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AVANT-PROPOS : HOMME D’ENTREPRISE ET CRITIQUE


Précisons-le dès l’abord : ce livre n’a aucune prétention scientifique et n'est pas le résultat du travail d’un chercheur. Je ne suis ni sociologue, ni économiste, ni expert en aucune des autres sciences humaines tellement utiles pour comprendre ce qui se joue dans le monde du travail. Je suis un opérationnel de l’entreprise, un praticien des ressources humaines.

Les constats sont avant tout tirés d’observations faites en situation, dans l’action, dans l’entreprise. En premier lieu pendant quinze années d’expérience en tant que directeur des ressources humaines, intervenant sur des populations et dans des environnements très différents : de l’opérateur de fabrication de Philips au trader d’Elf, du marketeur d’Unilever au chercheur de Pierre Fabre et au vendeur de Décathlon. Mais aussi depuis trois ans, dans mon activité d’accompagnement d’entreprises là aussi très diverses. Un des premiers enseignements de cette expérience est qu’en matière de gestion des ressources humaines, il est indispensable d’avoir « de grandes oreilles », d’être en permanence à l’écoute de ce qui se joue dans l’entreprise. C'est sur la base de cette matière brute que j’ai ensuite travaillé à valider et à conforter mes observations par les différents travaux et études réalisés sur ces thèmes, aidé en cela par mon activité de professeur à Sciences Po.

De même, les pistes d’action détaillées dans la seconde partie de ce livre, les préconisations qui y sont développées ne sont pas théoriques : elles sont émises sur la base de leur mise en œuvre préalable. Je décris des approches que j’ai mises en place ou que j’ai observées et qui ont fait leurs preuves par le concret, impactant la réalité des salariés concernés et les résultats de leurs entreprises.

Je tiens à remercier ici ces entreprises, que ce soit celles dont j’ai été salarié ou celles qui sont mes clients, ainsi que tous ceux qui y travaillent.

Pistes d’action, préconisations… mon intention n’est en aucun cas de « donner des leçons ». Je ne suis qu’un praticien des ressources humaines parmi beaucoup d’autres. Si ce livre a une ambition, c’est de lancer des idées pour alimenter le débat et la réflexion. Et c’est de pousser l’entreprise à l’action.

D’autant que Réinventer les RH adopte volontairement et de façon claire une approche critique, quitte à aller à contre-courant d’idées admises aujourd’hui par une très large majorité dans le monde de l’entreprise. Pourquoi cette volonté de critique constructive ? Tout d’abord parce qu’être ambitieux pour l’entreprise, c’est être exigeant vis-à-vis d’elle, c’est attendre d’elle qu’elle se transforme, qu’elle se dépasse, en particulier dans son rapport à ceux qui la composent. Ensuite parce qu’en matière de ressources humaines, la gestion au quotidien est certes indispensable, mais qu’elle n’a pas un grand intérêt. C'est le changement et les progrès qu’il permet qui sont passionnants et qui ont une valeur ajoutée pour l’entreprise : les logiques de progrès continu sont inhérentes au métier des ressources humaines. Enfin parce que c’est en étant lucide sur elle-même et en s’autorisant la critique que l’entreprise trouvera des solutions aux problèmes réels et qu’elle avancera. Le PDG du Club Med, Henry Giscard d’Estaing, l’exprimait récemment : « Il faut faire remonter les mauvaises nouvelles. Car on ne meurt pas des mauvaises nouvelles, on meurt de celles que l’on apprend trop tard.»1


Pour autant notre histoire sociale ne facilite pas cette approche critique. Des décennies de rapports sociaux marqués par les luttes de classes poussent aujourd’hui encore à devoir « choisir son camp » : soit on est dans la critique de l’entreprise, soit on est dans sa défense. Le champ est étroit pour ceux qui font le pari de l’entreprise tout en voulant œuvrer à la faire progresser dans ses pratiques quotidiennes. L'entreprise est souvent réticente à cette critique. Mais l’enjeu majeur qu’est la construction de l’entreprise du XXIe siècle nécessite de dépasser le manichéisme « des gentils et des méchants ».

