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Témoignage d'un inspecteur des finances

Maud Bailly, Promotion 2007 — 2011

Les quatre années de la tournée m’ont permis d’acquérir des expériences d’audit et de
conseil tres diversifiées, au regard de leurs sujets (les voies navigables de France, la
numérisation des ouvrages de la BnF, la modernisation des CBCM, le régime social des
intermittents du spectacle, les RGPP des services financiers,...) comme de leurs
environnements (France ; Burkina Faso avec la Banque Mondiale ; mission d’assistance a
Haiti) — ma derniére mission sur les stratégies de réforme de 1’Etat a I’étranger m’ayant
méme amenée a auditer avec mes équipes un total de sept pays.

A la fin de la tournée, j’ai choisi de rejoindre la SNCF pour découvrir, tout en restant dans
la sphere publique, le fonctionnement trés opérationnel d’une grande entreprise. Aprés six
mois d’apprentissage de « terrain » des métiers du ferroviaire (escale, vente, contrdle,
conduite, manoeuvre, sécurité de I’exploitation,...), j’ai pris la fonction de directrice
adjointe de la Gare Montparnasse en septembre 2011, pour devenir directrice de ce méme
établissement et directrice déléguée du produit TGV sur la région de Paris Rive-Gauche
depuis février 2012. Au-dela de la capacité & s’adapter rapidement a des univers
radicalement nouveaux et a gérer d’ importantes charges de travail, mon expérience a
I"Inspection Générale des Finances m’a été trés précieuse sur le plan méthodologique, pour
accompagner les nombreux projets de mes équipes en matiére de rationalisation, de pilotage
par la performance, mais aussi de conduite du changement. La connaissance des institutions
et des procédures publiques (francaises comme européennes) acquise lors de la tournée
m’est par ailleurs tres utile pour éclairer au quotidien les enjeux auxquels sont confrontés le
systéme et les acteurs du ferroviaire.
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L.a nouvelle revue du
travail

3| 2013:
Financiarisation et travail

“aria

Malaises organisationnels :
place, plainte et pente
dangereuse

Organisational malaise: place, complaints and slippery slopes

Malestar organizativo: lugar, lamento y pendiente peligrosa

GILBERT DE TERSSAC

Résumés

Francais English Espafiol

Quand les choix ou les décisions d’organisation sont imposés sans aucun dialogue, quand
le débat sur les orientations du service est étouffé, quand la hiérarchie avance des valeurs
qu’elle ne respecte pas, quand les régles sont sans cesses contredites par des applications
discutables, on a a faire a une organisation blessante. Quand 'individu ne peut plus faire
son travail correctement ni rendre le service que le public attend, quand sa place est
remise en cause du fait de réorganisations sans qu’il ait pu se préparer a changer, quand il
ne peut plus communiquer avec sa hiérarchie pour faire reconnaitre son travail, quand ses
repéres s’en vont du fait de la remise en cause des collectifs, alors on a a faire & des
blessures organisationnelles. Le malaise organisationnel est le produit de la rencontre
entre 'organisation blessante qui entoure les activités et les blessures organisationnelles
que présente le sujet. Cest ce qui ressort de deux ans de recherche dans la fonction
publique territoriale.

When organisational choices or decisions are imposed without dialogue, when debate
about service orientations is stifled, when senior management advocates certain values
that it does not respect itself, when rules are constantly broken because they are applied
wrongly, the entity in question can be called a “wounded organisation”. When individuals
no longer do their work correctly or provide the service that the public expects, when their
roles come under fire due to reorganisations for which they were unable to prepare
themselves, when they can no longer communicate with managers to get them to
recognise the value of the work being done, when long-standing benchmarks disappear
because the group’s action is being questioned — these are all examples of “organisational
wounds”. Organisational malaise is the product of the encounter between a wounded
organisation circumscribing organisational activities and the wounds featured in the
present study, which comes from two years of research in a local authority.

http://nrt.revues.org/1261
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Cuando las elecciones o las decisiones relativas a la organizacién se imponen sin que
medie di4logo, cuando se acalla el debate sobre las orientaciones del servicio, cuando los
superiores jerarquicos enuncian valores que no respetan, cuando a las reglas se
contraponen constantemente practicas discutibles, estamos ante una organizacién
hiriente. Cuando el individuo ya no puede trabajar adecuadamente ni dar el servicio que
el publico espera, cuando su lugar se ve trastocado debido a las reorganizaciones, sin que
haya podido prepararse para el cambio, cuando ya no puede comunicarse con sus
superiores para que se reconozca su trabajo, cuando sus marcos de referencia se esfuman
por el desmantelamiento de los colectivos, entonces estamos ante heridas provocadas por
la organizacién. El malestar organizativo resulta de un encuentro entre la organizaciéon
hiriente en la que est4 inmersa la actividad y las heridas organizativas que sufre el sujeto.
Es lo que hemos observado durante dos afios de investigaciones entre los funcionarios de
gobiernos de distintos niveles.

Entrées d’index

Mots-clés : service public, fonction publique territoriale, hiérarchie
Keywords : local authority, hierarchy, public service
Palabras claves : funcién pablica territorial, servicio piablico, jerarquia

Texte intégral

Quand les choix ou les décisions d’organisation sont imposés sans aucun
dialogue, quand le débat sur les orientations du service est étouffé, quand la
hiérarchie avance des valeurs qu’elle ne respecte pas, quand les régles sont sans
cesse contredites par des applications discutables, on a a faire a une organisation
blessante. Quand l'individu ne peut plus faire son travail correctement ni rendre
le service que le public attend, quand sa place est remise en cause du fait de
réorganisations sans qu’il ait pu se préparer a changer, quand il ne peut plus
communiquer avec sa hiérarchie pour faire reconnaitre son travail, quand ses
repErés s’en vont du fait de la remise en cause des collectifs, alors on a i faire &
des blessures organisationnelles. Le malaise organisationnel est le produit de la
rencontre entre 'organisation blessante qui entoure les activités et les blessures
organisationnelles que présente le sujet. C’est ce qui ressort de deux ans de
recherche dans la fonction publique territoriale.

Le travail inquiéte bon nombre de ceux qui 'exercent aujourd’hui, ou plus
exactement c’est le milieu dans lequel il se déroule qui est troublant pour eux.
Leurs énoncés ont en commun de faire état d’une incertitude sur le devenir des
entreprises et des institutions, de changements rapides auxquels il faut sans
cesse s’adapter sans que l'on ait prise sur eux ou encore d’orientations qu’il faut
relayer sans que l'on soit vraiment d’accord avec elles, renvoyant parfois a un
processus de rationalisation qui leur reste étranger tout en créant un sentiment
qu’il faudra de toute fagon « faire plus avec moins »'. Comment interpréter cette
fragilité de leur situation qu'évoquent les salariés ou cette vulnérabilité qu’ils
affichent dans leur capacité professionnelle ? Comment qualifier cette
inquiétude vécue d'une individualisation et d’'une responsabilisation croissantes
des agents au détriment des normes collectives ? Comment codifier sous un
vocable unique une variété de craintes exprimées par les salariés, telles que
devoir (se) maintenir un haut a niveau de performance dans un contexte
d’hyper-compétitivité du fait de la mondialisation ou bien ce sentiment de ne pas
arriver 2 faire le boulot et de manquer d’autonomie, voire d’étre de plus en plus
contr6lé notamment par l'arrivée des technologies collaboratives permettant de
le faire a distance ? Existe-t-il une catégorie qui permette de penser ensembles
des réalités aussi différentes que linstabilité des situations d’emploi et la

http://nrt.revues.org/ 1261
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précarité des statuts, 'influence des actionnaires qui imposent de créer de la
valeur économique, des relations de travail grippées ou un dialogue social
bloqué, un climat de délocalisations qui menace et un droit du travail qui
« s’effiloche », un rythme de travail accru et une flexibilité qui augmente ?

Sans aucun doute, la récente notion de risque psychosocial (désormais RPS)
pourrait constituer la réponse appropriée, car cette notion est une tentative
récente (Nasse et Légeron, 2008), pour subsumer sous une catégorie unique les
« restes » de la rationalisation marginalisés par les autres nomenclatures, avec
au centre Paltération de la santé psychique. De nombreux articles, revues et
ouvrages attestent de ce recours massif a la notion de RPS pour penser cette
diversité de réalités : leurs auteurs ne manquent pas d’interroger cette notion
dans ses fondements comme le font, par exemple, Lhuillier, Giust-Desprairies et
Litim (2010) dans le cadre de la Nouvelle revue de psychosociologie du travail?,
ou Loriol (2010 et 2012) qui insiste sur le caractére construit des catégories
comme la souffrance, ou Clot (2010) qui veut « en finir avec les risques
psychosociaux », posture qui devient le sous-titre de son ouvrage Le travail a
ceeur. En effet, sans cette interrogation, on risque de méler sous un méme
vocable, ce qui devrait pourtant étre démélé, comme le harcélement moral, le
suicide, la violence, la souffrance, les dépressions, le burn-out, les troubles
musculo-squelettiques, le stress, méme si cette derniére catégorie est privilégiée
pour désigner les RPS®. Pour les concepteurs ou les usagers individuels et
institutionnels de cette notion, le risque psychosocial fait 'objet d’'un accord sur
sa définition : c’est un risque pour la santé d’un individu singulier, notamment
pour la santé mentale, et les dommages résultent des interactions détériorantes
entre, d’'un co6té, des facteurs socio-organisationnels susceptibles de représenter
les causes et, d'un autre c6té, le psychisme du sujet susceptible de révéler les
effets. Derriére la singularité retrouvée de la personne, on cherche les repEres
collectifs et le réseau de relations ou d’interactions entre 'individu et le milieu de
travail. La tentative sans aucun doute la plus compléte et la plus aboutie* sur le
sujet est celle de Gollac et Bodier (2010) qui, s’appuyant sur un « collége
d’experts », propose une conception des RPS « comme risques pour la santé
mentale, physique et sociale, engendrés par les conditions d’emploi et les
facteurs organisationnels et relationnels susceptibles d’interagir avec le
fonctionnement mental » (p. 13). Dans cette vision des RPS de Gollac et Bodier
(2010), Torganisation est énoncée de fagon dominante comme un facteur de
risque pour penser les relations entre la santé et I'organisation : les facteurs
socio-organisationnels engendrent des RPS.

Une facon d’enrichir 'approche des RPS comme résultant des facteurs socio-
organisationnels, consiste a compléter les notions déja élaborées de stress, de
dépression ou de violence, par la notion de « malaise dans lorganisation »
concue comme un sentiment de remise en cause de la place occupée par le sujet
dans le milieu de travail, renforcé par des plaintes renvoyant a4 une surcharge
d’organisation, entrainant un risque de décrochage qui le conduirait vers une
pente dangereuse : un malaise dans l'organisation se présente pour le sujet qui le
vit sous trois aspects (de place, de plainte et de pente) reliés entre eux. Le
malaise dans l'organisation s’étire sur ces trois poles : a) c’est un sentiment de
déstabilisation et de place remise en cause, une sensation de ne plus trouver sa
place ou de ne plus avoir de place dans un milieu professionnel organisé, un état
de géne ressentie réduisant ses mouvements ; b) c’est aussi des plaintes
d’organisation qui expriment une sensation pénible et désagréable éprouvée
dans ses activités, dont la réalisation est incommode et difficile, notamment du
fait d’'incessantes réorganisations : ¢) c’est enfin une pente dangereuse qui guette

http://nrt.revues.org/1261
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le sujet confronté a des troubles vécus de santé et a une renormalisation difficile
voire un repositionnement impossible. Dans le dictionnaire historique de la
langue francaise dirigé par A. Rey (1992), 'auteur rappelle I'évolution de cette
notion qui désigne « depuis le XvIe siécle une sensation pénible, tant morale que
physique, puis depuis le x1xe siécle un trouble de santé et au figuré (1810) un
trouble dans la société, 'opinion spécialement (1873), une crise larvée ». Nous
envisagerons le malaise dans tout ce qui compose le vécu du sujet dans le milieu
organisé : d’abord, le malaise résulte d’'un sentiment de remise en cause de la
place occupée, ensuite d’une sensation de pénibilité et enfin un trouble de santé®.

La situation qui a été retenue est celle des agents des collectivités territoriales
dont une partie est au contact des usagers. Elle a ceci d’exemplaire d’abord parce
que le malaise y occupe une place prépondérante pour décrire les choix
d’organisation qui structurent le travail des fonctionnaires et les implications de
ces changements sur leur santé mentale. Elle servira ensuite a décrire au plus
prés ce que vivent les gens dans leur travail, a comprendre ce qu’ils énoncent et
dénoncent, Enfin, l'analyse des situations de travail dans les collectivités
territoriales est aussi une occasion de construire des catégories de pensée utiles
pour penser ce que I'on voudrait penser, mais que les catégories en usage ne
permettent pas de penser (Bernard et al., 2010).

1 Le malaise par remise en cause de
sa place et par obligation de
repositionnement

En un premier sens, un malaise organisationnel est un sentiment de menace
sur la place occupée dans le travail, soit de ne pas ou de ne plus avoir sa place,
soit que son espace de travail est grignoté ou que le territoire professionnel est
remis en cause par des changements. Cest une sensation pénible dun
positionnement qui se fissure, pouvant devenir précaire, un état de géne
ressentie sur ses possibilités de mouvement. Cette fragilisation de sa capacité a
se repositionner entraine des formes de résistance que déploie le sujet pour
s’adapter et ne pas « craquer ». L'univers professionnel n’est plus cet univers
immobile dans lequel il y avait une place pour chacun et chacun était & sa place,
mais un univers de mobilités et de déplacements forcés, de places instables et
contestées, de mouvements et de repositionnements obligés pour tenter de se
maintenir. L'individu ressent qu’il n’a plus sa place ou bien qu’il n’y a plus de
place pour lui ou encore qu’il n’est pas & sa place : un fossé se creuse entre
I'individu et son entreprise ou linstitution qui 'emploie. La conception de
lefficacité ou de la 1égitimité des décisions qui sont prises contredit sa vision du
travail « bien fait », la confrontation avec les décisions organisationnelles dans
lesquelles il ne se reconnait pas est couteuse. Analysons tout d’abord un
exemple, celui de la fermeture d’un service d’accompagnement : il s’agit d’'une
décision d’organisation paradoxale, car, d'un c6té, les agents concernés la
considérent comme dommageable pour eux, comme pour les bénéficiaires de ce
service public, et, de lautre, il s’agit d’'une décision normale et conforme au
regard des nouvelles orientations gouvernementales en matiere
d’accompagnement des publics en difficulté. Il s’agira d’expliquer ce paradoxe.

Présentons succinctement la situation et la méthode d’investigation. A lissue
de l'arrét des missions attribuées aux assistants socio-éducatifs intervenus le 17
décembre 2009 du fait d’'un changement de politique publique (passage du RMI

http://nrt.revues.org/1261
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au revenu de solidarité active, RSA), une inquiétude s’est emparée du personnel
quant a leur avenir et & 'avenir de la mission d’accompagnement des personnes
en difficulté et une profonde détresse a gagné les élus du CHSCT, privés de toute
possibilité d’action, tandis qu'un sentiment d’impuissance et d’isolement a
envahi les syndicalistes, pourtant habitués a transformer ces événements en
carburant de I'action syndicale. Cette décision a été vécue par les agents et leurs
collégues immédiats comme un risque de perdre leur place et comme une
volonté de déstabilisation des personnels, voire comme une remise en cause du
service social rendu. Une demande conjointe de rencontre a été formulée par les
personnes de ce service pour avoir quelques éléments de compréhension et par
moi-méme, afin de comprendre les origines organisationnelles de ce malaise. Le
26 octobre 2010, je rencontre un collectif de 9 personnes et mettons en ceuvre
notre méthode d’investigation dite du diagnostic collectif® : 4 partir de
cas-problémes énoncés et résolus collectivement, cette méthode est fondée sur
une discussion ouverte d’environ 2 heures au sein d'un groupe de volontaires’,
piloté par un animateur, qui peut étre complété par des entretiens individuels.

Tout avait pourtant bien commencé pour ce service social crée en janvier 1989
dans une ville moyenne avec de larges missions d’accompagnement de
personnes en difficulté avec attribution du RMI, avec en plus une mission
logement et protection de l'enfant : « il y avait une approche globale de la
personne, avec plus de moyens, une voiture de service, des agents
administratifs ; jusqu'a 2000 il y avait de 'embauche donc une vraie volonté
affichée d’aide sociale ». Mais Amélie, agent de ce service, évoque quelques
signaux précurseurs d’'un malaise :

Dans les années 2000, on est moins bien vus, on nous dit que 'on cofite
cher, les avantages sociaux sont dénoneés, il y a la valse au niveau de la
direction et des chefs de service et parmi les 4 nouveaux chefs recrutés
aucun n’est issu du social. »

Et puis, ce fut la décision irrévocable qui est tombée. No€l, agent du service et
élu au CTP, raconte I’événement :

Le 17 décembre 2009 le Conseil d’administration du centre communal
d’action sociale votait 'arrét des missions des assistants socio-éducatifs du
service Insertion sociale (14 personnes et un encadrant), sans informer le
personnel concerné, ni prendre Pavis du comité technique paritaire au
préalable (Rupture d'une convention qui liait le CCAS et le Conseil général
depuis 1989 pour 'accompagnement des personnes au RMI puis au RSA).

Premiérement, le malaise de positionnement est lié & la perte de sens de ce
que l'on fait dans l'institution et de ce que l'institution (nous) fait. Certes, il y a la
crainte de perdre sa place et de perdre pied dans linstitution a laquelle s’ajoute
le sentiment d’étre en trop ou de trop ; mais en plus, Pagent ne comprend plus
Porientation ou la démarche de l'institution et n’imagine pas que ce sera a lui de
gérer les conséquences de la rupture de convention qui liait le service de la
Mairie au Conseil général. La décision de fermeture d'une mission déstabilise les
agents qui n’en comprennent pas les fondements, méme s’ils ont I'obligation de
s’y soumettre : la mission locale est déplacée du Conseil général vers la Mairie et
elle est redéfinie du fait de décisions nationales qui créent un nouveau dispositif
RSA voté par la majorité parlementaire en 2009 pour remplacer le dispositif
RMI. Les agents veulent débattre (Clot, 2010) et estiment avoir leur mot a dire
sur le traitement social des personnes en difficulté, car ils trouvent qu’une telle
décision est dommageable pour les bénéficiaires et pour eux-mémes. C'est ce que
nous dit Amélie (assistante sociale et membre du bureau syndical) en faisant

http://nrt.revues.org/1261
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part de son étonnement :

Du jour au lendemain, ce sont 1333 adultes et enfants, souvent en grande
difficulté, qui se retrouvent sans interlocuteurs dans le domaine

social, avec une interruption brutale de 'accompagnement 1ié au Revenu
de solidarité active.

De plus, la décision est dommageable pour les agents eux-mémes, car elle a été
prise sans que les personnels aient été préparés a cette remise en cause de la
place des agents et cette assistante sociale poursuit :

[...] ce sont aussi 14 travailleurs sociaux qui se retrouvent sans mission,
avec interdiction de recevoir et d’aider les personnes en difficulté. La
brutalité de la décision est extréme et inédite dans ce domaine.

