce qu’ils vendent. Ils constatent que les chartes, les check-lists, les formations comportementales ont leur intérêt, mais leurs limites également. L’expérience des prestataires de centres d’appel le montre bien : on commence par se laisser fasciner par le faible coût du travail, avant de s’apercevoir que le manque de qualité de la relation entre l’opérateur et son client lointain vous casse une réputation en moins de temps qu’il ne faut pour le dire. Tout le monde est convaincu de l’importance de la qualité de service, du moins comme consommateur. Cependant, les entreprises ont du mal à vraiment y travailler. Elles cherchent des systèmes qui ne la leur donneront jamais, ou bien elles butent devant l’incapacité, ou le manque de motivation, des agents à investir d’eux-mêmes dans cet aspect de leur travail.


Les relations humaines ne constituent pas uniquement une partie de ce qui est « produit », c’est aussi une caractéristique majeure du mode de travail. Certes il existe le travail parfois solitaire de l’artisan ou du professionnel, seul face à sa machine, au matériau ou à la planche à dessin, mais c’est de plus en plus une image d’Épinal. Quels que soient les statuts de ceux qui travaillent, l’activité se fait toujours avec une certaine dose de partenariat, aussi bien dans le bâtiment que dans la recherche ou dans le développement. La plupart du temps, la personne s’inscrit dans des organisations de plus en plus complexes où elle interagit avec une hiérarchie, mais surtout des collègues, des partenaires, dans le cadre d’un projet ou d’une opération. Les organisations sont d’ailleurs devenues tellement complexes, que le lien structurel ne suffit plus à cadrer les relations humaines avec des statuts, des positions ou des places. Tout va donc se jouer dans l’interaction des personnes qui n’ont que leur personnalité et leur définition de fonction, comme armure, pour être en relation avec l’autre et atteindre l’objectif de production. Le travail est donc une situation où la personne se retrouve seule avec une multitude d’ajustements personnels à assumer, de sa propre initiative, pour que tout se fasse.


Mieux encore, de bonnes relations sont souvent la condition même de l’efficacité des modes opératoires. On le voit dès que l’on veut réguler l’activité. On met en place des indicateurs de performance pour qu’ils influencent les comportements des opérateurs : une quantité vendue, la marge, des indicateurs de qualité. Évidemment, tous ces indicateurs produisent toujours leurs effets pervers : à trop vouloir les atteindre on en oublie l’objectif de performance qu’ils étaient censés aider à atteindre. Dans le commerce de détail, on veut faire à la fois du chiffre d’affaires, de la marge et de la qualité de relation avec les clients. Les indicateurs ne suffisent pas à résoudre cette quadrature du cercle. Le plus souvent, c’est la qualité de la relation managériale et des rapports entre collègues de travail qui permet à chacun de manier ces indicateurs dans leur lettre, mais surtout dans leur esprit de manière à en éviter les effets pervers.


Confirmant ces constats de bon sens, la théorie a confirmé l’intuition selon laquelle de bonnes relations humaines sont un facteur de performance. En nous intéressant, il y a quelques années, au problème de l’absentéisme, on pouvait constater que de très nombreuses mesures avaient été imaginées pour essayer de contrer ce dysfonctionnement. Toutes avaient généralement des effets très positifs, mais peu pérennes. Les seules mesures efficaces à plus long terme avaient la particularité d’avoir été élaborées et mises en œuvre de manière participative. Il ne s’agissait assurément pas, comme on l’a cru parfois, de l’effet magique d’une participation imposée, mais plutôt de l’effet de relations humaines de qualité qui permettaient aux acteurs de construire des modalités de fonctionnement collectif efficace. De bonnes relations permettent aux acteurs de fonctionner sur le mode de la promesse1 : on promet à l’autre, on tient sa promesse et on attend qu’il en soit de même pour l’autre. Mais ces relations ne se décrètent pas, elles se construisent.


Les relations humaines ne sont pas uniquement un facteur de performance, elles constituent également la part prépondérante de l’expérience de travail de chacun. Une fois n’est pas coutume, un professeur de gestion des ressources humaines2 a publié un ouvrage très intéressant sur son expérience de 14 mois dans plusieurs restaurants de type « fast food » aux États-Unis. Il décrit les moments forts de son expérience et, parmi ceux-ci, le stress que représente, à la caisse, la confrontation aux clients aux heures de grande affluence. On sous-estime la difficulté de beaucoup dans les relations humaines au travail. Les situations de service à l’hôpital, dans les transports publics, dans les centres d’appel ou aux guichets de l’administration constituent une expérience forte, même en dehors des cas où les personnes en contact se font agresser, injurier, mépriser par l’usager ou le client qui se permet ce qu’il ne supporterait pas lui-même en situation de producteur. Au point qu’un autre professeur, auteur d’un ouvrage à succès, propose, comme test de sélection, d’observer comment les candidats se comportent avec les autres, tout spécialement ceux qui ont moins de pouvoir qu’eux3.