Que mon approche soit sans ambiguïté : il y a tous les jours en matière de gestion des hommes des réalisations superbes dans de nombreuses entreprises. Mais ce à quoi ce livre s’intéresse, c’est au verre à moitié vide, avec un objectif : contribuer à le remplir. Et avec une conviction : cette critique du présent n’a d’intérêt que parce qu’elle permet les progrès du futur.

Ce livre espère contribuer à faire évoluer la réalité de certaines entreprises et celle vécue par leurs salariés. S'il y parvient, il aura atteint son but.



1 Enjeux Les Échos, décembre 2006.






INTRODUCTION


Faut-il encore le souligner, tellement l’évidence est grande : l’entreprise est le lieu central de nos sociétés modernes. C'est en son sein que se crée une grande partie de la richesse, puisque c’est là qu’est produite la valeur économique. C'est pour l’essentiel dans l’entreprise que les personnes génèrent les moyens de leur subsistance. C'est dans cette communauté organisée que les personnes passent le plus clair de leur existence. C'est là qu’est l’emploi, avec tout ce qu’il permet de lien social : une personne au chômage exprimera mieux que toute autre ce qu’elle a perdu en insertion dans la société. Car ce que l’homme crée dans l’entreprise, c’est de la valeur, mais pas seulement : son intégration dans l’entreprise génère tout ce que permet le travail, du moins quand il est épanouissant, comme le démontrent en particulier ceux qui sont passionnés par leur « métier ».

C'est donc dans l’entreprise que nous pouvons construire des réponses à une grande partie des enjeux auxquels la société française est confrontée : la question du lien social et de l’intégration, celle des repères ou celle de la mixité sociale, par exemple. Précisons un point : ce qui est abordé ici, c’est l’entreprise en tant qu’ensemble d’acteurs, en tant que communauté d’hommes s’appuyant sur des moyens. Et pas seulement l’entreprise réduite à ses dirigeants ou à toute autre de ses composantes. Il est important de s’y arrêter tellement la confusion est fréquente.

D’autant que parmi ceux qui parlent de l’entreprise, beaucoup la connaissent mal, comme certains journalistes, politiques, enseignants, chercheurs, etc. Ceux qui y travaillent entendent de leur part des discours qui sonnent souvent faux. Tout simplement parce qu’« on en est » ou « on n’en est pas » : les réalités de l’entreprise sont tellement prégnantes pour ceux qui en sont parties prenantes qu’elles peuvent difficilement être comprises quand elles n’ont pas été vécues en direct.

L'entreprise est aujourd’hui confrontée à des défis gigantesques. Ceux-ci portent en premier lieu sur ses résultats économiques, seule garantie de sa pérennité et de sa survie. Elle doit répondre à une exigence croissante d’efficacité et de performance économique durable. Ceci alors qu’elle s’insère dans un environnement de plus en plus changeant, concurrentiel et bousculé : ce sont dans certains cas des ventes en baisse semaine après semaine sans que l’entreprise arrive à comprendre pourquoi, c’est un contrat qui ne se signe pas, c’est un concurrent direct qui sort un nouveau produit, c’est une livraison de composants qui n’arrive pas, c’est un autre pays qui produit deux fois moins cher. Le changement est permanent, avec un rapport au temps qui se transforme du fait de l’émergence accélérée de nouvelles technologies, du raccourcissement des cycles économiques et de l’impact des marchés financiers. Tandis que la seule voie pour l’entreprise est de rester en tête dans la course à la différenciation, les facteurs qui le permettraient se font de plus en plus rares. Même en ce qui concerne leurs expertises spécifiques, facteur de différenciation par excellence, nombre d’entreprises commencent à devoir faire face à des pénuries de compétences liées au choc démographique.

Comprenons-nous bien, il ne s’agit pas ici d’adopter le discours des déclinologues selon lesquels la France et ses entreprises seraient engagées dans une spirale négative, de façon irrémédiable, sans aucune perspective. Ce dont il est question, c’est au contraire de rechercher les clés qui permettront à l’entreprise de relever les défis auxquels elle est confrontée et d’y répondre dans les meilleures conditions.