Tous les agents du service sont mobilisés, ainsi que les syndicalistes qui ont
recours a leur organisation, recours qui s’apparente a une douche froide : Jean
membre du service est intervenu en tant que syndicaliste et « a le sentiment
d’&tre isolé par rapport a la souffrance des agents » ; il avoue avoir « 'impression
d’étre 1aché par le syndicat au niveau national » et il fait état de la souffrance des
agents, mais aussi de la sienne propre « car on peut pas répondre aux questions
posées par les personnels alors méme quils sont syndiqués. On a un vrai
probléme de positionnement ». Gérard élu au CHSCT fait partie de la
commission « réforme », mais avoue étre « désorienté syndicalement et
affectivement ; en plus, on ne comprend pas et on a aucune réponse » de la part
des responsables, notamment au regard des questions de reclassement des
personnels. Cette sensation d’étre déstabilisé dans son rapport a I'institution,
mais aussi dans son rapport a ses collégues, repose sur une perception de remise
en cause des termes de ’échange entre 'employeur et le salarié, sur une vision
troublée de sa place dans linstitution et troublante de linstitution dans la
société, institution qui prend des décisions sans y associer les destinataires : un
service social ferme ses portes du fait d’'une modification de la politique sanitaire
et sociale, mais les agents ne sont pas invités & en débattre, comme si leur
reclassement allait de soi alors qu’ils sont invités & retrouver un poste par
eux-memes.

Deuxiémement, le malaise de positionnement provient dun déni de
compétences sur les orientations du service et un déficit de reconnaissance entre
ce que fait le sujet et ce que sa hiérarchie retient de ce qu'’il fait : dans le cas de la
fermeture du service, il percoit un rétrécissement de son espace professionnel et
de son identité, car non seulement le travail lui est retiré sans pouvoir s’exprimer
sur les décisions prises par la hiérarchie, mais les savoirs qu’il détient sont niés.
Amélie (Assistante sociale) raconte :

On nous interdit de les voir, mais pourquoi ? On nous interdit, a partir du
31 décembre 2009, de continuer 4 honorer des rendez-vous avec les
usagers suivis. Le 4 janvier 2010, notre hiérarchie nous regoit et nous
interdit de poursuivre tout accompagnement ; c’est d’une grande violence
par rapport aux bénéficiaires ; la population n’a pas compris. Nous, c’est
des personnes qu'on accueillait et suivait dans le temps et 14, tout d’un
coup, y a une rupture professionnelle, voire une discontinuité de service. A
nous, travailleurs sociaux, on nous retire le mandat de protection de
I'enfance, ce qui laisse la porte ouverte pour étre remplacés par des
administratifs moins chers, mais non formés.

Le malaise est lié, outre a I'absence de communication sur le changement, & un
sentiment de non-reconnaissance des savoirs sur des populations en difficultés
que les agents détiennent et qu’ils ne peuvent pas exprimer, alors que ces savoirs
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pourraient servir a orienter la gestion du service, bref & faire des choix. Les
agents vont méme jusqu’a affirmer leur conception du service i rendre :

Un nouveau service est créé, auquel on n’adhére pas, car il met en place le
microcrédit social et un accompagnement budgétaire unique. Nous on
n'est pas d’accord, car ¢a suppose moins de travailleurs sociaux. Du point
de vue déontologie, on n’est pas porteur d’une conception de service qui
encourage des crédits, car notre mission est d’apprendre aux usagers a
gérer un budget précaire : le microcrédit a la consommation, c’est
Iendettement assuré. On a dit : « vous allez au casse-pipe et en plus il y a
rupture du service public dans 'accompagnement global qu’exige la loi. »
(Gérard, élu au CHS)

Notons qu’ils affichent un point de vue sur lefficacité de la décision, alors
méme que leur action s’inscrit dans un rapport de subordination : ils refusent
d’étre réduits au silence. D’autant plus que le code de déontologie des assistantes
sociales, dans son article 23, précise qu'il « entre dans la mission de l'assistant de
service social d’apporter au responsable de son organisme employeur, les
éléments susceptibles d’éclairer les décisions en matiére de politique d’action
sociale. »

Troisitmement, le malaise de positionnement apparait lorsque disparait
espoir d’'un repositionnement convenable et que l'inquiétude sur sa capacité a
se maintenir en place dans 'emploi prend le pas sur la force tranquille de ses
compétences ou bien lorsque les ressources ne suffisent plus pour endiguer les
vagues de déstabilisation successives et pour se trouver un nouvel emploi dans
I'institution. La déstabilisation des individus se poursuit, lors du reclassement,
par une détérioration des relations hiérarchiques et de la coopération avec les
collégues, par des tensions et des tiraillements. Les subordonnés reprochent a
leur encadrement d’ignorer leur travail et leur attachement i ce travail ; ils les
soupgonnent méme d’étre indifférents 4 tout ce qu’ils engagent dans le travail
pour le réaliser et de méconnaitre leurs compétences, composées de savoirs
sanctionnés par des diplomes, de savoir-faire et de connaissances, d’expérience
et d’'apprentissage, de réseaux et de capacité de coopération. Pour I'encadrement,
le territoire professionnel, c’est une coquille vide, le travail c’est une fonction
dans lorganigramme et non un espace professionnel d’obligations et de
reconnaissance bien délimité. Les personnels du service se rendent compte
progressivement que leur place est réellement menacée, malgré les discours
rassurants et l'assurance du statut :

La mission est finie, mais le poste n’est pas en cause ; 'encadrement nous
rassure : il dit que I'on va retransmettre les dossiers au Conseil général et
que ce sera le maintien des postes ; de plus, au cours d’un travail de
réflexion et de 4 réunions, on n’a jamais parlé de fin de service. On s’en est
rendu compte trop tard qu’il y avait danger pour les postes ; la décision est
arrétée et on nous dit « ne vous inquiétez pas. »

Ce repositionnement n’est pas qu'une décision individuelle, mais un probléme
collectif de reclassement des personnes qui ne va pas de soi : certaines personnes
sont bien reclassées tandis que d’autres sont déclassées, voire tenues a 'écart des
nouvelles possibilités de travail. Amélie précise cette dégradation des relations
de travail lors du reclassement :

Deux personnes encadrantes ont des promotions, alors qu’on les dénoncait
pour incompétence ; I'adjoint devient responsable de service et 'autre, elle
se retrouve responsable des créches. De plus, les travailleurs sociaux ne
sont pas tous reclassés équitablement : 1 travailleur social repart comme
agent administratif catégorie C, ce qui veut dire qu’on nie son expérience
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de technicien du social, catégorie B. Il arrive que certains partent en
pleurant. Enfin, d’autres se retrouvent sans affectation : 7 ont un poste,
mais 7 qui n’ont rien 9 mois apres. Les postes ont été supprimés
légalement le 4 février 2010 et, pour certains d’entre nous, il a fallu qu’on
réclame un entretien de reclassement, car les agents n’étaient pas logés a
la méme enseigne. Dés le 31 mai, notre hiérarchie a dit « c’est terminé
pour les reclassements », alors que 'administration dispose normalement
d’un an pour réaffecter les agents, ce qui constitue une irrégularité.

I’agent a le sentiment de ne plus avoir sa place dans le service au vu de la
non-reconnaissance de son travail, de devoir toujours s’adapter a des
réorganisations imposées, de se soumettre 4 des changements de poste, & des
bilans de compétences, voire a des démissions forcées : ce qu’ils dénoncent, c’est
la démission de I'encadrement qui ne les accompagne pas dans ce parcours du
reclassement et le déficit de management pour faire face a ce qui se présente
d’abord comme un déclassement de leur position. Observons que le management
peut étre dans certains cas la solution et non le probléme comme cela a été
justement pointé par Dechessahar (2011) pour qui le management est souvent
empéché, alors qu'une ingénierie de la discussion permettrait de résoudre bon
nombre de difficultés ressenties, a condition toutefois de former les élus a cette
ingénierie.

2 Malaise par surcharge
organisationnelle : les plaintes
d’organisation

En un second sens, le malaise organisationnel désigne un mécontentement,
une critique, voire une revendication a I'égard de la situation, de la hiérarchie ou
des collégues : il s'exprime au travers de plaintes d’'organisation et renvoie a un
énoncé que le locuteur s’efforce de faire partager qui est en fait une dénonciation
de la situation. L’organisation « au » travail, celle qui est vécue par le sujet et
dont il parle, se traduit pour lui par une intensification, par une individualisation
qui met en concurrence les personnes et par un mécontentement a I'égard d’un
choix d’organisation qui lui parait inacceptable. Cependant, d’aprés de
nombreux auteurs, il y a bien des plaintes qui désignent les causes
organisationnelles a lorigine de la déstabilisation des personnes ou de la
détérioration de leur santé : ces plaintes prennent la forme de critiques ou de
reproches, peuvent déboucher sur une dénonciation (en justice ou sur la place
publique) d’une irrégularité ou d’une infraction. Dans certains cas, la plainte
exprime une douleur. Gollac et Bodier (2011) et Gollac (2012) présentent les
grands domaines de plaintes en explicitant les facteurs psychosociaux® tels que
I'intensité du travail, les exigences émotionnelles, 'autonomie insuffisante, les
conflits de valeurs entrainant une souffrance éthique, les rapports sociaux de
mauvaise qualité, 'insécurité.

Le premier type de plainte concerne lintensification du travail, le fait de
« devoir faire plus, avec moins », qui est une critique des choix de la direction,
assortie d'une revendication de les discuter, voire de les élaborer, ce qu’illustre
les propos d’André (élu au CHS, Mairie) :

La territorialisation des politiques publiques va au-dela de la
mutualisation, mais introduit de la concurrence. La politique de
modernisation, il y a un référent politique qui sollicite les chefs de service
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pour les moyens et ils deviennent ‘chef de projet’ ; cela veut dire faire plus
avec moins ce qui est une contradiction insurmontable. II yaune
individualisation de la souffrance. Les emplois de cabinet sont des emplois
de garde rapprochée : ils ont besoin de gens qui sont proches d’eux. Ou

sont les lieux de discussion ? On essaie d'avoir un espace de dialogue an
CTP ; on dit oui d l'obligation d'adaptabilité, mais on dit aussi qi'on veut
discuter.

Certains décrivent précisément les réorganisations comme le résultat d’un
processus de rationalisation : « dans la réorganisation, on nous demande de
passer de 70 familles par travailleur social a 100 et du jour au lendemain, on doit
passer a 100, ce qui reléve d’une intensification » (Gérard, service social). Méme
si la plainte apparait trés générale et sans conséquence immédiate, elle témoigne
d’un mécontentement global et d’une situation blessante pour les personnes :

Maintenant, les gens sont mal au travail pour diverses raisons. On a la
pression, le stress, les relations avec les collegues. C’est le mal-vivre au
travail. Les gens sont préts A n’importe quoi pour ne pas retourner au
travail. Pris isolement, ¢a ne parait pas grand-chose, mais les EENS
craquent. Alors certains viennent nous voir pour qu’on les aide. Mais a ce
stade, c’est souvent trop tard. [José, permanent syndical]

L’intensification du travail n’est pas seulement dénoncée comme le résultat
d'une mauvaise décision des dirigeants, mais comme la conséquence de la
décision des collégues de s’absenter ou tout simplement la conséquence d’'un
arrét maladie :

Dans une des écoles [d'un quartier réputé « sensible » |; sur six titulaires, il
y ena quatre qui sont en maladie. Ce n’est pas une épidémie de la grippe,
C’est juste qu’elles craquent. Sur dix salariés, il en manque cing. [...] Alors
forcément, toutes les filles ne sont pas remplacées le jour méme ce qui
implique une intensification du travail et donc une détérioration
supplémentaire des conditions de travail des filles qui restent. [Laure,
assistante école]

Martine, chef de service, voit les gens autour d’elle préts a craquer du fait
d’une surcharge ; elle tente de demander des effectifs supplémentaires sans
succes et prend en charge avec une certaine fierté le trop-plein de travail :

En tant que responsable, on était surchargée en travail et ¢’était le secteur
qui avait le plus de boulot. Trés vite, je me suis rendu compte qu’on n’était
pas assez nombreux pour faire le boulot. [...] Puis, on a été réorganisés.
Les services ont été divisés par deux en personnel. Les gens élaient
inquiets au niveau de la réorganisation. Mon technicien était trés inquiet.
La charge de travail était énorme. Je disais : « je fais les 35 heures, mais en
3 jours ». Moi, je prenais du travail sur moi, mais je savais ma
technicienne fragile et, & un moment, elle n’a plus supporté la pression.

Cette plainte d’organisation n’est pas spécifique de la fonction publique
territoriale et on la retrouve dans tous les secteurs (Askenazy er al., 2006).
Volkoff (2008) en propose une formalisation fondée sur Iinteraction entre trois
types de contraintes : les contraintes « industrielles » (de quantités, de délais et
de normes A respecter), les contraintes « marchandes » caractéristiques des
situations de vente (gérer des files d’attente, répondre aux demandes
changeantes des clients), et des contraintes « domestiques » lides 4 la vie au sein
d’un collectif et de réseaux sociaux (s'entraider, étre solidaire, ne pas pénaliser le
collégue). 11 propose des critfirés fondés sur les déclarations des sujets
permettant, d’une part, de comparer les situations entre elles et, d’autre part,
d’apprécier chacune d’elles au cours du temps. En particulier, Volkoff (2008)
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montre, sur 20 ans, Uextension sans précédent des contraintes de temps, de
l'urgence qui devient la régle de travail pour répondre immédiatement au client,
des réponses a fournir en moins d’une heure qui deviennent prépondérantes.
D’autres auteurs explicitent les plaintes des salariés a propos des caractéristiques
temporelles du travail telles que la vitesse d’exécution et la diminution des délais
d’attente pour le client qui créent un sentiment d’intensification du travail,
I’extension inquiétante du travail de nuit et des horaires flexibles ou décalés dont
le travail du dimanche, I'importance grandissante du salaire au rendement et de
la recherche des primes ou d’heures supplémentaires pour améliorer son pouvoir
d’achat, bref de l'avénement de ce que Thoemmes appelle « le temps des
marchés » (2010).

Le second type de plainte concerne la mise en concurrence des services et la
mise en compétition des individus. Ce syndicaliste, agent de la voirie, 'exprime
clairement en insinuant lexistence de menace que peut représenter la
sous-traitance pour le maintien de 'emploi :

Avant, on n’avait pas a étre rentable. C'était le service public. Ca permettait
de travailler dans un certain confort. Aujourd’hui, il y a la concurrence du
privé sur pratiquement tous les services. Et done, la variable d’ajustement,
c’est 'agent. L’administration semble laisser pourrir la situation dans la
voirie publique jusqu’au point ot elle pourra justifier de sous-traiter les
activités de nettoyage au privé.

La mise en compétition se fait aussi autour des postes : la hiérarchie attribue
un poste a quelqu’un qui ne le mérite pas, « ¢’était insidieux, dit cette assistante
sociale d’'une petite ville. Il mettait en place un poste de directeur de CCAS sur
lequel j'ai postulé. Il me Ua refusé, mais il l'a accordé a la jeune professionnelle
qui ne tenait pas la route » (Assistante sociale) ; de méme la hiérarchie ne prend
pas la décision de nommer des personnes pourtant sorties victorieuses des
commissions d’évaluation ou d’appréciations de la hiérarchie qui ont donné un
avis favorable pour leur passage au grade supérieur, ce que regrette André qui
précise que « les directions de service donnent un avis favorable pour la
nomination comme cadre A et le directeur général va a Uencontre de cet avis :
20 cadres A ont regu leur avis favorable et ils ne sont pas nommés dans cette
Mairie ». D’autres encore se plaignent de devoir diminuer les effectifs, surtout
lorsqu’ils occupent une position de cadre :

Sion diminue pas la masse salariale, on n’est pas bon ; on travaille sur des
projets et on demande au cadre d’étre fossoyeur et de supprimer son
service.

Ces témoignages rejoignent d’autres recherches qui attestent de deux
phénomeénes complémentaires : I'individualisation et 'engagement accru. D’un
cOté, cette individualisation du systéme social est fondée sur cette « dictature du
succés » (Appay, 2005) et sur la valorisation de la performance individuelle
dans laquelle I'individu s’épuise a devoir s’investir a fond (de Gaulejac, 2005), v
compris pour faire le travail de son encadrement (Dujarier, 2006). Des plaintes
exprimées, mais aussi de la littérature consacrée a cette destruction des collectifs
de travail, on peut conclure & une mise en compétition des personnes désormais
individuellement évaluées, & une perte de repErés identitaires centrés autour
d’'un métier au profit de tiches éclatées, a une place floue dans l'institution qui
ne peut plus garantir sur le long terme le contrat de travail, 4 des compétences
difficiles & acquérir et 4 des formes de gestion des carriErés contestées ou a des
régles d’équité qui ne sont pas toujours respectées. D’'un autre c6té, il y a bien
surinvestissement qui ne devient pas une source d’épanouissement, mais des
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sources de pathologies nouvelles si I'on suit Appay (2005) pour qui cette
précarisation sépanouit dans la sous-traitance et permet aux entreprises
donneuses d’ordre de s’affranchir de certaines contraintes internes, de déléguer
aux entreprises sous-traitantes la réactivité, la flexibilité, I'innovation. Mais cette
précarisation opére aussi par 'implication des salariés dans ’amélioration de la
performance et les délocalisations qui les conduisent & s’affranchir des
conventions protectrices pour eux-mémes, ainsi que la mise entre parenthéses
des accords collectifs. L'entreprise se transforme en un réseau d’entreprises en
compétition avec un abandon du contrdle centralisé au profit d'un contrdle
distribué et renforcé, avec une individualisation et une mise en responsabilité de
chacun au regard des résultats a atteindre, tout en mettant a 'écart des normes
collectives protectrices.

Un troisiéme type de plainte se manifeste contre I'organisation inacceptable,
blessante (injuste, risquée, sexiste ou raciste), créant des dommages, et repose
sur une dénonciation d’une conduite réprouvée ou d’une infraction, soit sur la
place publique, soit devant la justice. Ce type de plainte, certes minoritaire dans
nos enquétes, correspond & une récrimination d'un choix d’organisation
entretenu par les agents, mais qui est dénoncé comme blessant ou a des choix
dans leurs pratiques considérées comme humiliantes pour certaines personnes :
la prise de risque, le sexisme ou le racisme illustrent notre propos. Prenons un
premier exemple d’organisation injuste, mais peu dénoncée, car chacun espére
en bénéficier : les passe-droits qui permettent d’obtenir une place meilleure, que
personne ne voudra dénoncer : « Quand vous étes bien avec la hiérarchie, on
vous met en ville, sinon vous tondez de la pelouse au kilométre comme si c’était
une punition » (agent, espaces verts) ; d’autres exemples concernant le paiement
d’heures supplémentaires non faites, et plus généralement un travail payé alors
qu’il n’est pas fait grace a la complicité de la hiérarchie, rend cette jeune femme
amére lorsqu’elle se rend compte de 'injustice :

Et en plus, il faut que je vous dise qu’il y a une injustice majeure. Moi, j’ai
plusieurs enfants, je travaille a temps partiel [...] et je gagne 80 %. Et
d’autres, plus historiques dans le service sont payés 4 100 % et ne
travaillent que 4 jours par semaine

Un deuxiéme exemple d’organisation blessante concerne I'organisation dite du
« fini-parti » dans la voirle qui commence a étre dénoncée par certains
syndicalistes, pourtant partie prenante silencieuse de cet arrangement
organisationnel faisant prendre des risques a des personnes et compromettant
leur santé. Certes, un tel arrangement reléve d’une régle coutumiére qui a la vie
dure : certains dénoncent de telles régles, non sans quelques remontrances, y
compris de leurs collégues. La plainte est considérée ici comme une activité
réflexive normale servant 4 dénoncer des situations critiques, par exemple au
regard de la sécurité des personnes. Ecoutons Michel, syndicaliste et agent de la
voirie, dénoncer cette organisation blessante et ce silence complice de presque

tous :

Ala voirie publique, on est le plus gros service de la ville, on est dans les
1 800. Le systéme du « fini parti » c’est que normalement on travaille de
5 heures jusqu’a midi, mais & 9 heures les gars ont déja fini. Alors comme
¢a, les gars, ils peuvent prendre un travail ailleurs, et s’ils travaillent les
samedis pour nettoyer les marchés, ils arrivent & avoir des récupérations
en plus. [...] Il y a eu des accidents mortels du fait que personne ne
respecte les consignes de sécurité. Mais personne ne dit rien parce que ¢a
fait I'affaire de tous les salariés qui gagnent du temps. Par contre, ¢a pose
des problémes de sécurité parce que non seulement ils roulent trés vite,
mais en surcharge c’est impossible de freiner correctement. Les roulants
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négocient avec les mécanos pour mettre en surcharge les camions comme
¢a ils n’ont pas besoin de passer par la case décharge en plein milieu d’'une
tournée, ¢a peut faire gagner plus d’une heure. Les types qui courent
derriére les camions sont un peu fous quand méme. Les gars de la voirie
sont trop slirs d’eux-mémes. IIs se mettent en danger et ils jouent aux
durs. Ils se relachent sur des questions de sécurité. Les consignes de
sécurité sont perques comme des contraintes. Lorsqu’un agent souligne ces
pratiques, il passe pour un mouchard, pour un emmerdeur, auprés de ses
collégues.