La meilleure preuve que les relations constituent souvent la part prépondérante de l’expérience de travail, c’est que ce sont les problèmes relationnels qui empêchent le plus souvent de dormir. On les ressasse sans fin, ils vous polluent le quotidien. Ne pas s’entendre avec un collègue, douter de l’un, se méfier de l’autre, épier ses moindres gestes dans l’espoir d’un signe, dans la crainte d’une menace ou d’une action désobligeante, c’est souvent ce qui rend la vie au travail insupportable. Quand on se rappelle des moments de bonheur au travail, c’est aussi la qualité des relations qui en fait l’essentiel. Il est rare qu’une faible rémunération empêche de dormir ; on s’y est habitué. Ce n’est en revanche pas le cas des difficultés relationnelles dans une équipe, avec des collègues, des clients ou des supérieurs.


En effet, les relations humaines correspondent à un besoin. Tous les théoriciens de la motivation l’ont repéré. Chacun ne le satisfait pas de la même manière, avec le même style de relations, ni avec les mêmes compétences. Bien entendu, tous les compartiments de l’existence peuvent constituer un terrain de satisfaction de ce besoin. Par exemple, on remarque4 que pour des jeunes, dont la dimension principale de l’existence est la vie relationnelle, c’est sou-vent la qualité de cette dernière qui constitue le point de départ d’un processus d’implication dans le travail.


L’ illusion de vouloir éliminer les problèmes de relations humaines ?


Caractéristique importante de l’efficacité - dimension centrale de l’expérience de travail - les relations humaines sont souvent une source d’ennuis, de problèmes ou de souffrances. Les instants de bonheur sont perdus dans de trop nombreux moments de difficultés. Si les relations au travail sont si difficiles, c’est sans doute parce qu’on les aborde en rêvant. C’est le manque de réalisme qui conduit aux déceptions, ou encore la difficulté à aborder ces relations pour ce qu’elles sont et non pour ce que l’on voudrait qu’elles soient. Trois rêves, ou illusions, peuvent au moins être repérés.


La première illusion est de penser qu’il est possible d’éliminer les problèmes de relations humaines. Il n’est pas toujours facile d’expérimenter de bonnes relations humaines, mais on imagine que les forces du management sauront les contenir, les dépasser. Illusion orgueilleuse sans doute, comme à chaque fois que la fièvre technocratique tend à oublier les modestes réalités humaines et sociales qui régissent les relations en entreprise. Cette illusion prend deux formes principales. La première consiste à considérer que le travail est bien trop sérieux pour devoir supporter les banales perversités des relations humaines. Il devrait donc être une sorte de piscine dans laquelle on entre en apnée, en faisant les mouvements nécessaires à la production, sans avoir à supporter la respiration des relations humaines. Les personnes n’existeraient qu’à travers leur rôle, leur fonction, leurs objectifs. Tout se passerait comme si ces robots désincarnés et sans émotion pouvaient assumer toutes leurs activités en faisant l’économie des relations. Il faut dire que certaines organisations de travail pourraient presque le laisser croire. Aujourd’hui, par exemple, l’image que l’on a d’une compagnie d’assurances moderne s’inscrit parfaitement dans cette constatation. On s’imagine en effet d’immenses plateaux de bureaux peuplés d’agents aux yeux rivés sur l’écran de leur ordinateur, sans contact apparent avec quiconque…


La deuxième forme, que revêt cette illusion de l’élimination, renvoie au rêve des outils : on imagine que des process bien construits et de bonnes procédures peuvent maîtriser les aléas des relations humaines, voire les éviter. Par exemple, on s’imagine que les descriptions de fonction, les argumentaires-types ou les réponses préparées d’avance sont suffisantes pour cadrer l’interaction avec le client ou l’usager. Cette illusion est donc celle de la maîtrise. Les problèmes relationnels seraient réservés aux familles, aux réunions de copropriétaires et aux groupes d’adolescents, mais l’entreprise prétend les avoir dépassés, en rassemblant des adultes rationnels autour d’un objectif commun. Mieux encore, on pense partager, dans certaines organisations, plus qu’une activité commune. Cela a été le cas des jeunes entreprises rapidement nées et disparues au moment de la bulle Internet. Les jeunes qui les composaient ne pouvaient que bien s’entendre et renouveler les entreprises anciennes, engluées dans un management ancien. Des ingénieurs de la même école, des salariés du même village devraient forcément bien s’entendre. Bien entendu, le partage de références communes facilite toujours les relations, mais ne suffit pas à supprimer la question des relations dans le travail.
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