Une des volontés de ce livre est de tenter de démontrer que l’homme est la clé. Dans l’absolu, il est certes le cœur du système, sa finalité : à quoi servirait sinon toute cette agitation ? Mais cette affirmation renvoie à des considérations philosophiques extérieures à la logique de l’entreprise. Ce qui justifie ici ce propos, c’est le constat de plus en plus fréquent et évident de l’impact de la dimension humaine sur les résultats de l’entreprise. Les travaux des chercheurs en sciences humaines pour identifier les facteurs stratégiques essentiels à la compétitivité à moyen ou long terme de l’entreprise sont abondants. Historiquement, ils se sont surtout attachés à des dimensions telles que le positionnement de marché ou les technologies utilisées. Pour finalement constater aujourd’hui que les hommes constituent un élément clé de cette compétitivité et que le résultat de l’entreprise est en premier lieu la résultante de leur activité.

Les « travailleurs du savoir » sont aujourd’hui de plus en plus nombreux dans la population au travail. Ceux que Robert Reich1 appelait les « manipulateurs de symboles » et qui traitent de l’information, de la connaissance, de la création ou de l’émotion. Le capital du collaborateur est désormais essentiellement composé de ses connaissances, de ses compétences, de ses réseaux et de ses savoir-faire. C'est ce capital qu’il décide, avec plus ou moins de bonne volonté, d’apporter à l’entreprise. La stratégie européenne de Lisbonne 2 fixait d’ailleurs pour objectif à l’Europe de « devenir l’économie de la connaissance la plus compétitive et la plus dynamique au monde, capable d’une croissance économique durable accompagnée d’une amélioration quantitative et qualitative de l’emploi. » Pour faire face à la mondialisation, cette conception d’une économie tournée vers les enjeux d’innovation et de compétitivité est effectivement la seule possible : l’avenir des entreprises en France réside dans cette société de la connaissance.

Dans une économie de plus en plus fondée sur cette dimension, l’avantage concurrentiel d’une entreprise dépendra donc de sa capacité relative à gérer les connaissances de ses collaborateurs et à les développer pour pouvoir innover. C'est aujourd’hui le premier argument justifiant l’importance stratégique accrue des hommes. Sachant qu’il existe un second facteur impactant fortement la performance de l’entreprise : la disposition des collaborateurs à déployer ces connaissances et ces capacités.

Mais si l’homme doit effectivement jouer un rôle crucial et accru dans l’entreprise du XXIe siècle, comment procéder ? Quelles logiques promouvoir en matière de gestion des hommes ? Comment les manager ? Quels processus mettre en place ? Il va donc s’agir d’identifier les directions dans lesquelles l’entreprise va travailler pour capitaliser sur cet avantage concurrentiel en germe.

Cette approche suppose d’établir au préalable un diagnostic pointu sur les réalités actuelles du management des hommes et de la gestion des ressources humaines dans les entreprises, aujourd’hui, en France. Cet exercice est indispensable pour pouvoir ensuite définir le traitement à mettre en œuvre. D’autant que nous verrons qu’il confirme que le patient est parfois mal en point et que certaines entreprises sont en mauvaise situation sur le plan des hommes. D’où le titre de ce livre : Réinventer les RH. Il s’appuie sur la conviction qu’au vu du décalage entre la réalité actuelle et l’enjeu futur, une approche cosmétique ne sera pas suffisante. Nous nous devons de nous autoriser le rêve : et si demain, toute entreprise était composée de collaborateurs épanouis et investis ?

Nous verrons donc dans la première partie de ce livre que les entreprises sont en bien mauvaise position pour faire face à leurs défis : la gestion des hommes connaît des défaillances. Mais ce diagnostic permet de dégager des pistes pour transformer radicalement l’entreprise dans ce domaine, qui sont présentées dans la seconde partie.



1 Économiste, ministre du travail des États-Unis sous la Présidence de Bill Clinton.


2 En référence à la réunion du Conseil européen tenue à Lisbonne en mars 2000.






PARTIE 1

LE CONSTAT : LA GESTION DES HOMMES CONNAÎT DES DÉFAILLANCES


Pour l’entreprise, réinventer les RH suppose de savoir d’où elle part et d'avoir au préalable analysé ses réalités. L'objet de cette première partie est donc d’établir un diagnostic pointu sur le management des hommes et la gestion des ressources humaines dans les entreprises exerçant une activité en France en ce début du XXIe siècle.