Une organisation risquée n’est pas une structure dangereuse, mais un choix de
se rassembler en tant que collectif de personnes pour un travail donné et de se
structurer autour de régles a respecter pour appartenir a ce collectif, quand bien
méme elles mettraient leur santé en danger.

Au-deld des apparences qui pourraient nous amener a considérer la plainte
comme un mode de communication partagé du fait de la critique des
institutions, il n’est pas toujours aisé de faire parler la personne sur les blessures
que génére son milieu de travail ou ce que l'on pourrait appeler des irritants
organisationnels blessants. Soit parce que dire ses blessures revient bien souvent
a contredire un choix ou a remettre en cause une facon de faire : Adrien (agent,
élagage) rappelle que dans la plainte ou la critique « tu négocies tes marges, on
négocie l'acceptable qui est un contrat fondé sur la loyauté. Mais quand tu fais
une remarque, tu es déloyal et quand I'élu fait des remarques alors c’est bien ».
Soit parce que dire ses blessures n’est pas qu'un probléme de courage, mais c’est
aussi avoir les catégories de pensée permettant de dire les faits : parfois, comme
I'indique cette psychologue, « quand on n’arrive pas a faire parler, on médicalise
le probléme et on mute la personne ». Dans cette méme perspective, Adrien
(agent, élagage) fait observer combien il est difficile de dénoncer des choix
d’organisation dont on reste solidaire et parfois prisonnier ou de remettre en
question une pratique professionnelle blessante que l'on n’ose pas dénoncer de
peur de ne pas étre (considéré comme) un homme :

Livrer ses sentiments, c’est mettre en jeu sa virilité, c’est aussi reconnaitre
quon est fragile, qu'on peut mal vivre le travail. Il y en a un qui s’est laché
et qui a craqué : il a tout de suite été repéré par ses collégues, il s’est fait
chambrer. Ils I'ont traité de fillette, de pédé. Du coup, il s’est mis en arrét
maladie et a fini dans un coin tout seul 4 la peinture.

Il faut étre courageux pour dénoncer ce troisiéme type d’organisation
humiliante pour les femmes, du fait de comportements masculins inacceptables :
oser porter plainte en justice n'est pas seulement dénoncer un acte
répréhensible, mais c’est d’abord prendre la décision d’utiliser les régles légales
de protection de la personne. Jean (agent a la médiathéque) le reconnait,
lorsqu’il rapporte que dans son service, « il y avait un agent de sécurité qui avait
déja été déplacé parce qu'il terrorisait les autres agents. Il les insulte, il essaie de
tripoter les filles, il les suit chez elles, surtout les stagiaires. Certaines ont signalé
le probléme, mais il n’y en a qu'une qui est allée jusqu’au conseil disciplinaire. Ce
type avait besoin d’étre suivi psychologiquement, mais il a juste été déplacé
comme gardien de cimetiére. Ca ne régle rien : le type est toujours détraqué. Ils
n'ont fait que déplacer le probléme ». Ce type de blessure organisationnelle
renvoie a des conduites masculines humiliantes pour les femmes, des conduites
qui portent préjudice a la personne et ont des effets dommageables sur elle :

Selon les services, c’est difficile d’&tre une femme. I1y a le cas d’un agent
d’entretien femme qui était seule dans un milieu d’hommes. Ils faisaient
expres de pisser a coté de I'urinoir, ils collaient des photos pornos partout.
A force, elle est tombée en maladie, puis en dépression. Elle avait peur de
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retourner au travail. Du coup, elle a été déplacée dans un autre batiment
oti le personnel est mixte et elle a été remplacée par un agent d’entretien
homme. [Permanent syndical, CGT]

I n’est pas aisé de formuler une plainte. Et les plaintes ne concernent pas
toujours les décisions d’organisation de l'encadrement. Il s’agit parfois d’une
critique ou d’un bldme au regard d’un comportement : une critique formulée face
a des normes ou a des pratiques qui ne semblent plus convenir au groupe qui
pourtant a entretenu voire inventé cette régle coutumiére a laquelle chacun doit
se ranger, sans pour autant qu’elle soit écrite. Cette situation vécue donne lieu a
des plaintes d’excés de mobilisation pour pouvoir bien faire son travail dans ce
contexte d’intensification, de surinvestissement pour combler les lacunes dans
les prescriptions (Terssac et Christian, 2008 ; Dujarier, 2006), defforts
supplémentaires pour se maintenir au travail, d’adaptation aux changements
sans possibilité d’agir sur eux, d’'obligation de résultat et pas seulement
d’engagement a réaliser un objectif, de perte de sens de son travail qu’il faut
pourtant réaliser et de doute sur l'avenir de linstitution, de recherche
permanente de repErés sur des collectifs sans cesse renouvelés. Ces plaintes
d’organisation incluent une causalité multiple et une combinaison d’une
pluralité de décisions organisationnelles : elles portent sur les contraintes et sur
les restructurations, sur la centralisation et sur 'absence d’autonomie, sur la
coordination et sur le contrdle, sur les dispositifs organisationnels et sur la
gestion des ressources humaines, sur le temps de travail et sur I'urgence, sur le
climat social et sur le recrutement. La liste ne s’arréte pas 13, mais il faut bien
convenir d’une importante littérature qui relaye ces plaintes d’organisation sans
pour autant en faire une évaluation probante : cette plainte organisationnelle se
situe entre le sentiment d’effacement de soi et le sentiment d’'un dépassement de
soi pour « bien faire son boulot », sentiment d’autant plus exacerbé qu’il fait
P'objet d’'un déni de la part de ’encadrement et engendre de I'insatisfaction, de
I'inquiétude et du mécontentement. Les rapports entre organisation et santé sont
fréquemment mis en évidence par les différentes disciplines, mais
« Porganisation » y est montrée du doigt sans que l'on sache exactement ce
qu’elle est, ou de quelle maniére « 'organisation » agit sur la santé.

3 Malaise organisationnel et trouble
de santé : la rupture
organisationnelle

En un troisiéme sens, le malaise dans l'organisation, ¢’est la pente dangereuse
qui guette I'individu déstabilisé, qui va entrer en rupture avec le milieu, malgré
les tentatives de ne pas décrocher. Des troubles de santé arrivent lorsque le
processus d’ajustement se bloque, que l'activité de régulation se grippe, que
l'autonomie du sujet est contredite et lorsqu’il est dans l'obligation de prendre
sur lui ou de faire des efforts supplémentaires sans contrepartie. Les troubles de
santé prennent diverses figures : une insatisfaction et un mécontentement,
conduisant parfois & un désinvestissement, une dépression et un arrét maladie,
voire une démission. Ces ruptures avec le milieu professionnel résultent d’'un
sentiment d’impossibilité pour I'individu de gérer tout ce qui vient troubler son
positionnement et remettre en cause sa place dans ’entreprise ou Vinstitution ;
mais ces ruptures résultent aussi de la perception que le sujet a d’'un champ
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d’action trop restreint, de sa capacité d’action qui lui fait défaut ou tout
simplement d'une impossibilité d’agir, quand ce n’est pas « de dire » ce qui
renvoie a un sentiment d’enfermement peu propice A I’épanouissement
professionnel. Les symptdmes commencent par une surcharge de travail
soudaine, l'isolement de I'agent coupé du collectif, puis des dossiers retirés ou
des informations qui ne parviennent plus au salarié, des réunions fixées lorsque
Ton sait que l'agent ne pourra pas y participer ; on peut ajouter d’autres
symptoémes, par exemple un tutoiement sans réciprocité, une prise de parole
coupée lors de réunions, des suggestions de I’agent jamais prises en compte, des
demandes d’explication pour mettre en difficulté l'agent, des sanctions
disciplinaires... Ce détournement du pouvoir hiérarchique peut porter sur le lien
de subordination pour tenter de fragiliser le sujet par des incivilités 4 caractére
vexatoire, le refus de dialoguer, des remarques humiliantes, des rumeurs
diffamantes, etc. Suivons un exemple de processus qui conduit un sujet & la
rupture.

Le malaise que secréte I'organisation a pour origine une simple critique que ce
cadre A fait de son chef, le n + 1 comme si la soumission était la seule conduite
autorisée. Martine qui travaille dans un service administratif de cette grande
mairie, a porté sur la place publique une critique d’'un de ses collégues,
demandant 4 la hiérarchie d’y mettre bon ordre :

Ce cadre était un juriste et s’occupait du réglement et comme il ne
supportait pas les gens de la ville, il faisait tout pour pas faire son boulot.
Javais alerté mon directeur. A la suite de ¢a, mon directeur a organisé
trois réunions avec cette personne et moi pour lui dire de faire le travail.
Au bout de 15 jours, le travail n’étant toujours pas fait, le directeur a dit
« ¢a suffit !»

Ce cadre accusé de ne pas faire son travail va déverser une multitude
d’attaques contre Martine qui a mis sur la place publique un comportement
professionnel critiquable. Une « cabale » va commencer par des propos
déstabilisateurs pour introduire un trouble dans les esprits en modifiant les faits
et en transformant 'accusateur en accusé. Martine commente :

Et le cadre est venu ensuite me dénoncer, dire que c’était de ma faute. Il a
méme dit que sa secrétaire qui était malade I'avait été parce qu’elle avait
travaillé avec moi. Et je m’entends trés bien avec cette secrétaire et quand
Jjelui ai raconté, elle était écoeurée. La cabale, ¢’était dire plein de trucs sur
mon compte, se réunir a la machine a café tous les matins et bavasser sur
mol.

La cabale poursuit son chemin puisque Martine va étre convoquée par son
directeur qui va se faire '’écho des propos tenus par le cadre dont elle avait
critiqué le travail auprés de sa hiérarchie :

Un jour, en rentrant de 2 semaines de vacances, mon directeur de service
m’a convoqué avec le directeur administratif en me matraquant
verbalement. Je tombais des nues, je me suis mise a pleurer en me
demandant ce qui se passait. On m’accusait de harceler les gens avec qui je
travaillais. J’étais démontée. Je m’attendais si peu a cela. J'étais
assommeée. On me dit que je harcelais ma technicienne, que je traitais les
gens comme des chiens, que le matin je faisais la gueule. Il n’écoutait pas
ce que je disais. Je lui disais que le matin, je venais avec le sourire. Il me
disait que méme avec le sourire, je les agressais. Je lui disais « qu'est ce
que j’ai fait » et lui me répond : « vous n’avez rien fait, c’est que du
ressenti, dans votre attitude ». Je lui réponds que ma technicienne, que
j’étais censé harceler, était venue pleurer dans mes bras il y a 15 jours,
croyant qu’elle avait un cancer.
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Notons qu’aucune preuve ne peut étre opposée pour faire admettre la thése du
harcélement et Martine, cadre, qui finit par craquer face a Ilinversion
d’accusation et 4 une mise en cause injuste au regard de sa réputation :

Ala suite de cela, j’ai été arrétée 5 semaines. J'ai repris, j’ai recraqué et
derriére, j’ai été en dépression longtemps. Ca, ¢’était en juillet 2006, mais
J’ai mis du temps a I'assumer et j’ai vraiment été arrétée pour dépression
en mai 2007. Mon psy m’a dit que ¢a suffisait. Et je n’ai repris mon travail
qu’en mars 2008, en mi-temps thérapeutique jusqu’en juillet et 4 plein
temps depuis avec I'optique de changer de travail. [Martine, cadre A,
service administratifs]

Quelle interprétation donner de cette pente dans laquelle Martine est
précipitée ? Nous sommes face & un probléme de santé mentale d’origine
organisationnelle éprouvé par Martine : un probléme de santé mentale,
puisqu’elle ne pouvait plus selon la définition de la « santé mentale » du
dictionnaire de psychologie, « fonctionner de fagon harmonieuse, agréable et
efficace et faire face avec souplesse aux situations difficiles, en étant capable de
retrouver son équilibre » ; mais d’origine organisationnelle, car il correspond a
une controverse sur l'efficacité d’'un cadre et sur une sanction de la personne qui
dénonce I'inefficacité d’'un cadre. Aprés les plaintes d’organisation que Martine
tente de porter sur la place publique et aprés la fragilisation déstabilisante que
constitue la plainte contre elle de harcélement qui devrait la conduire en justice,
il y a la rupture organisationnelle qui est un accident survenu lorsque la
résistance s’avére insuffisante et que I'individu décroche. Un accident est un
indice de modification de soi, un événement soudain qui entraine des dégits,
« ce qui change brusquement ». Mais nous parlons d’accident d’organisation
pour désigner ces événements qui n’arrivent pas par hasard, mais par la décision
ou l'action des autres. Un accident d’organisation correspond & I'aboutissement
de la survenue d’événements non souhaités qui atteignent une personne donnée,
en faisant irruption dans sa vie professionnelle : ces événements entrainent une
rupture dans la continuité professionnelle (arrét de travail) et dans la capacité de
se maintenir au sein de l'organisation professionnelle. D’une part, il peut s’agir
d’agissements plus ou moins violents, qui déstabilisent et font chuter la personne
dés leur premiere manifestation, comme ce renversement d’accusation ; d’autre
part, il peut s’agir d’agissements moins perceptibles, qui apparaissent méme au
premier abord comme anodins, mais dont la répétition sur une longue durée a
pour conséquence de détériorer la santé de la personne (les rumeurs & son sujet).
Les atteintes sont issues de décisions ou d’actions de personnes (I'encadrement
supérieur ou les collégues ou encore les membres du syndicat) avec qui le sujet
est en interaction et qui détournent de leur finalité les moyens organisationnels &
leur disposition (définition du travail, relations de travail, moyens alloués,
exercice de 'autorité, reconnaissance et promotion, communication, ete.). Ces
décisions ou actions produisent des effets dommageables et déstabilisent la
personne par 'ampleur de leurs conséquences. Elles se traduisent par des effets
destructifs pour la personne, avec des conséquences de grande ampleur, souvent
différées, prenant la forme de souffrances intenses et pouvant plonger I'individu
dans la dépression et constituer un traumatisme organisationnel laissant des
traces durables : le sentiment de « perte de confiance en soi », de
« déstabilisation » et de doute sur ces capacités, ou encore d’irritabilité (pleurs,
découragement, etc.) témoignent d’une altération de sa santé pouvant conduire &
un arrét de travail. Elles peuvent entrainer une crise pour l'individu qui se
caractérise par le fait quil s’agit d’'une situation « & moyens dépassés »,
plongeant l'individu dans I'impuissance de comprendre, ou d’agir et rendant les
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services spécialisés peu efficaces face a la nature et a lampleur des dégats.

La notion de santé organisationnelle est entendue comme action de se
maintenir dans le milieu organisationnel par compromis et négociations, malgré
les modifications parfois agressives et déstabilisantes pour la personne. Cette
notion privilégie les actions de maintien dans un environnement perturbé,
nécessitant de préciser lapport contributif du sujet pour fagonner son
environnement de travail et donc sa part de pouvoir normatif. Il s’agit d’articuler
la maniére dont « I'organisation » se rapproche de I'individu pour le contrdler et
la maniére dont l'individu garde « la bonne distance » pour construire son
propre chemin : penser ensemble, d’un c6té, la carte organisationnelle qui est la
représentation a I'échelle de l'espace productif visant a orienter le sujet en
formulant une direction a prendre et, de l'autre, l'itinéraire effectif que le sujet
construit et emprunte pour se maintenir en santé. La santé organisationnelle
n’est pas seulement un état de bien-étre de l'individu dans son rapport au milieu
de travail, elle s’apparente aussi dans bien des cas & la construction d’un
équilibre instable entre I'individu et Porganisation, fait de compromis sans cesse
renouvelés, pour maintenir ou pour lutter contre la détérioration de la santé.
Elaborer des compromis favorables, c’est, d’'une part, avoir la possibilité de
construire, par son travail, son bien-étre ou de se réaliser notamment par son
travail et, d’autre part, avoir la capacité d’adaptation et de développement face
aux fluctuations ou aux agressions de son environnement. Le bien-étre
organisationnel est cette construction d’un rapport équitable entre I'individu et
P'organisation, d’un équilibre satisfaisant entre sa contribution et sa rétribution,
d’'un compromis acceptable entre son investissement dans le travail et
I’engagement de son employeur & garantir son avenir, d’'un échange négocié
entre les efforts d’apprentissage pour améliorer ses compétences et les modalités
de leur reconnaissance.

4 Du malaise de I'organisation au
malaise dans l’organisation

Que retenir de la notion de malaise dans l'organisation ? Avant de titrer
quelques enseignements de cette notion, suivons la remarque de Loriol (2010) a
propos des plaintes de stress qui s’installent comme un fait récurrent résultant
d’une pluralit¢ de phénomeénes hétérogénes : le stress est le résultat de
I'environnement organisationnel qui se dégrade, mais aussi d'une fragilisation
accrue des personnes, voire d'une plus grande sensibilité au phénomeéne, quand
il ne s’agit pas d’un artefact culturel popularisé par les médias.

Pour moi, lintérét de cette expression est de rejoindre la proposition
fondatrice d’un malaise « de » I'organisation qui se retrouve dans presque tous
les modéles de RPS (Terssac et Gaillard, 2013) pour la discuter et lui substituer
la notion de malaise « dans » 'organisation. La thése dominante met au centre
I'organisation comme facteur externe de détérioration de la santé psychique :
pour préserver le bien-étre, il suffit d’augmenter le pouvoir d’influence sur
l’organisation, car c’est un facteur de santé psychique chez Karasek (1979), tout
comme le renforcement du pouvoir de controle sur l'organisation réduit le
déséquilibre chez Siegrist (1976). Le mode d’évaluation des « causes
organisationnelles » est particuliérement intéressant, puisqu’il est délocalisé vers
I'individu dont la perception vaut mesure des dommages subis ou des craintes
anticipées ; on notera par ailleurs, qu'il y a bien des dommages et des victimes
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dans ces modéles et que les victimes attendent réparation et donc un statut
d’ayant droit. De méme, pour Gollac et Bodier (2010), il est possible avec le
concours du college d’experts de fonder la relation entre santé psychique et
décisions d’organisation, puisque ce sont des causes organisationnelles qui
produisent de facon avérée les effets destructifs sur la santé psychique. Cette
vision de l'organisation comme facteur de risques sur la santé mentale autorise
les auteurs du rapport a nous faire partager une imposante revue de littérature
des « facteurs psychosociaux [...] regroupés en six axes. Ils sont relatifs a
I'intensité du travail et au temps de travail, aux exigences émotionnelles, a une
autonomie insuffisante, 4 la mauvaise qualité des rapports sociaux au travail, aux
conflits de valeurs et & I'insécurité de la situation de travail ». L’environnement
organisationnel est convoqué au plan méthodologique comme un espace
d’émergence de RPS qui seront exprimés par les personnes au travail au travers
de leur perception des malaises « de » lorganisation : de ce fait, c’est le sujet qui
travaille qui est lauteur de lidentification et de I’énonciation d'un risque
psychosocial dont les conséquences sont percues et dépendent de sa vie, de son
passé, de la durée de I'exposition, etc.

