



  [image: Cover]




Le travail


Nouvelles formes de contrat ou d’organisation, nouvelles activités ou nouveaux outils viennent supporter l’hypothèse selon laquelle le travail aurait bien changé.


Le travail est différent dans sa nature, mais aussi dans les systèmes de représentation qui peuvent y être associés. Ces modèles constituent des tendances d’évolution : on ne peut pas toujours ranger les entreprises dans chacun d’eux mais on les trouve parfois réunis au sein de chacune d’elles.


L’auteur croque, à travers dix chroniques savoureuses, les problématiques nées de cette réfl exion.


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




  Le travail n’est plus ce qu’il était. Sans doute avez-vous souvent entendu ce constat. Voire l’avez-vous formulé vous-même en visitant une usine, en écoutant de jeunes salariés ou en lisant les productions de sociologues du travail. Nouvelles formes de contrat ou d’organisation, nouvelles activités ou nouveaux outils viennent supporter cette hypothèse selon laquelle le travail aurait bien changé.




  Des travaux un peu plus sérieux tentent de mettre en forme ces changements1. Ils en dégagent sept principaux. Le premier serait l’envahissement de la technologie, qui bouleverse aussi bien les emplois de production que ceux de service. Cela signiﬁe que la relation directe de la personne avec la matière est ﬁnalement de plus en plus rare et qu’il n’est pratiquement plus, hormis pour quelques emplois artisanaux, d’emplois que la technologie n’est venue ou ne pourrait venir modiﬁer en profondeur.




  Deuxièmement, la notion même d’emploi est remise en cause. On pouvait facilement décrire, classer et ranger un emploi. C’est maintenant moins le cas, les anciennes ﬁlières professionnelles ont éclaté, les catégories d’emplois sont moins étanches et, concrètement, chacun se rend compte qu’il est de plus en plus difﬁcile d’expliquer à un enfant le contenu de son métier.




  La troisième caractéristique est l’éclatement des formes de lien juridique entre la personne et l’entreprise. Dans toutes les économies développées, on a vu se multiplier les formes de contrats pour différentes raisons tenant autant au besoin qu’a l’entreprise de plus de ﬂexibilité que du souci des personnes d’avoir des contrats plus adaptés à leur situation personnelle (temps partiel par exemple).




  La quatrième caractéristique est un bouleversement d’une des spéciﬁcités de base de nos organisations traditionnelles, à savoir la désignation et le mode d’exercice du leadership. Dans des organisations plus informelles et plus souples où le matriciel et la transversalité, l’image hiérarchique traditionnelle du chef sont bouleversés, non qu’ils aient disparu mais ils n’en constituent plus la forme unique. Animation, coordination ou mise en réseau deviennent aussi importantes que contrôle et discipline. Mission de management ne rime plus forcément non plus avec grade, position hiérarchique ou classiﬁcation.




  La cinquième caractéristique est le développement du travail en équipes, même si celles-ci sont plus ﬂuctuantes, temporaires et ajustées à des missions précises. La nécessaire individualisation du rapport juridique entre le salarié et l’entreprise est maintenant complétée par des pratiques de gestion des ressources humaines qui repèrent et évaluent la performance collective.




  On souligne aussi le sixième changement du travail qui introduirait un nouvel acteur dans de nombreuses situations professionnelles, le service en particulier. Il s’agit du consommateur qui devient exigeant et participe au contrôle effectif du travail : c’est le cas évident de la distribution ou de la restauration rapide.




  Le septième changement a trait à l’apprentissage permanent. Pour de plus en plus d’emplois, il est inenvisageable d’imaginer que les connaissances acquises en début de carrière sufﬁsent à maintenir le niveau des compétences nécessaires pour toute une carrière.




  On pourrait ajouter d’autres évolutions. Premièrement, on mesure aujourd’hui la transformation produite par la généralisation d’Internet. Les processus administratifs en sont totalement bouleversés, tout comme la manière de travailler, de chercher de l’information, de se connecter au reste du monde. La deuxième évolution concerne la généralisation de systèmes d’informations de plus en plus sophistiqués, qui relient les opérateurs et standardisent les modes opératoires.