L'exercice est complexe et délicat à plusieurs titres. Tout d’abord parce que chacun a une opinion sur le sujet, à partir de sa propre expérience et de ses représentations. Les responsables ressources humaines connaissent bien le phénomène, qui amène chacun dans l’entreprise à avoir un avis précis sur ce qu’il faudrait faire en matière de gestion des hommes. L'appréciation de la situation des hommes au travail a bien sûr une dimension subjective, qui n’invalide pas pour autant une démarche structurée, basée sur la multiplicité des situations analysées et sur les études et travaux réalisés par de nombreux organismes.

Autre difficulté : chaque entreprise serait un cas particulier, avec des spécificités fortes dans ses rapports internes. Nous tenterons de dégager ici des tendances d’ensemble, sachant par avance qu’il y aura, pour chacun des traits identifiés, des entreprises qui feront exception.

Affranchissons-nous d’un troisième obstacle. Nous aborderons ici des sujets dont il n’est pas correct de parler dans l’entreprise : la relation au pouvoir des dirigeants, la violence parfois faite à la personne et la souffrance que celle-ci peut ressentir, le caractère souvent artificiel des relations avec les partenaires sociaux, etc. Ces thèmes seront d’autant plus faciles à traiter que nous éviterons une dernière difficulté : décrire la réalité en noir et blanc. Le fait d’être nuancé dans l’approche nous permettra de capturer la vie au travail dans toutes ses réalités. Reprenons l’exemple de la souffrance au travail : il est tout aussi vain de nier qu’elle puisse exister que de la présenter comme systématique.

Lucide sur ces difficultés, il nous sera plus facile de mettre en œuvre cette démarche de diagnostic : décrire l’existant, l’analyser pour le comprendre, rechercher ses causes. Nous nous appuierons sur ce qu’expriment les salariés : ce qu’ils disent, mais aussi ce que leurs comportements indiquent. Nous nous arrêterons sur ce qu’ils vivent, à travers les pratiques de gestion des hommes. Nous étudierons la posture de chacun des acteurs : managers, dirigeants, organisations patronales et syndicales, responsables ressources humaines. Cette approche nous permettra de disposer d’un diagnostic d’ensemble, précisant ce qui est sous-jacent : des conceptions divergentes de l’homme au travail.




1


VIE AU TRAVAIL : UN MALAISE INQUIÉTANT


Commençons par écouter. Écouter ce qui est exprimé, ce qui est ressenti par les salariés sur leur vie au travail. Les écouter, parce que c’est leur perception qui est la réalité : cette perception va structurer leurs comportements, va conditionner leur attitude par rapport à leur quotidien. Les écouter avant de juger, pour comprendre ce qui est en jeu et pouvoir ensuite le faire évoluer.




LE MALAISE PROFOND DES SALARIÉS



« Lorsque j’ai commencé à travailler, il y a trois ans, je pensais qu’avec les études que j’avais faites, je pouvais prétendre à un travail riche, épanouissant, dans un environnement qui me plairait… Ce n’est pas vraiment ça ! Je fais mes heures, je sauve les apparences, mais très honnêtement, je suis sur pilotage automatique. Oui, de la déception, de la désillusion : c’est ce que je ressens. Et en tout cas, c’est très loin de ce que je projetais. Bien sûr, je pourrais changer de boîte. Mais quand je discute avec ma promo sur leurs entreprises, ils vivent la même situation. Alors à quoi bon ! » Sandrine est chef de produit marketing dans une entreprise de produits de grande consommation. Le sentiment qu’elle exprime lors de notre échange n’est pas isolé. Il n’est pas non plus limité aux cadres.