Dans cet article, nous avons proposé de passer du malaise « de » I'organisation
qui considére cette derniére comme un facteur de risques du fait de décisions
hors de portée, émanant de la sphére inaccessible des dirigeants et des élus, au
malaise « dans » l'organisation qui considére 'organisation comme une scéne
d’actions et d’interactions entre toutes les parties prenantes, de décisions
discutables et réversibles, de débats et de conflits permanents pour survivre, de
dialogues et de luttes pour s’en sortir, bref de rapports de force pour faire
entendre sa voix. Nous sommes partis des malaises dans lactivité de travail pour
tenter de trouver leur signification qui n’est ni réductible a une cause unique, ni
4 des effets dont il serait aisé de se défaire : ces malaises, nous 'avons vu, se
traduisent par un sentiment de déstabilisation et de non-reconnaissance de ses
activités professionnelles pouvant faire craindre pour sa place ; ils se traduisent
aussi par une sensation de pression productive et de conflictualité dormante qui
engendre de l'insatisfaction, de l'inquiétude et du mécontentement. Mais cette
premiére forme de malaise est-elle seulement liée a I'exercice d’un travail ou bien
le malaise reléve-t-il des décisions touchant le choix des orientations, la
définition des méthodes pour les réaliser, le mode d’exercice de l'autorité et le
type de communication retenus ? Le malaise se déplace alors dans
Porganisation, non comme structure, mais comme action, c’est-a-dire dans le fait
d’organiser, de prendre des décisions de structuration des activités
professionnelles, de définir les orientations & venir du service 4 rendre au public,
de choisir les critErés pour en évaluer U'efficacité, etc. Le malaise renvoie & une
opposition fondamentale entre, d'un coté, des acteurs qui sont « de vrais
professionnels » qui savent des choses sur le destinataire ou sur le service a
rendre, sans étre reconnus pour leur contribution et leurs compétences &
organiser le service et, de 'autre, des gestionnaires qui doivent « rogner » sur les
moyens alloués sans que cela entraine des problémes et exiger toujours plus de
performance au nom d’une autre conception de lefficacité. Ce qui fonde le
malaise dans l'organisation, c’est ce conflit entre deux conceptions de 'efficacité
qui sont détenues par des acteurs différents : cela mérite d’&tre approfondi
comme un malaise qui concerne autant les agents que leur encadrement, mais
qu’ils ne peuvent pas débattre, car les uns s’arrogent le monopole de la décision
et de I'argumentation que les autres voudraient leur disputer. D’un coté, on ne
demande plus aujourd’hui a 'agent d’étre un homme de métier qui sait ce qu’il
faut faire, mais, en plus, d’étre responsable de ses résultats et d’utiliser au mieux
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les connaissances qu’il a acquises sur le terrain, en particulier sa connaissance du
destinataire de la prestation : les plaintes des agents portent sur le fait de ne pas
pouvoir satisfaire les attentes des usagers. On observera que 'usager, dans cette
perspective, n’est pas seulement un moyen pour 'encadrement de se faire obéir
par les agents, mais « une bonne raison » pour les employés de se retourner
contre leur encadrement qui résiste a reconnaitre le point de vue des agents et la
rationalité gestionnaire de leurs comportements.

Maintenant que nous connaissons l'origine du malaise qui est dans cette
« di-vision » de lefficacité du service 4 rendre au public, précisions la maniére
dont se construit le malaise. La notion de malaise « dans » I'organisation désigne
l'expérience organisationnelle du sujet définie comme une confrontation
évaluative des décisions d’organisation conduisant & des échanges et 4 des
conflits liés a4 un doute sur leur efficacité ou sur leur 1égitimité : il ne s’agit plus
de malaise « de » l'organisation, comme précédemment, mais de malaise
« dans » l'organisation, malaise endogéne au milieu de travail et donc inscrit
dans 'action du sujet et dans sa capacité de réaction ; la gestion de ce malaise est
dans le périmétre de 'action du sujet, méme s'il reste difficile & gérer. Cette
confrontation évaluative indique la distance qui se creuse entre l'individu et le
milieu de travail, mais aussi la déstabilisation ressentie pouvant entrainer une
rupture entre I'individu et son milieu professionnel ; cette distance provient de
'effet combiné entre, d'un c6té, de I'impossibilité organisationnelle dans laquelle
se trouve l'individu pour élaborer des compromis favorables & son bien-étre en
adaptant I'environnement et, de l'autre, I'incapacité dans laquelle il se trouve
pour s’adapter et pour trouver des réponses lui permettant de résister et de se
développer face aux fluctuations ou aux agressions de son environnement. Le
malaise dans I'organisation est lié a une expérience vécue de l'organisation qui,
d’une part, plonge lindividu dans 'impossibilité d’agir ou de réagir face & des
décisions d’organisation qui le concerne dans son travail et, d’autre part, le
confronte a4 une dégradation de sa capacité d’adaptation du fait d’un divorce
entre les décisions prises et ses attentes. Ces symptémes sont peu visibles, et
souvent individualisés au point de former un ensemble de signaux faibles,
d’autant plus atténués qu'ils passent par le corps d’'une personne : cette
dimension personnelle et subjective nous empéche-t-elle d'expliciter la
dimension sociale du malaise ? Ce malaise dans l'organisation est lié & un
engagement professionnel contrarié : il correspond & une improbable
reconnaissance par autrui de ce que l'on fait, de ce que l'on sait sur les
destinataires de la prestation et de son métier, mais aussi & une sous-estimation
de son professionnalisme et & une impossibilité de pouvoir agir pour débattre et
modifier les cadres de cette reconnaissance. Les agents sur le terrain font 'amer
constat de leur faible capacité d’'influence sur ces cadres cognitifs qui fondent la
maniere de voir Uefficacité d’un service public et constatent P'insuffisance de leur
pouvoir sur la dimension normative de ces cadres. Ce qui est au centre de ce
malaise, c’est l'organisation qui sécréte une sorte de conflictualité dormante
entre ceux qui définissent les orientations et prennent les décisions et ceux qui
doivent les mettre en ceuvre et les relayer sans forcément les partager ; ce qui
ordonne la relation entre l'encadrement et les subordonnés & propos de
Iefficacité : le malaise est « dans » l'organisation, car il est 1ié au sentiment que
le professionnalisme est aux mains des uns, tandis que les autres ne le
reconnaissent pas au nom d’une vision « rapetissée » de la contribution
organisationnelle des agents.

La volonté de participer a la définition des régles du jeu des uns est contrariée
par les autres, ce qui génére le malaise dans 'organisation. Le pouvoir serait-il
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confisqué par 'encadrement et les subordonnés soumis & cette domination des
prescripteurs ou bien les subordonnés afficheraient-ils une prétention aux
régles, ce qui transformerait la relation de pouvoir vers la formation des regles ?
La thése est claire : le systeme est élaboré selon un schéma bureaucratique qui
compromet son efficacité parce qu’il feint d’ignorer la persistance des relations
de pouvoir et la capacité d’influence des acteurs sur le systéme. Loriol (2000)
avait pointé ce « mal-étre au travail », qui est une notion voisine de la notion de
« malaise dans l'organisation », puisque, pour lui, le travail est producteur de
« mauvaise fatigue, qui exprime en quelque sorte lidée de fatalité d’une
contrainte contre laquelle on ne pense pas avoir la possibilité de se révolter ou
d’agir ».
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Notes

1 Titre du numéro d’octobre 2012 de la revue Management.

2 La 4 de couverture se propose d'interroger la catégorie de RPS tout en considérant qu'il
sagil d'un « &vénement » et « d'une montée en puissance » ; « L'avénement d'une
nouvelle catégorie de risques, les « risques psychosociaux » dans le champ de la santé et
de la sécurité au travail et sa montée en puissance dans le débat social sont manifestes
tant sur les scenes médiatique, politique, juridique qu'au sein méme du monde du travail.
Les discours et publications se multiplient, évoquant dans des glissements de sens le plus
souvent non explicités « les facteurs psychosociaux de risques », les « agents
psychosociaux pathogenes », « les troubles psychosociaux », les « RPS », et regroupant
péle-méle stress, harcélement moral, souffrance, suicides, dépressions, TMS, addictions,
violence. »

3 Nasse et Légeron rappellent dans ce rapport fondateur d’une action publique sanitaire
que les RPS font référence a diverses situations dont ils citent les composantes suivantes :
« stress, harcélement moral, violence, souffrance, suicide, dépression, troubles musculo-
squelettiques (TMS), etc. ». Dans la suite de leur rapport, et pour rendre plus
« consensuelle » lapproche des RPS, ils traitent essentiellement du stress au motif
que « cibler le stress est une fagon simple de détecter ces risques a divers stades des
causes et des effets qui leur sont propres » ; ils ont écarté les notions de harcélement et de
violences au travail, bien qu’il s’agisse d’'un « trouble porté au bien-étre au travail et
générateur de souffrance voire de troubles psychologiques » (Nasse et Légeron, 2008)

4 On consultera aussi le dossier-débat engagé par la revue Sociologie du travail : Maux
du travail : dégradation, recomposition ou iltusion (2010), ainsi que la Revue francaise de
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gestion (2011), ou encore I'ouvrage de Buscatto, Loriol et Weller (s/d) (2008).

5 Ce malaise dans I'organisation est probablement inhérent a P'action d’organiser qui
vise a structurer I'action des autres par des régles hétéronomes, tandis que le travail est
une action a base de regles autonomes. L'histoire du travail est en partie une histoire du
travail contre l'organisation ou plus exactement, le travail est « tout contre »
'organisation. On se reportera aux travaux fondateurs de Crozier (1963).

6 Cette discussion a pour objectif d’élaborer un diagnostic commun et partagé a partir
d’échanges et de confrontations entre les participants autour d’un cas-probléme dont
chacun tente de se rapprocher avec son expérience singuliére ; cet échange peut se
dérouler sur plusieurs séances, mais au cours de chaque séance un enregistrement ou une
prise de note a lieu par 'animateur qui peut &tre complété par un travail de rédaction du
cas (les faits, les interprétations, les tensions, etc.) qui suppose un accord au sein du
groupe sur le diagnostic. Le déroulement consiste & partir de 'énoncé par une personne
volontaire d’un cas de réorganisation qui a posé probléme, commenté par les personnes
impliquées directement ; puis des échanges se poursuivent par un tour de table
permettant & chacun de s’exprimer et d’apporter soit des éléments d’information, soit des
€éléments d’interprétation : chacun doit alimenter cette base d’informations et de
connaissances avec son expérience et expliciter les contradictions, les tensions, les
malentendus et les controverses auquel ce probléme donne lieu.

7 Le groupe est composé d’une psychologue-consultante, un travailleur social élu au
comité technique paritaire, une assistante sociale qui a vu son poste supprimé le 1¢r avril
2010, une autre assistante sociale membre du bureau syndical, un secrétaire général du
SCAS, une assistante sociale, un psychologue travaillant & mi-temps pour le syndicat, un
€lu au CHS et au CTP, un membre permanent d’une ville voisine chargé des réformes. Ce
groupe de départ peut étre complété pour avoir une pluralité de regards et de points de
vue.

8 Gollac et al., (2011), p. 14 et note 15, p. 35.
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La construccién de la urgencia en el trabajo y sus efectos segun las posiciones jerdrquicas: el caso de
los mecanicos y de los supervisores en el sector aéreo
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Résumés

Francais English Espafiol

Travailler dans 'urgence est devenu un impératif catégorique pour nombre de salariés.
Cet impératif se double d’une injonction paradoxale : il faut que le travail soit « vite fait,
bien fait ». Comment la légitimation de I'urgence est-elle construite ? Dans quelle mesure
les salariés intériorisent-ils cette logique managériale ? Quelles différences note-t-on
suivant leur statut hiérarchique ? Cet article vise a rendre compte d’une enquéte menée au
sein d’un centre de maintenance d’'une compagnie aérienne. Au-dela de I'observation des
différentes formes que prend le travail dans l'urgence, ce sont les arrangements
différenciés et marqués socialement entre les mécaniciens, d'un cbté, et les managers de
proximité, de l'autre, que nous analysons. Cela nous a conduit & repérer divers
mécanismes de défense utilisés par les salariés ainsi qu'a discuter l'intérét et les limites
d’un dispositif original mis en place par la direction : un « bureau des pleurs
managgérial ».

Working under pressure has become a categorical imperative for many employees,
especially since it is generally coupled with the contradictory requirement that a quick job
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be done well. The question then becomes how time pressure is legitimised; to what extent
employees internalise these managerial models; and whether their perceptions change
depending on their hierarchical status. The article presents results from a research study
carried out in an airline company’s maintenance centre. In addition to its analysis of the
different forms of working under pressure, it also looks at how mechanics and their
immediate managers adapt to this kind of regime, and whether any such differentiated
arrangements vary along social lines. What appears are a number of defence mechanisms
developed by employees. The discussion also covers the strengths and weaknesses of an
unusual scheme set up by one company, involving a “manager complaint centre”.

Trabajar con urgencia, para muchos empleados, se ha vuelto un imperativo categérico
que implica ademés una orden paraddjica: el trabajo debe hacerse “rapido y bien”. ¢Como
se elabora la legitimacién de la urgencia? éEn qué medida los asalariados interiorizan esa
légica gerencial? ¢Qué diferencias se observan segfin su estatus jerrquico? La intencién
de este articulo es presentar los resultados de una investigacion que se llevo a cabo en un
centro de mantenimiento de una compaiiia aérea. Mas alld de observar las diferentes
formas que reviste el trabajo urgente, se analizan los arreglos diferenciados y socialmente
marcados entre los mecénicos por un lado y los gerentes de cercania por el otro. Ese
proceso nos permiti6 identificar diversos mecanismos de defensa que utilizan los
asalariados y debatir sobre la importancia y los limites de un dispositivo original
implementado por la direccion: una “oficina de llanto gerencial”.

Entrées d’index

Mots-clés : travail en urgence, dispersion du travail, compagnies aériennes, mécanismes
de défense

Keywords : working under time pressure, dispersion of work, airliners, defence
mechanisms

Palabras claves : trabajo en urgencia, dispersién del trabajo, compafiias aéreas,
mecanismos de defensa

Texte intégral

La premiére chose qui frappe le chercheur quand il pénétre dans un hangar
dédié a la préparation et a la maintenance d’avions de ligne, ce sont les
immenses horloges qui surplombent les ateliers. Telles des épées de Damocles,
elles rappellent aux mécaniciens la course contre la montre qui est la leur afin
que les appareils soient préts a décoller & temps. Ces horloges symbolisent
également la « tyrannie de I'urgence » (Laidi, 1999) qui pése de plus en plus sur
le monde du travail. En effet, travailler dans l'urgence est devenu un nouvel
impératif catégorique si bien que « notre époque est en train de vivre une
mutation radicale de son rapport au temps » (Aubert, 2010, 21).

Le secteur aérien comme symbole de
la course contre le temps dans le
monde du travail

Le secteur du transport aérien cristallise parfaitement cette évolution. En effet,
il a été soumis & une forte rationalisation du fait de sa fragilité économique
depuis les attentats du 11 septembre 2001 et du développement de compagnies
low-cost. Ainsi, divers plans de sauvegarde de la compétitivité ont amené la
compagnie aérienne étudiée & diminuer les effectifs de mécaniciens depuis les
années 2000 et & augmenter la rotation des avions de ligne. Comme I'explique le
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directeur de I’établissement o s’est déroulée notre enquéte : « Le temps, c’est de
largent. Cest vrai partout, mais dans l'aérien encore plus qu'ailleurs !
L'immobilisation des appareils cofite une fortune et la concurrence est féroce. Il
faut que les intervalles [entre l'atterrissage d’un avion et son redécollage] se
fassent au plus vite. Ce n’est pas un choix, c’est une nécessité pour étre encore la
dans cinq ans ! » Les représentants du personnel mettent quant a eux en avant
linjonction paradoxale dans laquelle sont placés les salariés entre le
raccourcissement des cycles de maintenance d’'un c6té, et, de lautre, les
exigences de sécurité toujours plus fortes édictées par I'Organisation de
I'Aviation Civile Internationale (OACI). Le discours managérial exhorte donc les
salariés a travailler « vite et bien ».

En outre, la vitesse (que ce soit celle des avions ou celle d’exécution du
personnel) est au cceur de lactivité. Enfin, laccélération technique des
transports participe elle-méme au culte de l'urgence puisque la réduction de
lespace-temps permet a lactivité économique de réduire ses délais de
fonctionnement comme en témoigne par exemple la réduction des délais de
livraison.

Les différenciations socialement
marquées des tentatives
d’adaptation au travail en urgence

Considérer 'accélération du temps comme le moteur de la modernité et
'observer i travers l'intensification du travail n’est pas nouveau (cf. Koselleck,
1990). Du taylorisme au lean management, les nouvelles formes d’organisation
du travail visent essentiellement a gagner en productivité grace a la chasse aux
« temps morts ». Cette quéte n'est pas qu'un veeu pieux managérial ou un mythe
idéologique mais une réalité observée statistiquement (Gollac & Volkoff, 2000).
Ainsi, méme les « décélérations intentionnelles » que sont les congés payés
servent désormais & mieux accélérer le rythme au retour (Rosa, 2010). En sus de
I'intensification du travail, celui-ci devient de plus en plus souvent haché du fait
des sollicitations variées et multiples qui interrompent l'activité et aboutissent a
la dispersion du travail (Datchary, 2011). Or les préoccupations envahissantes
contribuent pour les salariés a les mettre face a des activités empéchées (Clot,
2002).

Par suite, la littérature sociologique a largement décrit les conséquences (perte
de sens, dissolution de Tlidentité professionnelle et du sentiment
d’accomplissement de soi, dépossession de soi...), ainsi que les pathologies
(stress, burn out, dépression...) qui en découlent (cf. notamment Aubert &
Gaulejac (de), 1991 ; Dejours, 1998 ; Ehrenberg, 1998 ; Gaulejac (de), 2005).
D’ou I'apparition des termes de « fast work » et « maltravail » (Cartron & Gollac,
2002).