  De manière plus globale, il semble y avoir un consensus de l’opinion publique pour reconnaître que les conditions de travail se sont détériorées, que les risques psychosociaux se sont développés. Le meilleur témoin en est le stress : il serait devenu une composante essentielle de l’expérience de travail de chacun. Les ouvrages sur le harcèlement et la souffrance sont de véritables best-sellers et, en ce sens, témoignent de l’image du travail dans notre société, de la difﬁculté à le vivre au quotidien ou tout simplement d’une manière commune de le percevoir.




  L’histoire nous a enseigné la plus grande prudence vis-à-vis de ces phénomènes sociaux où toute une population se met à percevoir les choses de la même manière en se convainquant mutuellement de la réalité sans jamais la vériﬁer. Toutes les évolutions décrites sont pertinentes car elles correspondent effectivement à des observations que nous pouvons faire dans la réalité. Mais elles ne sont ni générales ni présentes dans toutes les situations de travail. Il est impossible de parler d’une évolution du travail, c’est une simpliﬁcation qui induit en erreur. Les situations de travail évoluent, mais dans des directions très différentes selon les endroits. Il y a un moment où les agrégations, les « moyennisations » et la recherche effrénée de tendances peuvent être trompeuses.




  Dans une étude récente2, deux professeurs américains auscultent le monde du travail américain. Ils relèvent toutes les évolutions du travail que nous avons mentionnées plus haut mais repèrent également un phénomène intéressant. Il se trouve qu’ils avaient effectué la même étude trente ans auparavant, ce qui donne une base sérieuse de comparaison et de repérage de tendances. Ainsi, les modèles managériaux utilisés par les entreprises, c’est-à-dire, pour le formuler simplement, la conception des droits et devoirs réciproques de l’entreprise et de l’employé, ont évolué d’une certaine homogénéité vers un réel éclatement.




  Les modèles étaient auparavant fondés sur une conception assez « relations humaines », même si c’était évidemment très variable selon les secteurs, les tailles et les types d’entreprises ; ils semblent maintenant évoluer dans trois directions bien différentes3. Il existerait les entreprises low-cost dans lesquelles le coût, au sens le plus global, de l’humain doit être minimum : rémunérations et avantages faibles, gestion du personnel à court terme et faible dépendance de la réussite de l’activité par rapport à l’engagement des personnes. Le deuxième modèle serait celui de la grande entreprise globale. Elle avait traditionnellement un contrat avec ses salariés à plein-temps fondé sur une forte loyauté collective avec des avantages sociaux confortables négociés au ﬁl du temps. Du fait de la concurrence et des besoins de ﬂexibilité d’une part, de la globalisation d’autre part, ces entreprises ont eu à intégrer de nombreux personnels contingents moins liés à l’entreprise. Une approche plus individualisée de la relation entre la personne et l’entreprise se développe, qui est assez bien illustrée par l’émergence dans ces entreprises de la notion de talent. Enﬁn, le troisième modèle est celui des entreprises à forte implication. Non seulement elles procurent de bonnes conditions de vie au travail mais, surtout, leur efﬁcacité est fortement dépendante du niveau d’implication des personnes dans leur travail.




  Nous nous apercevons dans cette étude que le travail est différent dans sa nature mais aussi dans les systèmes de représentation qui peuvent y être associés. Ces modèles constituent des tendances d’évolutions : on ne peut pas toujours ranger des entreprises dans chacun d’eux mais on les trouve parfois réunis au sein de chacune d’elles.




  La seule chose que nous puissions vraiment dire, c’est donc que le travail a éclaté dans ses formes et ses modalités plutôt qu’il ne s’est détérioré (ou amélioré) selon une tendance séculaire que chaque génération a toujours eu l’orgueil et la naïveté de vouloir repérer. Aborder le travail demande donc de l’humilité et une certaine prudence à l’égard de tous les simplismes, qui ne conduiraient à considérer qu’une partie de la réalité pour en faire le tout. Il est certain que les propos médiatiques sur le travail, voire celui de certains « observateurs » qui le réduisent à la souffrance ou au harcèlement, posent de vrais problèmes épistémologiques. Le travail est divers, riche dans certaines situations, pauvre dans d’autres ; les conditions physiques se sont détériorées dans certains endroits, améliorées dans d’autres ; le rythme est plus dense parfois, beaucoup moins intense dans d’autres ; la sécurité s’est beaucoup améliorée dans beaucoup de secteurs, même si certains risques nouveaux sont apparus – non qu’ils n’existassent pas auparavant, mais la société était moins prête à les distinguer et à les évaluer.