« Vous allez bien ? » « Oh, comme un lundi. » Interpellé par cette réponse pourtant si fréquente, j’engage la conversation avec Éric, devant la machine à café. Il travaille au sein du service maintenance d’un site industriel : « Que voulez-vous, on fait un métier difficile. Et on n’a pas beaucoup de remerciements. Alors oui, le lundi matin c’est dur. Sans compter tous ceux qui n’en dorment plus la nuit. Ceux qui tiennent avec des médicaments. Enfin, on n’a pas à se plaindre : on a un travail, nous, au moins. »

Pedro a été en tant que DRH, un de mes collaborateurs pendant plusieurs années chez Unilever, puis a rejoint une autre entreprise. Il est aujourd’hui consultant indépendant et gère en parallèle les trois restaurants qu’il a rachetés : « Plus jamais ça ! Redevenir salarié, c’est devenu impossible. Cette vie, elle est derrière moi. Aujourd’hui, je suis autonome, j’ai trouvé mon rythme et mon équilibre. Et il n’est pas imaginable un instant que je puisse replonger. »



Ce travail d’écoute, chacun peut le mener. Et arriver à un constat : de nombreux salariés vivent mal leur vie au travail. « Malaise : état d’inquiétude, de mécontentement ; crise larvée », nous dit le Larousse. Et c’est bien le sentiment qui caractérise ce que vivent de nombreux salariés. Le contenu de leur vie professionnelle n’est pas ce qu’ils en attendaient. Ils ressentent de la déception, une forme de désillusion. L'insatisfaction, voire le mécontentement sont présents, même s’ils s’expriment rarement de manière frontale.

Les trois témoignages ci-dessus n’ont bien sûr pas de valeur scientifique. Mais de multiples études confirment le constat. Prenons les résultats du Baromètre sur le bien-être et l’implication des salariés au travail1 : seuls 40 % des salariés se considèrent comme heureux dans leur travail, soit une baisse de 9 % en un an. Autre illustration, avec le World Value Survey2 : la France se classe avant-dernière des pays européens en matière de satisfaction des salariés dans leur travail. Dans le classement réalisé par ISR, la France arrive sur le même item au huitième rang des dix pays les plus riches.

Plus anecdotique est le succès des livres critiques sur l’entreprise. Dans la période récente, la diffusion à 200 000 exemplaires du livre de Corinne Maier, Bonjour paresse3, et son impact médiatique, ont constitué un phénomène marquant. Plus largement, il est aujourd’hui fortement conseillé à tout auteur écrivant sur l’entreprise d’adopter une approche et un titre critiques s’il veut s’assurer une diffusion large : ces pamphlets, qu’ils soient contestables et sujets à polémique ou solides et argumentés, sont les seuls ouvrages sur l’entreprise dont les ventes ont une chance d’être significatives.

Sur ce terrain de la critique, les modes d’expression grand public ne sont pas en reste, comme le cinéma qui a réinvesti depuis quelques années le monde de l’entreprise. Avec un regard particulièrement noir. Le documentaire Ils ne mourraient pas tous mais tous étaient frappés met en évidence les souffrances ressenties au travail. Violence des échanges en milieu tempéré, de Jean-Marc Montout, à côté des conflits moraux d’un auditeur devant restructurer une entreprise, montre aussi le mal-être des salariés. Sauf le respect que je vous dois, de Fabienne Godet, met en lumière la rébellion d’un cadre face à l’exclusion dans une entreprise : « Il suffit que quelqu’un ose montrer cela pour que beaucoup de gens sortent du silence et disent : c’est aussi ce que je vis. », commente l’auteur.

Certes, ces approches peuvent être critiquées : elles versent parfois dans l’outrance. Mais elles sont révélatrices et riches d’enseignements. Pourquoi ces œuvres trouvent-elles un public aussi large et connaissent-elles le succès ? Y aurait-il une part de vérité dans les situations présentées ? Une hypothèse peut effectivement être émise : ces productions rencontrent du répondant parce qu’elles renvoient au quotidien de chacun : « Ce livre ou ce film m’intéresse parce que j’y retrouve ce que je vis. »