Plus que 'observation des effets du travail dans I'urgence et de la dispersion de
celui-ci, ce sont les tentatives d’adaptation des acteurs a ces phénomeénes qui
nous intéressent ici. Certaines formes de résistance a I'accélération du temps ont
émergé ces derniéres années au sein de la société civile comme en témoignent
par exemple le mouvement « slow food » et les ouvrages consacrés a I'éloge de la
lenteur. Qu'en est-il dans 'univers professionnel ? Si le travail dans I'urgence
concerne a priori toutes les catégories socioprofessionnelles, de 'ouvrier au
cadre en passant par les employés, de quels moyens disposent les salariés pour
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s’y adapter, voire l'atténuer ? Les enquétes existantes a ce sujet se focalisent
surtout sur les métiers en contact avec des clients, les téléopérateurs des centres
d’appel ou les employés au guichet par exemple. Pour notre part, nous avons
choisi d’étudier le rapport au temps de techniciens et de managers de proximité
qui ne sont pas en prise directe avec la clientéle, en 'occurrence les passagers.
Les inégalités sociales sortent généralement renforcées entre ceux qui maitrisent
l'urgence et disposent d’'un « temps propre », d’'un c6té, et ceux qui subissent
J'urgence ou qui se retrouvent plus ou moins directement exclus du monde du
travail du fait de leur incapacité a tenir le rythme, de l'autre (Goodin et al.,
2008). Cet article s’inscrit dans cette hypothése dans la mesure ou, a travers la
présentation des résultats d’'une enquéte menée au cours de 'année 2010 sur le
site de maintenance d’une compagnie aérienne, il s'est agi d’interroger les
diverses formes que prend le travail dans l'urgence et les diverses tentatives
d’adaptation mises en place suivant la position hiérarchique occupée. L'enjeu
était de repérer et d’analyser d’éventuels arrangements différenciés et marqués
socialement entre les techniciens, d’'un co6té, et les managers de proximité, de
P'autre, pour faire face au travail dans 'urgence.

Nous commencerons par situer le terrain en indiquant les circonstances dans
lesquelles nous sommes intervenus dans cet établissement a la demande de la
Direction des Ressources Humaines (DRH). Aprés la présentation de la
méthodologie déployée au cours de l'enquéte, nous montrerons comment
'urgence est construite chez les techniciens, a la fois pour et par eux, et comment
ceux-ci intériorisent. Puis, nous étudierons les réponses que ceux-ci élaborent
pour résister a l'urgence ou bien tenter de s’y adapter. De méme, nous
analyserons dans un second temps la construction de 'urgence chez leurs chefs
d’équipe (de niveau agents de maitrise) ainsi que les moyens que ceux-ci mettent
en place pour s’en protéger.

Un « presque accident » qui sert
d’électrochoc

L’établissement se compose d’un immense hangar ouvert sur le tarmac de
laéroport et d'un bitiment administratif comprenant des bureaux pour les
encadrants et les fonctions support, ainsi que deux salles de formation. Le
hangar, lui, est divisé en quatre ateliers, ce qui permet de préparer quatre avions
de facon concomitante. Environ 250 salariés sont rattachés a cet établissement.
La plupart des cadres viennent du siége de la compagnie aérienne et n’ont connu
qu'un seul employeur. Les techniciens, eux, ont presque tous une ancienneté sur
le site supérieure a dix ans. En revanche, ils ont connu plusieurs employeurs au
gré des fusions et des rachats de petites compagnies aériennes depuis la fin des
années 1990. La situation des agents de maitrise est quant a elle plus variée : la
majorité sont d’anciens techniciens locaux ayant bénéficié de la promotion
interne, certains viennent d’autres métiers que le secteur aérien, d’autres encore
viennent d’autres sites régionaux de la compagnie aérienne et ont accepté une
mobilité géographique en guise de reclassement.

Quelques mois avant le début de 'enquéte, un avion allait étre déclaré apte au
décollage alors qu'une opération de maintenance n’avait pas été effectuée. Cette
« omission » a été découverte par le commandant de bord de I'avion au moment
de la prise en main de I'appareil, soit environ trente minutes avant 'heure du
décollage. La survenue de ce « presque accident » a créé un électrochoc au sein
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de I’établissement bien au-deld du simple retard occasionné pour les passagers.
Quatre mois aprés les faits, les salariés rencontrés — qu’ils soient techniciens,
cadres ou bien agents de maitrise — évoquent cet événement avec émotion. Leurs
corps en témoignent a travers quelques signes visibles : pincement des lévres,
gorge nouée, regards baissés...

Il y a lieu de noter que, dans leur verbatim, la plupart des salariés évoquent la
notion d'« échec collectif » pour qualifier le dysfonctionnement observé.
Vérification faite, cette expression a été utilisée par le directeur du site lors d'un
discours prononcé quelques heures aprés la survenue de l'incident. Elle a en
outre été reprise dans une communication écrite de la direction a I'adresse de
I'ensemble des employés du site. Si cet élément de langage a été si bien intégré
par le personnel, c’est sans doute parce qu'il fait écho a une prise de conscience
partagée, a savoir la sanction collective qui pourrait résulter de la reproduction
de ce type d’accident. Car, tandis que la préparation des vols intérieurs s’opere
nécessairement a proximité de l'aéroport de départ, les réparations et les
contréles plus importants sont quant a eux affectés par le siége aux différents
établissements suivant des critéres qui prennent notamment en compte les
résultats en matiére de sfireté de chacun des sites. Autrement dit, 'établissement
en question risque de voir diminuer le carnet de commandes qui lui est confié au
profit d’autres sites de la méme compagnie qui font figure de concurrents. Si
cette menace se vérifiait, il pourrait éventuellement étre envisagé de fermer une
partie des ateliers du site, done de procéder a des licenciements ou bien a des
reclassements.

Enfin, 'ampleur du choc a été d’autant plus forte que ce site était considéré
par la compagnie comme un modeéle du fait de ses traditionnellement bons
résultats en matiére de sfireté et de sécurité au travail. Forts de ce bilan, les
techniciens, les agents de maitrise et les cadres de I'établissement se pensaient a
I'abri de ce genre d’événement.

Comme le prévoit la procédure en pareil cas, une enquéte a été commanditée
par la direction de I'établissement. Le rapport a révélé qu'un technicien,
interrompu par un collége sollicitant son aide sur une réparation a réaliser en
urgence, avait indiqué avoir effectué sa tiche en cours alors qu’il ne I'avait pas
totalement achevée. En outre, le superviseur chargé de contréler la réalisation
des taches de maintenance n’avait pas relevé ce manquement au protocole de
sécurité, si bien qu’il avait contresigné I'attestation de maintenance autorisant le
décollage. L'enquéte a donc mis en lumiére la survenue de deux erreurs
humaines et, par ricochet, les failles existantes en matiére de stireté malgré le
double contrdle prévu par le protocole : I'autocontréle du technicien, puis le
contrdle du superviseur. A nouveau, les verbatim des salariés, en particulier des
non-cadres, expliquent I'émotion suscitée par '’événement. En effet, c’est la
compréhension qui domine dans leurs propos :

« C’est arrivé a [tel technicien], mais franchement ¢a pourrait arriver a
tout le monde. Quand on doit se démener dans tous les sens parce qu'on
est a la bourre, un oubli est vite arrivé ! L’erreur est humaine, comme on
dit. Ga peut nous arriver a tous. C'est pas parce qu’on est plus ancien qu’on
est 4 abri », souligne I'un d’eux. Un autre mécanicien reconnait avoir mal
dormi les jours qui ont suivi le presque accident : « J’ai tourné en rond
dans mon lit. J’ai eu du mal & dormir. Méme dans les réves, j’étais dans
Patelier ! J’en ai fait un cauchemar méme une fois. (...) Je me demandais si
dans le passé j'avais pas fait des oublis moi aussi. Genre, tu as un trou : tu
crois que tu as fait une vérification et en fait non, t'as sauté une étape. Ce
genre de gaffe, je peux pas dire que ¢a m’est jamais arrivé... »

Le rapport final de 'enquéte a été diffusé aux managers avec charge a chacun
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d’eux d’en communiquer les points clés a leurs équipes ainsi que de rappeler les
régles de sfireté. Le directeur de I'établissement leur a aussi demandé d’insister
auprés du personnel sur les conséquences de la reproduction dun tel
manquement, a la fois pour les passagers en cas d’accident aérien et pour la
réputation du site et son niveau d’activité.

Dans un contexte de forte médiatisation de la souffrance au travail et des
risques psychosociaux du fait de la « vague de suicides » a France Télécom, la
direction des Ressources Humaines de I'entreprise a souhaité aller plus loin en
sollicitant l'auteur afin d’observer la facon dont les opérateurs vivaient
I'intensification du travail. 1l s’agissait en creux de mesurer le niveau des risques
psychosociaux auxquels pouvaient étre exposés les salariés.

Meéthodologie de 'enquéte

En sus de Pobservation in situ, lenquéte a reposé sur des entretiens individuels
avec une partie de l'encadrement (le directeur du site, le directeur des
opérations, cinq agents de maitrise) et avec une quinzaine de techniciens.
L’objectif étant de disposer d’'un échantillon significatif, les critéres retenus ont
été les suivants : Page, 'ancienneté, Patelier, la spécialité technique. Il y a lieu de
noter qu’il n'y a pas eu de femmes interrogées dans la mesure ot celles-ci sont
extrémement minoritaires dans I'établissement et cantonnées a quelques postes
(accueil, secrétariat, comptabilité, gestion des ressources humaines). De plus,
deux entretiens de groupe ont été réalisés avec une demi-douzaine d’agents de
maitrise a chaque fois.

Pour les entretiens, qu’ils soient individuels ou collectifs, la méme méthodologie
a été utilisée, a savoir la méthode semi-directive. Afin de ne pas limiter le champ
d’évocation des salariés et de leur laisser une certaine spontanéité, la consigne ne
portait pas sur le travail en urgence mais plus largement sur leurs conditions de
travail. Par contre, les relances permettaient, elles, de se focaliser
progressivement sur les contraintes temporelles et le rapport au temps. Elles ont
aussi permis d’interroger les salariés sur le sens de certaines pratiques observées
dans les ateliers.

On peut gager que le contexte particulier au moment de l'enquéte — en
Poccurrence la survenue d’un presque accident et la prise de conscience générale
des failles possibles dans le respect des régles de sfireté et, par ricochet, la
vulnérabilité de I'établissement — a joué sur la parole des acteurs rencontrés ainsi
que sur laccueil qui nous a été réservé. En effet, contrairement au discours
traditionnellement convenu des dirigeants selon lequel la siireté est assurée car
tout est sous contréle, les commanditaires étaient avides de connaitre les failles
du systéme qu’un regard extérieur (et non expert en matiére de siireté) pourrait
pointer. Par suite, nous avons pu jouir d’'une grande facilité d’accés aux salariés
pour les interroger et recueillir ainsi notre matériau de recherche. La limite de
cette posture, toutefois, était que, de facon tacite, la direction attendait de nous,
en échange des marges de manceuvre qu’elle nous laissait, des recommandations
a linstar des solutions clés en main classiquement exigées des consultants en
management.

La construction de I’'urgence chez les
techniciens
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Dans cet établissement, les mécaniciens font les 3x8. Le jour, ils s’occupent de
la vérification technique des avions et de leur préparation entre deux vols ; la
nuit, ils profitent de 'immobilisation des engins pour effectuer des travaux de
maintenance plus importants. Dans un cas comme dans l'autre, la pression
temporelle est importante. Face a la « violence du temps » (Laidi, 1999) et 4 la
taylorisation du travail qui regnent dans les ateliers, les techniciens indiquent
disposer de faibles zones d’incertitudes pour maitriser la cadence et reprendre
du pouvoir sur le rythme de travail imposé, contrairement a la célébre enquéte
de Michel Crozier dans les manufactures de tabac de la Seita. Lors des
entretiens, les techniciens évoquent donc le passé avec nostalgie. « Quand j'ai
commencé, on était presque le double d’aujourd’hui. (...) Quand j’arrive le matin,
des fois, ¢ca me semble vide », soupire un des doyens de I’atelier.

En sus du non remplacement de certains départs a la retraite, ce dont se
plaignent le plus les opérateurs, ce sont les sollicitations intempestives qui
interrompent leur rythme de travail et perturbent leur concentration. « Y'a des
moments, tu reviens a ton poste et tu ne sais plus ot tu en es. Il faut que tu te
rappelles si tu as déja fait ¢a ou ga. Avec I'dge, ¢a devient difficile. Ca nous fait
perdre du temps ! », rale un technicien. Plusieurs de ses collégues indiquent a
demi-mot que ces interruptions diminuent leur confiance en eux quant a la
qualité de leur travail. C'est pourquoi le presque accident a suscité un choc, mais
aussi de 'empathie : face & 'urgence, 'erreur d’inattention est possible.

Au-deld de ce type de griefs, les contraintes temporelles qui pésent sur
l'activité semblent peu discutées, du moins collectivement, mis a part par les
délégués syndicaux. Ces derniers occupent toutefois une place marginale dans
’établissement, sans doute parce que ce dernier regroupe des salariés provenant
pour la plupart de petites compagnies aériennes au sein desquelles les syndicats
étaient quasi absents. Comment se fait-il que le travail en urgence ne suscite pas
plus de critiques alors que la productivité exigée ne cesse d’augmenter ?
Comment l'urgence est-elle construite et légitimée ? Différentes logiques de
justification et d’intériorisation des contraintes ont pu étre observées.

On note en premier lieu lintégration des logiques de management. La
communication de la direction, notamment par voie d’affichage, rappelle les
valeurs cardinales de la compagnie, au premier rang desquelles figurent
I'excellence et le service client. Des panneaux tiennent également informés les
salariés de certains indicateurs comme par exemple le pourcentage de vols
ponctuels. Au personnel il est encore régulierement rappelé le colit que
représentent les retards et les annulations de vols ainsi que leur caractére
pénalisant pour 'image de I'entreprise. Ce type de perturbation est d’ailleurs pris
en compte dans le calcul de 'intéressement versé aux salariés. Cependant, cette
rémunération complémentaire s’avére plutét stable et relativement faible. Les
régles de calcul de l'intéressement sont d’ailleurs peu connues des salariés (y
compris des cadres) et paraissent complexes a la majorité d’entre eux. De leur
aveu, c’est donc moins la dimension pécuniaire qui les mobilise (se battre pour si
peu pourrait étre jugé humiliant) que la satisfaction du travail bien fait et la
fierté de constituer une équipe performante. L'intériorisation des logiques
managériales semble a son comble eu égard a la concurrence existante entre les
différents sites de maintenance de la compagnie, voire entre les différents
ateliers d'un méme établissement. Il en résulte une émulation collective qui rend
acceptable les contraintes temporelles pesant sur l'activité et qui va méme en
quelque sorte jusqu’a les renforcer.

On comprend dés lors pourquoi l'encadrement encourage d’un coté les
événements festifs entre collégues en dehors du temps de travail (sport,
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barbecue...) — ils contribuent a souder les équipes — et, de I'autre, dressent un
portrait négatif des plus jeunes techniciens qui seraient moins enclins selon eux
a se prendre au jeu et a faire preuve de cohésion dans leur équipe. Un moindre
sentiment d’appartenance dans les ateliers pourrait en effet creuser une bréche
dans I'intériorisation des logiques managériales.

L’identification constitue une deuxieme forme de construction de I'urgence. La
plupart des mécaniciens s’identifient effectivement aux encadrants de proximité,
d’autant que ces derniers leur ressemblent et que certains espérent un jour les
rejoindre grice & la promotion interne. L'intériorisation du travail en urgence
passe également par l'identification aux destinataires du service au sens o,
méme s’ils ne sont pas en contact direct (ou de facon exceptionnelle) avec le
personnel navigant (commandant de bord, steward, hétesse de Tair) et le
personnel d’escale qui accueille les passagers, les techniciens prennent tout de
méme en compte leurs attentes, a savoir que I'avion soit prét a temps afin que la
ponctualité du vol soit respectée. Les mécaniciens savent en effet que c’est au
personnel d’escale de faire face aux mécontentements des passagers en cas de
retard et qu'en pareille circonstance les incivilités (violence physique ou verbale,
dégradations du matériel...) sont courantes. En dépit de leur absence de contact
direct avec la clientele, les techniciens font preuve de compassion avec leurs
collégues qui sont, eux, directement placés sous le regard des voyageurs. Comme
la pression ressentie par les agents de maitrise est diffusée en cascade aux
techniciens, ces derniers intégrent les objectifs de leurs managers.

L'identification, qui consiste en une projection plus ou moins fantasmatique
en autrui, ne s’arréte néanmoins pas la. En sus des horloges murales, le tarmac
de l'aéroport et la vision au loin des passagers rappellent les contraintes
temporelles qui pésent sur l'activité. Les techniciens les 1égitiment du fait de leur
identification aux passagers quand bien méme ils reconnaissent eux-mémes peu
voyager en avion : « Moi, je prends jamais I'avion. Mais c’est vrai que, bon, si je
le prenais, je voudrais qu’il parte a 'heure. Ca m’énerverait qu’il y ait du retard si
¢a tombe pendant mes vacances », relate un mécanicien.

Enfin, la construction de I'urgence repose aussi sur les propres attentes des
salariés. Dés que Dlattestation de maintenance est contresignée par le
superviseur, 'atmosphére de l'atelier évolue. La décontraction qui régne alors
tranche avee 'activité et la tension précédente. En effet, cette attestation cloture
le pic d’activité, valide la qualité du travail effectué et récompense les efforts
réalisés. Au temps fort succede un temps faible qui consiste tout d’abord en un
moment de repos et de convivialité. Les techniciens se retrouvent dans la salle de
pause ou autour de la machine a café, discutent, plaisantent, mangent ensemble.
Ce temps de récupération s’apparente a un temps de compensation physique (le
corps se repose et se nourrit) mais aussi mental : voir les avions se remplir de
passagers puis décoller donne du sens a l'activité de maintenance (qui est
traditionnellement moins valorisée dans le secteur aérien que les métiers exercés
par le personnel navigant). Le résultat du travail fourni est alors directement
visible, ce qui n’est pas sans procurer de plaisir : « Quand je vois les avions
partir, je ne peux pas m’empécher de penser que c’est un peu grace a moi qu'ils
volent », déclare un opérateur. Les techniciens ne restent cependant pas
inactifs : aprés la pause, ils se mettent a ranger et a nettoyer le matériel, font
remonter des informations aux chefs d’équipe, passent éventuellement le relais
aux équipes suivantes, etc. Ce temps faible est donc loin d’étre un temps mort. Le
plaisir qu’il procure explique pourquoi les techniciens tiennent eux-mémes a
terminer les tdches de maintenance au plus vite pour profiter de ce mélange de
convivialité, de récupération et de récréation. On retrouve ainsi une logique
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proche de la régle du fini-parti que connaissent certaines professions (en
particulier les ripeurs) qui conduit les acteurs a accélérer le rythme de leur
activité.

Les tentatives d’adaptation des
techniciens face au travail dans
I’'urgence

Comment les techniciens tentent-ils de faire face au travail dans 'urgence ? La
seule « ficelle » dont ils disposent pour effectuer toutes les tAches prescrites dans
le temps imparti, ¢’est-a-dire pour réconcilier travail prescrit et travail réel, est
de sauter de temps en temps une étape qui ne leur semble pas indispensable.
Autrement dit, ils développent leurs propres critéres d’autocontrdle en
hiérarchisant eux-mémes l'importance des tiches prévues par le protocole de
sécurité. Dans la mesure ot certaines piéces s’'usent moins vite que d’autres, leur
vérification systématique parait exagérée ou inutile a certains mécaniciens
quand le temps est limité : « Il y a des trucs, franchement, on pourrait s’en
passer. Ca devient de plus en plus tatillon ! Je me demande jusqu’ott on va aller !
Je ne devrais pas le dire, mais bon, si on est vraiment trop a la bourre, ¢a peut
nous arriver de passer un peu vite sur un point... ». Qublier une étape ou bien la
bacler représente donc un moyen pour les opérateurs de faire face a I'injonction
paradoxale classique imposée par le management, a savoir 'idéal du travail
« vite fait, bien fait ».