  Mais il est un deuxième constat concernant le travail sur lequel nous nous attarderons plus longuement, c’est justement la stabilité, les constantes qui contribuent à le décrire.




  Quelques constantes dans le travail




  Il y a au moins deux domaines dans lesquels le travail ne change pas, c’est dans ce qu’en attendent tant les entreprises que les personnes. Or on sait que l’expérience de travail ne réside pas seulement dans son contenu et ses conditions, mais aussi dans la manière dont on se la représente, dans l’expérience que chacun se crée, dans les attentes qu’elle génère. C’est justement au niveau des attentes que l’on peut constater le plus de stabilité.




  Les attentes des organisations




  La performance




  Les organisations attendent du résultat et de la performance, du travail bien fait au moindre coût. C’est vrai aussi bien pour une entreprise privée que pour une association humanitaire ou une administration. Le problème se pose de savoir comment mesurer ce coût et cette performance et c’est à leur sujet que l’on peut avoir débat et non sur l’attente, qui est assez légitime. Une institution ne peut honorer sa raison d’être qu’en accomplissant une mission recevable par un environnement, un marché ou des usagers.




  Les organisations ne sont pas les seules à attendre du résultat, les clients et usagers l’attendent également. Un malade a besoin d’une véritable attention et d’un soin, des parents attendent un niveau d’éducation de leurs enfants par les maîtres, l’acheteur d’un produit attend de la qualité dans les opérations de fabrication du produit acheté, etc. C’est donc une nécessité sociale d’avoir de la performance et du résultat dans le travail.




  Cette exigence de résultat nécessite des efforts de la part des personnes. Il faut souvent se contraindre pour rendre service, pour dépasser ses émois personnels aﬁn d’honorer la tâche à accomplir. Être attentif, rigoureux et serviable ne va pas de soi. Le travail exige une autocontrainte. On pourrait vraiment se demander pourquoi il est nécessaire de le préciser tellement c’est évident. Cela appelle néanmoins quelques remarques.




  Premièrement, le travail n’est pas le seul à exiger des contraintes. Les sportifs qui s’entraînent, les artistes qui répètent, les personnes qui veulent simplement vivre de bonnes relations familiales et développer une vie personnelle saine et satisfaisante sont également obligés de se contraindre. Certes, elles n’utilisent pas ce mot et lui préfèrent celui de discipline personnelle, mais c’est assez proche. Finalement, le travail est banal, l’exigence du résultat, comme ailleurs, entraîne des efforts.




  Deuxièmement, puisque le travail exige des efforts, il n’est pas honnête de feindre le contraire. Aux meilleurs moments du développement de l’« esprit de service » et de la satisfaction des clients, on voyait se diffuser l’idée selon laquelle le contact avec le client était forcément valorisant. Les salariés, personnels en contact ou agents commerciaux, ne pourraient que trouver un enrichissement personnel à être en relation avec le client. La satisfaction du client était un besoin d’entreprise et, en plus, un plaisir naturel pour les salariés : on avait enﬁn réconcilié l’économique et le social. Il n’en est rien. Pour beaucoup de ces personnels en contact avec le client, la relation avec celui-ci n’est pas satisfaisante : il est souvent agressif, impoli, irrespectueux, et la relation est difﬁcile. Il existe une telle schizophrénie entre ce que le producteur accepte comme conditions de travail et ce que le client impose au producteur que la relation au client n’est pas naturellement satisfaisante. Il sufﬁt d’en parler aux opérateurs de centres d’appel ou autres contrôleurs de la RATP. Dans un ouvrage récent4, un professeur de gestion des ressources humaines raconte son expérience de quatorze mois dans différents restaurants de restauration rapide : il indique que l’une de ses plus fortes angoisses, dans toute sa carrière professionnelle, aura été de se retrouver seul à la caisse à l’heure de pointe du déjeuner devant une longue ﬁle d’attente de clients affamés et énervés devant la trop lente progression de la ﬁle à leurs yeux…




  Troisièmement, il faut légitimement s’interroger en permanence sur ce qui peut améliorer ou rendre plus difﬁcile cette performance. On comprend que les institutions s’interrogent, sans toujours obtenir des réponses satisfaisantes, sur l’évolution des mentalités des accédants au marché du travail, sur la généralisation des technologies de l’information ou sur les bouleversements démographiques. Mais, en s’interrogeant de cette manière, il faut se garder des agrégations ou des tendances supposées d’évolution de notre société qui ne précipitent pas forcément (au sens chimique du terme) sur la réalité de cette entreprise particulière.