Il ne s’agit pas de traiter ici de ce malaise en forçant le trait pour mieux le mettre en évidence. Disons-le clairement : un certain nombre de salariés s’épanouissent dans leur activité professionnelle. Ils y trouvent leur compte et sont satisfaits de leur quotidien. Ils ont plaisir à s’investir dans leur travail, et sont très loin du malaise abordé ici. À l’autre extrême, il existe de véritables situations de détresse, voire de souffrance. Le succès récent de la notion de « harcèlement moral » et les abus dans son utilisation ne doivent pas cacher qu’elle recouvre aussi des cas réels. Le témoignage de Dorothée Ramaut dans son Journal d’un médecin du travail4 en a donné récemment une illustration forte. Mais il serait aussi trompeur de se centrer sur ces situations hors normes que de s’arrêter aux personnes pleinement épanouies. Ce dont il s’agit ici, c’est de la situation intermédiaire que vivent de nombreux salariés : entre les deux extrêmes, une grande part d’entre eux, majoritaire si l’on en croit les études réalisées, est insatisfaite de sa vie professionnelle. Et ce phénomène va croissant.

Ce sentiment est particulièrement fort chez les plus jeunes, qui découvrent le monde de l’entreprise et n’y trouvent parfois pas leur compte. « Ce monde n’est pas le mien, il n’a pas été construit pour moi, et je ne m’y retrouve pas. » « Dire que c’est pour ça que j’ai fait toutes ces années d’études. » « Et vous voudriez que j’en prenne pour quarante ans ? » Il existe chez eux une distance critique telle vis-à-vis de l’entreprise qu’elle les amène à mettre en doute systématiquement son discours : « En ne me faisant pas d’illusions, je ne risque pas de les perdre ! » D’autant que le pessimisme qui les habite s’appuie sur des éléments objectifs. C'est tout d’abord la course d’obstacles qu’ils vivent à travers stages, intérim, CDD, etc. pour arriver à l’emploi durable : aujourd’hui, ce n’est qu’à 33 ans que 90 % d’une classe d’âge accède à un contrat à durée indéterminée5. C'est aussi le fait pour nombre d’entre eux d’occuper des postes pour lesquels ils sont surqualifiés.

Pourquoi s’arrêter plus particulièrement aux jeunes ? Tout d’abord parce c’est pour eux que nous construisons cette société, et que ce sont eux qui seront aux commandes demain. Ensuite parce qu’ils s’expriment directement, sans langue de bois, et qu’ils sont les premiers à incarner des tendances que l’on retrouve ensuite dans l’ensemble des tranches d’âge. Enfin parce que leurs prises de position sont, du fait de leur âge, teintées d’une forme d’idéalisme, et que c’est tant mieux : tout décideur en entreprise n’est-il pas dans une logique d’amélioration permanente ? Le sentiment des plus jeunes sur l’entreprise nous ramène à nos responsabilités. Ainsi, les collaborateurs les plus récents dans l’entreprise sont parfois ceux qui ont le regard le plus acéré sur ses pratiques et ses modes de fonctionnement. Ce malaise incarnerait aussi le gap entre la société d’aujourd’hui et celle de demain.

Mais le mécontentement ne se limite pas à eux. Même quand leur parcours professionnel semble réussi, les quadras expriment souvent le même type de ressenti. Crise de mi-vie appliquée à leur travail ? Peut-être. Avec un sentiment chez eux de faire du surplace et d’être dans une impasse, une difficulté à s’investir pleinement et de l’indifférence, voire de l’irritabilité vis-à-vis de leur environnement professionnel. Ce sentiment peut aller jusqu’à la rupture : le dirigeant d’un cabinet de conseil en gestion de carrières estimait récemment que ce phénomène était caracté-

Quant aux plus âgés, les pudiquement dénommés « seniors », faut-il souligner que leur appréciation de la vie au travail est pour le moins nuancée ? Il y a peu de temps encore, la cinquantaine à peine abordée, le compte à rebours commençait par rapport à une préretraite attendue par beaucoup avec impatience. Aujourd’hui encore, plus de 90 % des 54-59 ans disent vouloir cesser leur activité au plus tard à 60 ans6. Le directeur des ressources humaines d’une entreprise du secteur de la chimie me disait, il y a peu, combien il était inquiet des réactions possibles des quinquagénaires de son entreprise lorsqu’ils réaliseraient que ce n’était pas deux ou trois ans, mais une dizaine d’années qu’il leur faudrait encore tenir, et qu’ils ne le supporteraient pas.
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