En sus de cette ficelle, la coopération existante avec leurs managers, qui est de
nature a tempérer les effets d’'un travail intense (Cartron & Gollac, 2002),
participe a leur adaptation. Au-dela, plusieurs mécanismes de défense ayant
pour objet l'atténuation du stress provoqué par la difficulté d’exercer dans
I'urgence un métier A responsabilités peuvent étre identifiés chez les
techniciens" :

La répression, c’est-a-dire une réponse provisoire consistant a éviter de se
confronter & un probléme. Alors que le temps est au cceur de leur activité, les
techniciens paraissent limiter autant que possible les coups d’ceil jetés sur les
horloges comme pour éviter de penser a la pression temporelle qui pése sur eux
et s’en défaire. Interrogé sur cette pratique, un mécanicien s’exclame : « Vous
savez, moi, la pendule, moins je la regarde et mieux je me porte ! » Avec
I’expérience, le personnel développe une compétence particuliére semblable a
celle des agriculteurs (Grossin, 1974), a savoir la capacité de deviner I'heure
griace a la lumiére du jour (ou le degré d’obscurité de la nuit). Les techniciens
déclarent aussi se repérer grice aux bruits extérieurs venant de l'aéroport : le
passage du service de nettoyage, 'arrivée du personnel d’escale puis des clients,
ete.

Le clivage, soit la reconnaissance séparée d’un objet. Le temps est percu tantot
comme un allié (quand les techniciens ont 'impression d’avoir suffisamment de
ressources temporelles pour effectuer les tAches de maintenance, en particulier
lorsque le degré d’une panne a été surévalué), tant6t comme un ennemi (quand
un aléa technique rallonge la durée d’'une tache et provoque ainsi du stress). Le
rapport affectif au temps dépend de 'impression de sa durée. « Je vais vous dire
un true. Cest tout simple : le temps, on 'aime quand on en a, on le déteste quand
il passe trop vite. Ca dépend des fois ! », indique un technicien.

La relativisation, qui est une maniére de dédramatiser la situation. Du fait des
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réorganisations successives qu'ils ont connues et des difficultés financieres
rencontrées par leur compagnie ces dernieres années, les salariés expriment une
forte inquiétude par rapport a leur avenir. Les plus jeunes, eux, expriment une
certaine satisfaction d’avoir obtenu un CDI apreés une insertion souvent
chaotique sur le marché du travail. « Mieux vaut ¢a [travailler dans I'urgence]
que le chdmage ! », s’exclame ainsi I'un d’eux.

La compensation, c’est-a-dire la recherche de sublimation de sa situation a
défaut de pouvoir 'amender. « On n’a pas le droit a l'erreur ! », répétent a l'envi
les techniciens. Ce leitmotiv est a double sens : il fait écho aussi bien a
I'expression d’une certaine anxiété a 1'égard de leur responsabilité en cas
d’accident qu’a la valorisation de leur métier. La capacité de faire face a I'urgence
est vécue par les acteurs comme une véritable compétence professionnelle qui
distingue les techniciens du secteur aérien d’autres secteurs d’activité moins
valorisés a leurs yeux. « Cest le métier qui veut ¢a ! Nous, on transporte des
gens, on ne fabrique pas du chocolat ! » est également une expression qui revient
souvent dans leur bouche. Elle indique que la fierté procurée par leur identité
professionnelle compense en partie les contraintes de I'activité.

Ces différents mécanismes de défense ne correspondent pas a des formes de
résistance en tant que tels dans la mesure ot ils ne viennent pas remettre en
cause la cadence imposée. Au contraire, ils permettent aux mécaniciens de ne
pas se focaliser uniquement sur les aspects délicats de leurs conditions de travail.
11 en résulte une certaine ambivalence dans leur propos, un mélange de plaintes
par rapport au rythme et aux interruptions connues au travail, mais aussi de
passion et de fierté pour le métier qu’ils exercent.

La construction de I'urgence chez les
managers

Le temps haché et I'intensification du travail ne sont toutefois pas 'apanage
des seuls mécaniciens ; ils sont aussi le lot des chefs d’équipe de cet
établissement d’autant que ces derniers, qui sont pour la plupart d’anciens
techniciens, font preuve d’une réelle proximité avec leurs équipes au sens o ils
passent peu de temps enfermés dans leur bureau et ou ils prétent parfois
directement main forte aux techniciens de leur atelier. La présence des managers
sur le terrain s’explique par une volonté de controle de l'activité des opérateurs,
mais aussi par leur nécessité de se tenir informés en temps réel des éventuelles
difficultés rencontrées par leurs équipes afin de réagir au plus vite. Si un chef
d’équipe s’apercoit que la préparation d’un avion a pris du retard, il peut décider
de détacher un technicien d’une activité moins urgente pour laffecter sur ce
travail de maintenance.

La pression temporelle est également présente chez les encadrants du fait de
leur réle d'interface avec le personnel d’escale, voire le personnel navigant. Lors
des entretiens collectifs, les agents de maitrise soulignent le caractére
contreproductif des appels successifs recus des « clients internes® » en cas de
retard, méme si l'on note, comme chez les techniciens, une certaine
identification & leurs collégues en contact direct avec les passagers. Comme
témoigne I'un d’entre eux, [les agents d’escale] « nous demandent toutes les
trente secondes ol ¢a en est, si I'avion est prét, quels sont les délais... Il faut dire
qu’ils ont la pression des passagers qui veulent savoir quand leur avion va partir
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et qui commencent a se plaindre. Leur stress, quelque part je peux le
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comprendre. Mais nous, tout le temps qu’on est au téléphone, on n’est pas avec
n0s gars pour voir ce qui se passe et ce qui reste a faire. A part leur dire “je sais
pas”, “on fait le maximum”, “on vous préviendra dés qu’on en saura plus”, on ne
sert pas a grand-chose ! ». La forte intrusion du destinataire de service, qui agit
en quelque sorte comme le commanditaire, oblige donc les agents de maitrise a
incorporer les contraintes et les exigences de leurs collégues.

On observe ainsi chez les encadrants un mélange de compassion et de crainte.
Cette derniére provient essentiellement du contact avec le commandant de bord,
qui fait office de figure tutélaire et d’autorité hiérarchique supréme du fait de sa
responsabilité et du prestige de sa fonction. En cas de dysfonctionnement
injustifié ou de retard important, le commandant de bord représente d’ailleurs
une menace car, comme il est (par définition) souvent en déplacement, il dispose
d’une vision comparative partielle mais non négligeable de la qualité des
prestations proposées par les centres de maintenance de chaque aéroport. En cas
de manquements aux procédures de sfireté ou bien de retards réguliers, les
pilotes pourraient alerter la direction centrale de la compagnie sur les difficultés
rencontrées. Toutefois, il s’agit plus d'une menace que d'un moyen de contréle
supplémentaire mis en place par I'entreprise car, d’aprés les commandants de
bord que nous avons interrogés, il ne leur est pas demandé d’effectuer de
reporting sur les sites de maintenance sauf dans le cas d’enquétes lancées a la
suite d'un d’incident.

La pression sociale plus directement ressentie par les agents de maitrise
provient de leur proximité relative avec le personnel d’escale. Alors que les
techniciens ne déjeunent pas nécessairement ensemble du fait de leurs horaires
décalés ou bien ameénent leur propre repas pour le déguster dans la salle de
pause qui fait aussi office de cuisine, les managers, eux, déjeunent réguliérement
aI'aéroport. De ce fait, ils sont amenés a cotoyer le personnel d’escale, voire, plus
rarement, le personnel navigant. Ces rencontres informelles donnent parfois lieu
a du persiflage a 'encontre de certains chefs d’équipe qui seraient en difficulté ou
bien a des saillies qui, sous couvert d’humour, servent a passer des messages.
Nous avons par exemple assisté a4 la scéne suivante en accompagnant un
manager a 'aéroport. Un chef d’escale le croise dans un escalier et lui lance, l'air
goguenard : « Alors, tu avais cinq minutes de retard hier ? Tu me refais pas le
coup demain, hein ! ». Il y a lieu de noter la facon dont le chef d’escale identifie le
chef d’équipe avec l'avion (c’est bien ce dernier qui a été livré avec retard la
veille). Ce type de remarque prononcée a haute voix contribue a forger la
réputation des agents de maitrise. Parmi ces derniers, plusieurs nous ont confié
le caractére désagréable de ces interpellations. Ce qu’ils redoutent le plus, c’est
qu’elles surviennent en dehors du travail. Un manager confie ainsi qu'un de ses
collégues avait subi ce genre de remarque désobligeante un week-end alors qu’il
se promenait dans le centre-ville avec sa femme. Il avait alors mal vécu que cette
critique a peine voilée sur la qualité de son travail survienne dans un cadre privé
et, qui plus est, devant témoin.

La pression temporelle ressentie par les salariés de 1'établissement de
maintenance différe donc suivant la position occupée dans la hiérarchie. Les
travailleurs manuels paraissent relativement protégés vis-a-vis des acteurs
extérieurs contrairement aux managers qui, eux, sont directement aux prises
avec des acteurs aux objectifs différents voire contradictoires ; ce qui fait
qu'encadrer se révéle étre un métier impossible (Beyer, 2006). Les relations
entre les agents de maitrise du site de maintenance et les agents d’escale
paraissent d’ailleurs déséquilibrées. Tandis que les premiers se concentrent a la
fois sur la ponctualité de la livraison des avions et sur le respect des procédures

http://nrt.revues.org/203



La construction de I’urgence au travail et ses effets suivant les st...

12 sur 17

35

36

ar

1

de siireté, les seconds ne se focalisent quant & eux que sur 'heure de décollage
dans la mesure otl, en cas d’accident, leur responsabilité ne pourrait étre
recherchée. En outre, des interactions que nous avons pu observer entre ces deux
populations, il apparait que I'empathie ne fonctionne que dans un sens. Le
personnel d’escale ne s’intéresse nullement aux considérations techniques qui
pourraient expliquer un retard car ils ne maitrisent pas les compétences
nécessaires pour entrer dans une discussion technique et ils cherchent avant tout
a se décharger de la pression subie par I'impatience des passagers sur d’autres
acteurs de l'entreprise.

Des points communs dans la construction de l'urgence ont cependant été
notés entre les techniciens et leurs supérieurs hiérarchiques. Le plus frappant est
le partage du temps faible fait de récupération, plaisir et convivialité. Certes, les
encadrants s’arrétent moins longtemps que leurs équipes pour prendre un café
par exemple, mais, une fois les attestations de maintenance délivrées, un méme
soulagement et besoin de repos est observable de leur c6té. Il se manifeste
toutefois différemment : les chefs d’équipe partent dans leur bureau pour
répondre a leurs courriels et traiter des dossiers, ils participent a des réunions
d’information organisées par la direction, etc.

Les tentatives d’adaptation a
I’'urgence mises en place par les
managers

Comment les agents de malitrise tentent-ils de s’adapter au travail dans
I'urgence et au temps haché ? Repére-t-on les mémes ficelles et mécanismes de
défenses que ceux observés chez les opérateurs ?

La premiére logique d’adaptation déployée réside dans le recours a I'idéologie
managgériale qui légitime la pression temporelle. Les encadrants de proximité
soulignent que le travail dans l'urgence et les interruptions relévent de la
normalité pour une compagnie aérienne. Dans I'idéologie managériale, I'urgence
n’est pas seulement justifiée, elle est aussi valorisée. Vitesse, mouvement et
réactivité riment désormais avec réussite et performance (Boltanski & Chiapello,
1999). Les situations de dispersion au travail peuvent étre sources de
satisfaction, en particulier pour les managers (Datchary, 2011). Par suite, gérer
son temps est tout un « art » (cf. Servan-Schreiber, 2000) : il s’agit de devenir
des « strateéges du temps » (Muller et al., 2000). « Parfois, a la fin de la journée,
quand je fais le compte de tous les problémes qu’on a réussi a gérer avec I'équipe,
je me dis qu'on n’est pas des branquignoles ! 1l faut savoir se le dire de temps en
temps ! », s’exclame un chef d’équipe.

Le culte de l'urgence apporte une certaine jubilation parce qu’il donne la
sensation d’étre présent dans l'action, 14 ol les choses se passent, et participe a
I'estime de soi (Aubert, 2003). La pression temporelle a laquelle ils font face est
une source de fierté, comme chez les techniciens, d’autant plus qu’elle sert de
distinction : il y a ceux qui peuvent faire face et ceux qui ne peuvent pas. Le
directeur de I’établissement 'exprime bien :

« Si vous n’aimez pas 'urgence, les aléas et puis tout ¢a, vous n’avez pas
choisi le bon métier ! Ca m’est déja arrivé. J'avais un collaborateur qui
était tout le temps stressé, il avait toujours peur de ne pas y arriver. Ga ne
pouvait pas durer comme ¢a. On a convenu ensemble qu’il fallait qu’il fasse
autre chose, un autre métier. Il n’était pas fait pour ¢a. Il faut le savoir
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avant de commencer : c’est pas de tout repos, I'aérien ! C’est pas fait pour
tout le monde. »

Cette idéologie a toutefois été ébranlée chez les cadres et les agents de maitrise
du site depuis que le presque accident a mis en exergue les effets potentiellement
délétéres du temps éclaté. Cet événement leur a fait prendre conscience qu'un
incident était possible, y compris de leur c¢6té, si bien qu'une certaine angoisse
transparait en filigrane au cours des entretiens réalisés, comme l'illustrent ces

7

paroles tenues par un chef d’équipe :

« Je dois dire que, oui, c’est pas toujours facile. Quand t’as plusieurs
urgences qui t'arrivent d’un coup... Bon, avec I'expérience, on arrive
toujours a gérer, mais des fois je me dis qu’un jour... Des fois que je sois
crevé... Pour l'instant, je croise les doigts, mais une erreur, ¢a peut arriver
a tout le monde... Enfin, bon, faut pas trop y penser ! »

Cette derniére exclamation traduit le recours chez les managers a des
mécanismes de défense, en 'occurrence a la répression : pour se protéger de son
angoisse, il vaut mieux ne pas penser aux erreurs d’inattention que I'on pourrait
commettre. Le directeur des opérations adopte la méme posture. Il reconnait
s'étre projeté dans le cas ou le presque accident se serait mué en véritable
accident et parle alors de « cauchemar », mais il refuse d’évoquer ce cas de figure
plus longtemps par superstition : « Il ne faut pas se voiler la face, je suis bien
d’accord. Il faut en parler. Mais je ne voudrais pas non plus que cela nous porte
la poisse ! »

De méme, l'idéologie managériale valorisant le travail en urgence pouvait déja
s'apparenter a un mécanisme de défense au sens ol on peut 'appréhender
comme une logique de compensation. Plutét que de chercher a amender la
situation (en veillant a limiter les interruptions et le poids de l'urgence), les
managers tendent plut6t A sublimer leur role et leur position dans un réflexe
narcissique. Une partie des mécanismes de défense repérés chez les mécaniciens
sont donc également observables chez leurs supérieurs hiérarchiques.

Quelles ont été les conséquences de la prise de conscience des managers ?
Comment ont-ils tenté de trouver des moyens complémentaires d’adaptation au
travail en urgence ? A la suite du rapport sur le presque accident, le directeur des
opérations prit deux décisions. La premiére fut de réactiver les formations au
« facteur humain » pour les techniciens. Celles-ci reposent sur des techniques
pour développer la concentration, acquérir des réflexes, gérer les temps faibles et
les temps forts, ete. Reprogrammer ce genre de formation est une fagon pour le
management de se dédouaner de ses responsabilités. En effet, cela revient a
pointer en creux la responsabilité individuelle des techniciens en cas d’erreurs.
Celles-ci proviendraient d’'un manque de professionnalisme et de lacunes
personnelles, et non pas de l'organisation ou des conditions de travail qui
conduiraient les opérateurs, par les contraintes et les injonctions paradoxales qui
pésent sur eux, a en commettre.

Un « bureau des pleurs managérial »
pour faire face a 'urgence

La seconde décision prise par le directeur des opérations fut plus originale. 11
instaura une réunion quil qualifie en souriant de « bureau des pleurs
managérial ». I justifie cette réunion par le fait que lui-mé&me rencontrait parfois
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des difficultés de concentration car il était régulierement interrompu par les
chefs d’équipe défilant dans son bureau pour lui faire part des difficultés
auxquelles ils devaient faire face.

Tous les matins, a cinq heures trente, horaire auquel ont lieu les roulements
entre les équipes, le directeur des opérations réunit donc désormais tous les
encadrants de proximité. Les chefs d’équipe de nuit sont alors invités a exposer
aux chefs d’équipe du matin les tiches qui demeurent a effectuer avant le départ
des premiers avions. De méme, chaque chef d’équipe de jour est amené a exposer
les soucis qu'il peut avoir repérés dans son équipe (retard ou absence d'un
technicien, aléa technique, etc.). La qualification de « bureau des pleurs
managérial » provient du fait que les agents de maitrise sont exhortés a parler
uniquement de ce qui ne va pas. Cet espace de parole est original dans la mesure
ou les dirigeants sont généralement peu enclins a écouter les problémes qui
remontent du terrain (Detchessahar et al.,, 2010). Dans un entretien, un chef
d’équipe, faisant part d’'un léger malaise lors des premiéres réunions, mentionne
que les échanges lui ont tout d’abord fait penser aux cercles des alcooliques
anonymes. Le scepticisme de certains participants semble néanmoins avoir été
levé progressivement du fait de la ritualisation de ce dispositif et de la
convivialité entre les acteurs. Celle-ci, qui est relativement nouvelle entre
managers d’ateliers différents — ils sont moins habitués que les techniciens a
partager des temps de détente ensemble — n’est sans doute pas étrangére au fait
que ce nouveau rendez-vous quotidien perdure et semble apprécié par
I'ensemble des participants. Un autre facteur explicatif de I'adhésion des chefs
d’équipe a cette réunion réside dans la participation du directeur des opérations.
Ce dernier expose lui-méme aux encadrants de proximité certaines difficultés
auxquelles il doit faire face afin de les sensibiliser a des problématiques plus
globales que celles de leurs équipes. Entendre des informations auxquelles ils
avaient rarement accés jusqu’ici est une source de valorisation, de confiance et
de reconnaissance pour les agents de maitrise.

Avant linstauration de ce nouveau rendez-vous managérial, les difficultés
rencontrées n’étaient pas partagées collectivement, mais uniquement entre deux
chefs d’équipe (celui de la nuit et celui du matin) et éventuellement avec le
directeur des opérations. Désormais, les encadrants de proximité entendent les
soucis rencontrés par les autres équipes. Ils sont ensuite incités a les aider pour
les résoudre tandis que le directeur des opérations arbitre en dernier ressort la
hiérarchie des priorités de la journée. Par conséquent, ce dispositif contribue a
limiter le temps haché et la charge de travail des managers comme en témoigne
I'un d’entre eux : « Quand on parle des problémes tout d'un coup, on a
I'impression qu’il y en a moins que quand on les apprend au fur et & mesure de la
journée. »

Bien entendu, ce nouveau dispositif est loin d’étre la panacée. Les chefs
d’équipe reconnaissent ne pas présenter certaines de leurs difficultés devant le
collectif, de peur d’étre mal vus, jugés par leurs pairs comme de mauvais
managers. Dévoiler certaines pratiques observées au sein de leurs équipes telles
que des manquements au réglement, le non respect des régles de sécurité ou
encore la faible montée en compétence d’un nouvel entrant, reviendrait a mettre
a jour son manque d’autorité et ses lacunes en matiére de management. « Faut
pas se leurrer, on ne va pas tout raconter quand méme, précise I'un deux. Si j'ai
un petit probléme avec un gars de mon équipe, je le régle de mon co6té. La
réunion, c’est surtout pour parler des problémes de matériels et des absences
dans les équipes. » Cette réunion modifie quelque peu la fagon de travailler des
agents de maitrise du fait du plus grand partage de l'information et des
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tentatives de résolution collective de certaines difficultés. Mais leur travail de
manager n’est pas révolutionné pour autant. Ils restent en effet seuls face a la
gestion des hommes. Or cest précisément dans ce domaine que résident
pourtant les principales origines des accidents !