  Quatrièmement, on pourrait s’interroger sur l’attitude particulière de notre société vis-à-vis de l’effort. Il serait simpliste de faire une sociologie trop rapide conduisant à voir un renversement d’une culture de l’effort dans l’ancien temps (où faut-il d’ailleurs le faire remonter ?) à une civilisation du loisir, qui aurait externalisé et délocalisé l’effort. Certes, la mode est au « sans peine », comme l’avait anticipé une collection d’ouvrages d’apprentissage des langues… Cela commence dès le plus jeune âge, où les sports, la musique et les mathématiques doivent s’apprendre sans peine. Mais on remarque des lieux où l’effort est admiré, valorisé, sacralisé. C’est par exemple le domaine du sport médiatique, celui de la « Star Academy » où les efforts demandés et les rapports humains ne seraient sans doute jamais acceptés dans un contexte professionnel ; c’est aussi celui de l’exploit beau et inutile de la traversée du Paciﬁque sud à la nage, la tête en bas avec sacs de plomb au cou… Si nous parlons d’effort sacralisé, c’est sans doute parce que le terme signiﬁe « séparation », indiquant par là que ces situations ne sont pas vraiment inscrites dans la réalité…




  La stabilité




  Les organisations ne veulent pas seulement de la performance, mais aussi de la stabilité, de la sécurité, de la prévisibilité et de la maîtrise. On a souvent fait de Taylor et du taylorisme une sorte d’épouvantail, alors que l’on a insufﬁsamment noté le bon sens et le réalisme anthropologique de son approche des organisations. Toute personne ou institution organisant un travail cherche de la prévisibilité et de la maîtrise sur ce qui se passe.




  Cela se traduit de plusieurs manières. Premièrement, on cherche à ce que le résultat soit le moins dépendant possible des opérateurs, de façon à maîtriser l’incertitude que représente toujours l’initiative de l’individu. Pour cette raison, on équipe les motrices d’un système qui permet d’arrêter le train en cas de malaise du conducteur ou de signal non respecté. De la même manière aujourd’hui, grâce aux systèmes intégrés d’informations de gestion, on cherche à connecter différents domaines de l’administration d’une entreprise pour éviter les transferts, copies et reproductions d’informations, potentiellement générateurs non seulement de coûts mais surtout d’erreurs.




  Deuxièmement, on cherche à standardiser, c’est-à-dire à trouver les modes de réponse aux situations les plus ajustées et les moins variables, parce que la variabilité coûte : c’est toujours moins coûteux de faire toujours la même chose…




  Cette stabilité peut aussi être envisagée d’une autre manière. Ce dont rêvent les organisations – elles sont bien humaines en ce sens –, c’est d’avoir à s’occuper le moins possible du travail et des personnes. Le rêve, c’est de se concentrer sur les choses sérieuses, c’est-à-dire le fond de l’activité, en espérant que les procédés fonctionnent et que l’intendance suit. Le rêve prend différentes formes. On se prend à pontiﬁer en estimant que, si ﬁnalement chacun faisait ce qu’il a à faire, chacun s’y retrouverait. On s’évertue à déﬁnir des organisations idéales prenant en compte toutes les situations avec un mode de réponse approprié, dans l’espoir d’avoir enﬁn résolu la question de l’« agir ensemble ». En matière de management quotidien, cette recherche de stabilité prend aussi la forme d’arrangements temporaires au sein des équipes pour trouver un modus vivendi stabilisé, acté, « procédurisé », aﬁn que les relations interpersonnelles soient, une fois pour toutes, établies selon des formes, des modalités et des principes d’autant plus pérennes qu’ils sont fondés sur de bonnes intentions.
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