Conclusion

In fine, le presque accident connu par ce site de maintenance a fait événement
dans la mesure on il a agi comme un révélateur des risques de déconcentration
provoqués par des tAches réalisées dans 'urgence et dans un temps haché. Les
techniciens, qui ont relativement peu de marges de manceuvre pour limiter les
tAches urgentes qui leur sont assignées, intériorisent les logiques managériales,
tendent a faire preuve de compassion avec les autres acteurs (aussi bien leurs
supérieurs que le personnel d’escale qui, contrairement a eux, est directement en
contact avec la clientéle) et développent divers mécanismes de défense. Cela leur
permet de faire face au quotidien & un rythme de travail intense, aux « coups de
bourre » dus aux aléas techniques ou bien au décalage classique entre travail réel
et travail prescrit, ainsi qu’a la traditionnelle injonction paradoxale du travail
« vite fait, bien fait ». Il en résulte une ambivalence chez les mécaniciens qui se
traduit par une plainte portant sur la dispersion au travail mais aussi par une
fierté d’exercer ses compétences dans un contexte difficile, ce qui participe a leur
identité professionnelle. Etre mécanicien dans le secteur aérien, c’est étre plus
qu'un simple technicien,

Du c¢6té des managers, en particulier des encadrants de proximité, on retrouve
cette méme ambivalence. Les plaintes sont plus latentes et concernent plutdt la
pression inutile exercée par le personnel d’escale en cas de retard. La
valorisation, quant a elle, provient de I'idéologie managériale qui assimile la
vitesse a la performance. Travailler dans l'urgence devient ainsi une source de
distinction et d’estime de soi. Mécaniciens et encadrants partagent donc
finalement une identité professionnelle assez proche liée aux spécificités du
secteur aérien.

Dans les deux cas, on notera 'absence de résistance collective contre la
productivité exigée qui ne cesse pourtant de croitre, preuve de l'intériorisation de
la logique de la concurrence, celle-ci étant aussi bien externe (les compagnies
low-cost représentent un épouvantail) qu'interne avec les autres sites de
maintenance de Y'entreprise. En revanche, une certaine coopération a pu étre
observée entre les agents de maitrise et leurs équipes. Le management, qui est en
contact direct avec le destinataire du service, ne saurait étre a I'abri en cas de
dysfonctionnement de Pactivité de leur atelier (retard, panne, accident...).
Partagés entre la peur d’une faible productivité de leurs équipes - qui
provoquera un retard et nuira done, par conséquent a leur réputation — et la peur
d’'un accident dii & une défaillance de la maintenance, les chefs d’équipe
résolvent leur tiraillement par leur présence active sur le terrain qui vise aussi
bien & controler le respect des protocoles, a dynamiser les techniciens, & leur
donner éventuellement un coup de main, a vérifier le bon avancement des
travaux et donc a se rassurer eux-mémes. La réelle proximité des encadrants
avec leurs équipes lors des temps forts et au début du temps faible participe a cet
esprit solidaire, du moins par atelier. La crainte d'une sanction collective (la
baisse d’activité de I'établissement) pousse également les acteurs a agir dans le
méme sens.

Quant 4 la direction, elle n’a pas souhaité s’atteler a une véritable réflexion sur
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lorganisation du travail et les conditions d’exercice de celui-ci. A défaut de
prendre réellement conscience des effets délétéres du travail en urgence sur les
mécaniciens et sur la qualité de leur prestation, la direction s’est en revanche
rendu compte des propres risques qui pesaient sur elle et sur les encadrants du
fait de la dispersion au travail. Cette prise de conscience a débouché sur une
innovation organisationnelle originale qui vise 4 mutualiser les urgences en
quelque sorte et a les résoudre collectivement afin de limiter les interruptions
intempestives tout au long de la journée.

Par suite, on serait tenté de conclure, comme nous en faisions I’hypothése, que
ce sont les moins directement touchés dans leur activité par I'accélération du
temps qui disposent des protections les plus efficaces, ce qui conduirait a
l'augmentation des inégalités : le temps n’accélérerait pas a la méme vitesse pour
tout le monde ! Toutefois, un regard plus affiité sur les situations de travail des
agents de maitrise nous oblige & nuancer ce propos. Le « bureau des pleurs
managérial » mis en place n'est pas dénué d’intérét pour ces encadrants de
proximité, mais son efficacité est limitée puisque les sujets les plus difficiles a
gérer et les plus propices a créer des incidents en matiére de siireté, ceux qui
touchent directement a la gestion des hommes, ne sont pas réellement abordés
dans ce cadre.

Enfin, les mécaniciens recoivent une protection non négligeable de la part de
leurs supérieurs hiérarchiques directs et bénéficient de leur coopération. Les
agents de maitrise, eux, profitent de la protection relative accordée par les cadres
grace a linstauration d'un nouveau rendez-vous managérial. Ce souci de
protection mutuelle au sein du centre de maintenance est & souligner. En
revanche, 'absence de protection et de solidarité entre les agents de maiirise,
d’'un coté, et le personnel d’escale et de navigation, de lautre, est aussi a
remarquer. La pression temporelle provient plus des liens fonctionnels que des
liens hiérarchiques tandis que 'empathie ne fonctionne que dans un sens. Il n’est
donc guére surprenant que dans cette compagnie aérienne, a 'instar des autres,
le personnel au sol se sente dévalorisé par rapport aux autres métiers de
I'entreprise.
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Notes

1 On peut définir les mécanismes de défense comme des procédés inconscients qui
résultent d’un conflit entre une perception généralement fantasmée (le moi) et une regle
(le surmoi). Pour les définitions des mécanismes de défense, nous nous appuyons sur la
référence suivante Ionescu, Jacquet & Lhote (1997).

2 Cette terminologie a récemment été introduite par la direction de cette compagnie
aérienne.
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Rencontre du Club QVT : des entreprises engagées
pour la qualité de vie au travail témoignent

Agence Nationale Synthése de la matinée du 29 janvier 2013

pour 'Amélioration des
Conditions de Travail

Le terme qualité de vie au travail est utilisé depuis 30 ans dans les entreprises.
Initialement associée a la prévention des risques professionnels, le débat social lui
donne aujourd’hui une autre dimension. Initiative originale et innovante, le Club Qualite
de vie au travail, fondé en 2009 par EDF, comprend une douzaine de grandes
d’entreprises engagées dans des expérimentations sur ce sujet. Jean-Baptiste Obéniche,
responsable qualité de vie au travail et diversité chez EDF, en rappelle la finalité : « Des
sociétés se sont regroupées pour parler de leurs expériences et de la compréhension de
ce qui se passe dans le travail. »

Une table ronde, organisée le 29 janvier par 'ANACT et Réalité du Dialogue Social, a
réuni des dirigeants de la SNCF, d’Air France, du Crédit Agricole (FNCA) et d’EDF.
Guillaume Pepy, grand témoin de cette manifestation, a exprimé sa position sur les
enjeux soulevés par la qualité de vie au travail et sur la fagon dont elle s’invite a I'agenda
stratégique de la SNCF.

Exposant les démarches mises en ceuvre dans leurs entreprises, tous mesurent le role
clé de l'utilisation d'un nouveau dispositif : I'observatoire.

La qualité de vie au travail : un nouvel enjeu de performance

Il faut reconsidérer la performance en la rapprochant du travail, non plus envisagé
comme un cofit mais comme créateur de valeur. Ce premier constat semble faire
'unanimité chez les intervenants. Pour Guillaume Pepy, « La qualité de vie au travail fait
partie de la performance économique de l'entreprise. » Il précise méme : « Elle n’est pas
une contrepartie sociale de l'entreprise pour le salarié.» C'est d‘ailleurs pourquoi
Guillaume Pepy considére qu’une telle démarche doit s’inscrire en tant que telle dans les
dépenses d’investissement.

Air France a fait le choix d’afficher clairement ce positionnement dans le titre de son
projet: « Gagner en performance pour installer la qualité de vie u travail.» Alain
Benlézar, responsable corporate Qualité de vie au travail d’Air France, explique : « En
2011, nous avons inscrit la démarche dans la durée. La qualité de vie au travail doit faire
partie intégrante de la politique de performance économique. Cette démarche doit étre
une composante intrinséque de la stratégie de I'entreprise. »

En quoi une démarche de qualité de vie au travail peut elle étre source de
performance ?

Guillaume Pepy parle de « Symétrie des attentions» : « Etre attentif au client, c’est étre
attentif aux salariés et cette équation est source de performance ». Dans une entreprise
telle que la SNCF, la qualité du service est tributaire de I'engagement de ses salariés. « La
mauvaise qualité de service est d’autant plus mal vécue par les salariés qu’elle génere un
sentiment d’échec sur des processus dont ils sont responsables. » explique Guillaume
Pepy.

Anne Bizouard, de la Fédération Nationale du Crédit Agricole (FNCA), considere
également que la satisfaction client est indissociable de la satisfaction des
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collaborateurs. Pour la directrice des Etudes et du Développement a la DRH, la qualité de
vie au travail trouve son sens dans la question du travail et de son organisation : « Lors
de la création de notre observatoire, la question de la performance s’est posée des le
départ. Nous avons rappelé que c’est dans le travail que réside la création de valeur.
L’amélioration de la qualité de vie au travail est devenue un principe intrinséque, avec le
travail au cceur du sujet.»

Le passage des risques psychosociaux a la qualité de vie au travail : une transition
a accompagner

Si les problématiques économiques sont au centre des préoccupations des entreprises,
les dirigeants n’ont pourtant pas le sentiment d’avoir négligé les questions relatives aux
conditions de travail. Mais quand le travail est principalement abordé sous l'angle du
« risque », cela tend a générer une position réactive des entreprises. Si le dialogue social
est largement concerné par les risques psychosociaux, il est de plus en plus appelé a
s'intéresser a une « politique du mieux vivre dans I'entreprise » selon la formule de Alain
Benlézar qui retrace le cheminement et la mise en place de la qualité de vie au travail
dans l'entreprise

Air France a mené depuis prés d’une vingtaine d’années des actions de prévention des
risques psychosociaux. Alain Benlézar explique: « En mars 2010, a été signé un accord
unanime triennal de méthode et de prévention des risques psychosociaux et pour le
développement de I'équilibre de la vie au travail. Il couvrait un périmeétre large : stress,
conduites suicidaires, harcélements, violences et incivilités, pratiques addictives... » Il
poursuit : « En 2011, Air France a organisé progressivement la transition de prevention
des RPS au développement de la qualité de vie au travail pour gagner en performance.
Pourquoi ? « Nous entendions passer d'une démarche d’emblée accusatrice et percue
comme « pathogéne » a une politique de développement du mieux vivre en entreprise
autour d’'une approche permettant aux salariés d’y gagner et a l'entreprise de s’y
retrouver. »

Cette politique, soutenue par les dirigeants d’Air France au plus haut niveau, repose sur
des démarches et actions pluridisciplinaires. Elle s’appuie et fonctionne en réseaux.
« L’ensemble des actions, dispositifs, supports, outils et modules de formation prévus
dans l'accord ont d’ores et déja été déployés. Une campagne de communication et de
sensibilisation a été menée a destination de tous les acteurs de l'entreprise : Conseil
d’administration, directions, services médicaux, réseau RH, managers, préventeurs,
CHSCT. Un groupe pluridisciplinaire corporate, ainsi que dix groupes disciplinaires
d’établissement pilotés par des «référents qualité de vie au travail », congoivent et
déploient les actions de prévention de proximité. Différents outils et des fiches conseil,
partagées avec les organisations professionnelles ont été mis a disposition de tous les
salariés.

« Par ailleurs, un dispositif de prévention a été mis en place. Une méthodologie
d’évaluation et de prise en compte des impacts humains dans les projets de
transformation est intégrée dans chaque projet. »

Des modules de formation a destination des managers et des CHSCT viennent appuyer le
déploiement de ces démarches et outils.

Alain Benlézar précise : « Dans le cadre du projet « Transform 2015 » nous élaborons
une grille de cotation de la qualité de vie au travail.» I s’agit d'une démarche
personnalisée permettant aux salariés comme aux managers de sy identifier
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personnellement. « Nous avons déterminé 4 axes d’intervention: mon travail, mes
relations, mon environnement de travail, mon développement personnel. »

Chaque chef de projet, devrait a terme 'utiliser dans la conception de son projet afin
d’évaluer si le changement d’organisation du travail améliore ou dégrade la qualité de
vie au travail des salariés concernés. « La qualité de vie au travail est une lame de fond
qui va transformer l'entreprise. Le travail va s’adapter a I'étre humain. Nous allons
passer du concept de l'entreprise socialement responsable au concept d’entreprise
socialement et humainement responsable. » conclue Alain Benlézar.

Une transition qui passe par I'organisation du travail

La FNCA compte 70 000 salariés dans 39 caisses régionales, chacune menant sa propre
politique de ressources humaines. « C’est au niveau de la branche que ce sont déroulées
les premiéres négociations en 2008, laissant de c6té un certains nombre de sujets ayant
trait a la qualité de vie au travail. Il fallait aller plus loin. » rapporte Anne Bizouard. « Le
principe a alors été de ne pas rentrer par une approche prévention des RPS. Nous
n’avons donc pas vraiment a faire face a cette transition puisque nous avons résolument
installé les enjeux du travail du point de vue de 'organisation du travail. »»

Pour autant, ce nouveau positionnement organisationnel ne va pas de soi. Il bouscule les
repéres traditionnels de I'entreprise. Pour les salariés et leurs représentants, le travail
est encore trop souvent associé a la souffrance alors que pour les dirigeants, il reste
synonyme de productivité.

Guillaume Pepy parle d’'une nécessaire « réhabilitation du débat sur le travail. » « C'est
devenu un sujet en soi. [l faut que les managers sentent qu’ils sont légitimes a prendre
en compte la question de la qualité de vie au travail. » Pour Guillaume Pepy, il s’agit
d’une démarche d’expression pas d'une démarche managériale classique. « Le manager
doit considérer le contenu du métier, les compétences et la personne. » Elle consiste
également a donner des marges de manceuvre a I'encadrement. « Nous donnons un
« cheque en blanc » aux managers pour les investissements qualité de vie au travail. »
ajoute Guillaume Pepy. Emergent alors de vrais sujets de terrain. « Beaucoup de salariés
ont exprimé qu'’il s’agissait 1a d’'une révolution. »

Chez Air France, la démarche responsabilise directement le management, en lui
fournissant les moyens nécessaires a cette évolution. « La démarche incite chaque chef
d’équipe a adopter le principe de « parlons de nous et de nos métiers.» Avec la qualité
de vie au travail, on demande a l'encadrement de « manager le travail non plus le
systéme uniquement. »

Philippe Douillet, chargé de mission a I'’ANACT, rappelle les propositions d’action
formulées par 'ANACT et I'Observatoire Social International (OSI) en 20121: «Il faut
renouveler l'expression des salariés sur leur travail. Prendre en considération le
management. L'encadrement est en difficulté. L’axe du travail et de la régulation est un
axe central d’action. Il faut favoriser un dialogue social de qualité mais également

réfléchir a des instances, des moyens de régulation et de gouvernance de l'entreprise.

1 Comment passer du "mal étre au travail” a un travail source de santé et d'efficacité ? Anact.fr, 2012
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L’observatoire : un nouvel espace de dialogue

L’Observatoire EDF a été créé en 2007. Cette démarche fait suite a la médiatisation de 3
suicides dans une centrale nucléaire.

Catherine Delpirou, directrice reconnaissance et qualité de vie au travail a EDF,
rapporte : « Dans un premier temps, des dispositifs ont été mis en place mais ils se sont
avérés insuffisants. Le choix a été fait de l'observatoire, un lieu volontairement non
institutionnel, permettant d’associer tout type d’acteurs de l'entreprise et de leur
garantir la liberté de parole. Nous avons également invité de grandes entreprises a
témoigner de leurs expériences, fait intervenir des experts tel que 'ANACT et des
chercheurs. L’accent a été mis sur I'ouverture a 'externe, le partage d'information, mais
également sur ce qui ressort des situations de travail. »

Il s’agit d’apprendre a partir d’exemples concrets pour ne pas « écrire une politique de la
qualité de vie au travail ». « Il faut prendre en compte les risques tout en assurant une
mise en débat du travail. L’Observatoire crée ces conditions.» conclue Catherine
Delpirou.

De I'observatoire au laboratoire

A l'issue des premiéres négociations de branche considérées comme« incompletes », la
FNCA a souhaité imposer un préalable : le dialogue avant la négociation, le principe du
« travailler ensemble » pour aborder les sujets qui n’avaient pas été traités.

En 2011, un accord donne naissance a un observatoire paritaire des conditions de
travail. Il est composé de deux représentants de chacune des cinq organisations
syndicales signataires de I'accord et de dix dirigeants. L'objet est encore mal identifié
mais il prolonge le principe affiché d’'un dialogue social novateur et le souhait de
poursuivre la démarche avec les partenaires sociaux.

« Nous avons ainsi capitalisé sur la fagon de travailler avec les organisations
syndicales. » affirme Anne Bizouard. « C'est un endroit ou l'on travaille, un laboratoire,
un objet qui continue a se transformer par le travail. »

« L’observatoire est un espace qui s'inscrit dans une logique de discussion et de
capitalisation a partir d’expériences de terrain identifiées par les équipes, les directions,
les CHSCT qui sollicitent I'Observatoire. C’est un lieu de capitalisation, d’innovation et de
solutions rapportées par des équipes de terrain.Il a aussi un role de diffusion des
pratiques, de mise en visibilité. L'objectif affiché est d’appuyer et de s’appuyer sur les
Caisses régionales dans I'accompagnement de leurs projets de transformation. »

Un dispositif innovant en faveur du dialogue social

Les représentants syndicaux, présents lors de cette table ronde, adherent au dispositif.
Méme si, comme le précise, Joseph Boyer, élu CGT, membre de 1'Observatoire QVT,
SNCF : « La confiance, le respect et la reconnaissance sont des conditions importantes
pour le bon fonctionnement de 'observatoire. On oppose souvent le réglementaire et la
jurisprudence a la qualité de vie au travail, mais on a en besoin comme garde-fou. »
Malgré tout, il se montre enthousiaste: « L'observatoire est un lieu de débat qui peut se
révéler treés utile aux CHSCT. Il permet de confronter les avis de tout le monde »

Emmanuel Delétoile, élu CFDT, membre de 1'Observatoire de la FNCA pointe également
les avantages de ce dispositif: « L’Observatoire a une importance politique forte ou
toutes les parties participent volontairement. [l a fait tomber les tabous, les postures, les
casquettes. (...) On est dans le concret, le travail. Le concret rend les négociations tres
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différentes. Du coté de la Direction, on autorise les représentants du personnel a aller
sur 'organisation: parler du partage des objectifs, co-construire... »

La crise du travail, la question de la performance et de la compétitivité font I'objet de
plusieurs missions et rapports, alimentant le débat social et la réflexion des dirigeants.
La qualité de vie au travail, sujet en émergence, invite a réfléchir a de nouveaux modeles
productifs et sociaux. Les observatoires apparaissent comme autant de lieux
d’expérimentations qui privilégient le dialogue a partir de la réalité du travail et de
'entreprise. « Les acteurs se mettent au travail pour résoudre des problemes collectifs. II
y a la un changement culturel profond du c6té de I'employeur et, pour les syndicats, de
nouveaux champs a aborder. » conclue Jean-Paul Guillot, président de RDS,
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Guillaume Pepy,
partisan de la
révolution tranquille

ala SNCF

Face a une concurrence généralisée, son président
veut faire de la SNCF un groupe de services

centré sur le client. Une rupture organisationnelle
et culturelle dont il cherche a convaincre

les cheminots, avec force concertation.

es caténaires qui
lachent, les greves
tournantes, la fer-
meture de la gare
Saint-Lazare. Et
puis la crise, les
recettes en berne
et la survie du
transport ferro-
viaire de mar-
chandises menacée, promet-
tant a la rentrée un mano a
mano serré avec les syndicats. ..
Depuis sa nomination en fé-
vrier 2008, Guillaume Pepy
accumule les épreuves. Mais
pas de quoi entamer la déter-
mination du président de l'en-
treprise publique. « La SNCF
sortira plus forte de la crise »,
asséne le quinqua, qui main-
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Par Anne Fairise
Portrait : Michel Labelle

tient son « plan de croissance »
(une hausse de 50% du chiffre
d’affaires en 2012) et la sim-
plification du fonctionne-
ment. Pour sortir de la bu-
reaucratie et étre plus proche
du client.

Son ambition reste inchangée :
batir, en France et a interna-
tional, un groupe de services
qui ne soit plus 100% ferro-
viaire mais appuy€ sur quatre
métiers (logistique de mar-
chandises, grandes lignes,
transports de la vie quoti-
dienne, infrastructures). Il I’a
signifié dés son arrivée aux
manettes, par POPA sur le
transporteur routier Geodis.
«Ilyaurgence», dit-il. Apres le
fret en 2003, les liaisons in-

ternationales de voyageurs
s‘ouvrent a la concurrence en
2010 « Nous devrons trouver
ailleurs le chiffre d’affaires que
nous perdons sur le rail », note
le premier des cheminots. Fin
connaisseur du mastodonte
quil a intégré voici vingt ans,
artisan habile de la réforme
des régimes spéciaux, hyper-
actif enthousiaste, il ne man-
que pas d’atouts pour réussir.
D’autant que cet homme
pressé sait prendre du temps
lorsque les tensions durent,
afin d’éviter Parrét en pleine
voie, sa hantise. Reste & instal-
ler dans le train de la réforme
les 160000 cheminots de la
maison meére, en plein doute,
et leurs syndicats. nma
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Simplifier le fonc-
tionnement. Un Ru-
bik’s Cube aux cou-
leurs mélangées, voila
le symbole brandi par
Guillaume Pepy en séminaire
de cadres pour signifier I'im-
passe de Porganisation, dé-
but 2008. Au pilori, le « fonc-
tionnement hypermatriciel »,
budgétivore et source de «bu-
reaucratie ». Epinglées, les lo-
giques «politiques» déquilibre
entre métiers qui prévalent sur
les besoins du service, jusquala
gabegie. Faute de contréleurs
dédiés aux lignes européennes
a grande vitesse Railteam,
2 500 d’entre eux sont formés a
anglais, au lieu de 300!
Fideéle a sa réputation de fon-
ceur, Guillaume Pepy décide
d’«assumer jusqu’au bout» la
transformation initiée par
Louis Gallois, poursuivie par
Anne-Marie Idrac, dont il fut
le bras droit: la gestion, non
pas par les métiers, mais par
quatre activités. En dotant
chacune d’une logique indus-
trielle et de moyens propres.
Le président, qui sest entouré
d’a peine sept directeurs, veut
une seule courroie de trans-
mission. Depuis octobre 2008,
le fret gere ainsi en direct
15000 conducteurs, commer-
ciaux, agents d’exploitation,
avec une hiérarchie light.
«Nous avons gagné en réacti-
vité, résume Alain Declercq,
directeur adjoint. Le comité
directeur connait mieux les
réalités opérationnelles et les
responsables d’unité ont ac-
cruleur marge de manceuvre. »
Mais c’est un séisme pour la
SNCEF historique et ses syndi-
cats, vent debout contre ce
«démantelement progressif».
Jamais avare de symboles,
Guillaume Pepy prend le soin
d*écrire aux 160000 chemi-
NOts pour se porter «garant»
de Punité de Pentreprise, du
maintien des valeurs (sécurité
et service public en téte) et d’'un
socle social commun. Le pro-
jet «simplifier et rassembler »
a porté Iétincelle, en effagant

Repeéres

n 2008, le groupe

SNCT, qui compte
201 000 salariés dont
80% dans la maison
mére, a vu son chiffre
d’affaires croitre de
25 milliards d’euros.
Mais son bénéfice net
était divisé par deux.
Malgré la crise,
il entend poursuivre
sa stratégie de
développement pour
affronter un marché
de plus en plus
ouvert.

Création de la SNCF,
détenue a 51 % par I'Etat.
Son personnel bénéficie
d’un statut particulier.

La SNCF devient

un établissement public

a caractére industriel et
commercial. Les cheminots
conservent leur statut.

Transposition dans le droit
frangais de la directive
européenne permettant
I'ouverture a la concurrence.

Le premier train de
marchandises privé circule
sur le réseau SNCF.

Quverture a la concurrence
du transport international
de voyageurs.

Les effectifs
de la maison mére sont
en baisse depuis 2001.

180011

160693

2008
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delacarteles 23 directions ré-
gionales ~ lieu de régulation
entre activités — et les direc-
tions des métiers, transver-
sales. « Tout ce qui permet de
mutualiser les moyens, pro-
cure souplesse et réactivité »,
résume Didier Le Reste, lea-
der de la toute-puissante CGT
Cheminots. Le quotidien s’en
trouve bouleversé. « Le che-
minot est axé sur son métier
et son bassin d’emploi, ou il
construisait son parcours pro-
fessionnel, note un cadre. Le
rattacher a une branche bous-
cule ses repéres. » Comme la
polyvalence des emplois et les
déroulés de carriere.

Au fret, les conducteurs ont ar-
raché fin 2008 un contrat de
travail tripartite (direction mé-
tier, DRH et salarié). « Un pis-
aller» pour Bruno Duchemin,
de la Fgaac-CFDT, quiréclame
une direction métier auto-
nome. Mais l'assurance d’évo-
luer d’une branche a Pautre. Et
de conserver les habitudes : des
débuts au fret et une fin de car-
riere aux manettes d’'un TGV,
plus rémunérateur. Message
compris par la direction: de-
puis le printemps 2009, elle a
différé Pintégration des bran-
ches «voyageurs » et « proxi-
mités » (bus, métro, tramway).
Et maintenu les directions
vouées a disparaitre. Détrico-
tage ! « Nous procédons par
étapes. Concerter implique na-
turellement des inflexions »,
modere Frangois Nogué, le
DRH. «Fin 2010, la gestion
par activités sera acquise pour la
moitié de la SNCE. C’est une
transformation monumentale
endeuxans», martele un haut
dirigeant.

Transformer le
management. La
définition a priori
de Porganigramme
n’était pas 'objectif
de Guillaume Pepy, qui s’est
gardé d’écrire, dans le détail,
celui de la direction générale.
Une rupture avec la culture de
la SNCE. Le président réfor-

mateur, qui intéresse des son
arrivée les cheminots aux ré-
sultats via Pinstauration du
dividende salarial (207 euros
par agent en 2008), met le cap
sur le business. « Au-dela d’un
projet de fonctionnement, il
s’agit d’une transformation
managériale et culturelle. Len-
jeu est d’améliorer les inter-
faces entre les métiers», pré-
cise Béatrice Tilloy, déléguée
ala qualité et au management.
Mots d’ordre: des circuits rac-
courcis de décision et une au-
tonomie accrue donnée aux
agents au contact des clients.
Guillaume Pepy décide ainsi
de transférer 3 000 cadres des
tentaculaires directions cen-
trales vers le terrain. Partout
les managers doivent favori-
ser 'émergence de projets lo-
caux d’amélioration du service,
décloisonnant les métiers, a
partir des objectifs de lacti-
vité. Une autre rupture avec la
culture SNCE, « prescriptive
et descendante». Amélioration
dela régularité, du confort, de
laséeurité..., 3 00 opérations
ont émergé en six mois. Sur la
ligne Paris-Versailles, ven-
deurs, agents de sécurité,
d’exploitation tiennent régu-
lierement des stands d’infor-
mation: «Ca donne du sens,
on ne voyait jamais le client »,
souligne un spécialiste de la
réparation de portes. De quoi
aussi éviter 'immobilisme, 1a
ou les rattachements hiérar-
chiques a Pactivité n’ont pas
encore eu lieu. « L'objectif est
de développer une identité
commune autour de ’acti-
vité », souligne Alain Krako-
vitch, directeur de la ligne D
du RER, qui ne gere encore
que... 8odes 2 000 cheminots
y travaillant.

Encore faut-il que les
25000 cadres fassent leur ré-
volution culturelle et aban-
donnent leur culture de l'exé-
cution. « Nous voulons leur
donner le gotit de l'initiative et
du risque mesuré», précise le
DRH, Frangois Nogué. « La
sécurité impose un respect



absolu des procédures. Cultu-
rellement, les cadres pensent
donc souvent navoir de marges
de manceuvre nulle part. Cest
une idée regue », déplore Mi-
chel Bernat, directeur de ’ins-
titut du management, qui a
revu ses formations. Pis, les
cadres seraient démobilisés,
selon le barometre social in-
terne qui pointait, au prin-
temps, «une adhésion assez
molle aux grandes orienta-
tions»: §8 % a peine. «Ils com-
prennent la finalité, modere
Patricia Lacoste, directrice des
cadres. Mais ils ont mal vécu
les réorientations successives
du projet et sont par ailleurs in-
quiets pour leur avenir person-
nel.» D'autant que les exigences
derésultat Saccentuent. La part
variable du salaire, quasi nulle
voici trois ans, atteint jusqu’a
10% de la rémunération brute
annuelle des managers d'entité
opérationnelle. Laccent est mis
sur la mobilité géographique.
Les conditions d’accompagne-
ment ont beau avoir été ali-
gnées, mi-2008, sur celles de
1700 cadres sup (bonus porté
a deux mois de salaire, démé-
nagement défrayé...), seuls
35 % des cadres sont préts a
changer de région.

Faire le pari de
la concertation.
Pas moins de cing
mois de concerta-
tion, 12 tables ron-
des, sans compter les bilaté-
rales... Depuis son arrivée, le
nouveau président a mis a rude
épreuve les syndicats, avec
lesquels il a tenu & «cocons-
truire » la réorganisation. Hor-
mis Sud Rail, qui a refusé de
participer. « C’est plutot la
stratégie de I’étouffement !
Guillaume Pepy agit a la ma-
niére de Nicolas Sarkozy. Il
ouvre un maximum de feux
pour occuper les syndicats »,
estime Didier Le Reste.
Ce n’est pas la seule nou-
veauté: la fédération cégétiste,
choyée par la cogestion de
Louis Gallois, a vu une page

La part
variable du
salaire, quasi
nulle voici trois
ans, atteint
jusqu’a 10 %

du brut pour
les managers
d’entité
opérationnelle

se tourner au premier comité
central d’entreprise. « Guil-
laume Pepy a répondu aux dé-
clarations de toutes les orga-
nisations, sauf de la notre. »
Une maniere de remettre tous
les syndicats dans le jeu. Et
d’en finir avec «la grévicul-
ture»: «Je veux prouver que
la gréve paie moins que la né-
gociation », disait-il en misant
sur le pole réformiste Unsa-
CFDT-Fgaac. Pas de chance:
la CGT a été renforcée par les
élections professionnelles
(39,3 % des suffrages) et la
nouvelle loi sur la représenta-
tivité syndicale. Elle est en ef-
fet seule a peser les 30% de
voix nécessaires a la validation
d’un accord d’entreprise. «Soit
la CGT continue d’investir les
champs de la négociation, ce
qu’elle semble vouloir faire,
soit le dialogue social mar-
quera une pause dans 'attente
des élections professionnelles
de 2011 », estime le DRH,
prompt a rappeler les 12 ac-
cords signés en 2008.

Pour instant, Guillaume Pepy
évite la confrontation, quitte 3
donner l'impression de reculer.
Au soulagement des syndicats.
Dex-directeur de cabinet de
Martine Aubry dans les an-
nées 90, salué pour sa connais-
sance des rouages de la SNCEF,
était suspecté d’étre trop réfor-
miste, voire libéral. Mais il a
déja différé la réforme sociale
du fret, a Pautomne dernier,
face au risque de gréve géné-
ralisée des conducteurs agité
parlaCGT et Sud Rail. Ceux-ci
n'ont pas apprécié le recours au

bénévolat des conducteurs
pour augmenter 'amplitude
horaire au-dela des limites au-
torisées par la réglementation
gérant le statut des cheminots.
Mais, avec 123 166 journées
de travail perdues, la SNCF a
connu en 2008 I'un de ses plus
faibles taux de conflictualité,
les gréves interprofessionnelles
exceptées.

Tirer parti d’un

groupe puissant.

Attention, par le

sigle SNCEF, il faut

désormais entendre
le groupe de 201 000 salariés,
avec ses 445 filiales, et non plus
seulement létablissement pu-
blic industriel et commercial
qui abrite les 160000 chemi-
nots sous statut. Guillaume
Pepy I’a vite signifié, en faisant
part de son ambition de faire
grandir de moitié le groupe.
Une reconquéte industrielle
présentée comme une néces-
sité face a larrivée de la concur-
rence. Mais les syndicats voient
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dans le recours aux filiales un
moyen aussi pour la direction
de s’affranchir du statut des
cheminots. Avant d’étre pro-
posé dans la branche fret, le
recours au volontariat des
conducteurs, sous un statut
transitoire, a été expérimenté
sans remous dés 2007 dans sa
filiale Naviland Cargo. «La
SNCEF se sert de ses filiales
pour abaisser ses colts de re-
vient. Cela institutionnalise un
véritable dumping interne»,
déplore la Fgaac-CFDT.
Développement de la mobilité
interfiliales des cadres, travaux
sur un modé¢le managérial de
groupe..., la SNCF a com-
mencé & élaborer une réflexion
RH globale. « Mais 'apparte-
nance au groupe est loin d’étre
passée dans tous les esprits »,
note un cadre. Ce n’est pas le
moindre des défis pour Guil-
laume Pepy, qui sera le pre-
mier président a faire face a la
concurrence dans toutes les
activités a la fin de son man-
dat,en2012.1




Les Echos N°19965 du 20 Juillet 2007

MANAGEMENT

SNCF : un management par la conviction

Guillaume Pepy, directeur général exécutif de la SNCF, explique par le
menu _ et par mots- clefs _ comment il dirige le groupe ferroviaire en
pleine transformation.

« Dans ce vaste groupe qu'est la SNCF, ma tache [directeur général exécutif, NDLR|
consiste & « délivrer », autrement dit & assurer la mise en oeuvre, au sens du « make it
happen » anglo-saxon. Ce qui revient & dire qu'il me faut &tre tenace _ voire pugnace de
temps en temps _ pour délivrer les résultats attendus.

La SNCF fonctionne en groupe intégré. En conséquence, le champ de vision qui s'offre a la
présidente, Anne-Marie Idrac, comme a moi est tres vaste : de la gestion de notre
participation dans des numéros un comme Geodis ou Keolis aux probleémes de rupture de
caténaire en gare de Marseille ; d'un projet d'alliance avec les Néerlandais a des discussions
avec un conseil régional & propos d'un projet d'acquisition d'un nouveau train...

Créativité

On me répéte souvent que la créativité n'est pas ce que l'on attend de moi et que mon role
se limite au pilotage et a l'arbitrage. Désolé, la créativité me stimule et je n'y renonce pas.
J'aime avoir 100 idées par jour et tant pis si, sur le lot, il y a beaucoup de déchets.

Chef
Au fond, j'aime bien avoir un chef. Un chef au sens de référent. C'est sécurisant de pouvoir
aller voir quelqu'un pour échanger des idées ou prendre conseil.

Nominations

Pour nommer quelqu'un, il faut peser, peser et soupeser tellement d'éléments majeurs... Du
coup, quand un chasseur de tétes me présente des candidats de qualité similaire, mon
premier réflexe serait de tous les recruter ! De mon point de vue, les nominations entrent
dans la catégorie des décisions les plus difficiles & prendre. Avec les investissements
financiers, les ressources humaines sont, dans les services, les actifs les plus importants. Je
vais vous faire un aveu : nous avons embauché les deux candidates qui restaient en lice
pour le poste de numéro deux de la DRH. Deux femmes trés complémentaires.

Ouverture

Avec Anne-Marie Idrac, nous aimons aller au devant des idées neuves. Dans une entreprise,
comme la SNCF, a trés fortes identité et histoire, la faiblesse consisterait a se laisser porter
seulement par ce que dicte, de A a Z, la culture interne.

Consultants

Je sais qu'il est plus chic de dire que I'on ne recourt pas aux consultants mais, la vérité, c'est
oui. Je recois volontiers ces professionnels méme si, au final, il y a peu de contrats. Je Crois
d'ailleurs savoir que les consultants prétent a la SNCF la réputation d'€tre pres de ses sous.



Mode

Franchement, je ne me vois pas pratiquer la méthode X ou'Y parce qu'elle est a la mode.
La SNCE, c'est un morceau de France. Réfractaire & toute recette toute faite. Mon role
consiste & garder un oeil sur le rétroviseur et le pare-brise et a dire voila ol va la route.
Mais surtout & accélérer. Le rythme de notre transformation doit €tre rapide pour affronter
nos concurrents.

Monter sur

le tonneau

Je ne dirige pas seulement & 'autorité, je dois surtout convaincre et cela représente 30 % de
mon temps. Pour moi, la priorité managériale, c'est I'écoute au risque de changer d'avis.
Autrement dit, I'écoute vraie. Un beau credo sur le papier mais difficile a pratiquer.

Je ne peux pas me contenter de dire "c'est comme ¢a", je dois aussi répondre aux
interrogations de mes collaborateurs, qui sont trés engages : comment réagir si la Deutsche
Bahn, notre homologue allemand, vient nous concurrencer dans le fret en France ? La
SNCEF va-t-elle aller en Argentine pour le TGV ? Doit-on réinvestir dans la production de
trains, notre coeur de métier 2 Comment réussir le service minimum une fois la loi votée ?
La force de la SNCF, c'est un engagement des salariés trés fort, mais intransigeant. Il faut
donc en permanence mettre du sens.

Agenda

Je ne passe pas une semaine sans étre dans un autre pays d'Europe a discuter avec des
confréres et des concurrents de ce qu'on pourrait faire ensemble. Mon agenda est serré,
parfois compliqué _ mes deux assistantes s'arrachent les cheveux _, mais on peut toujours
me contacter. Je consacre un tiers de mon temps aux clients et au terrain, un autre ala
gestion et le dernier tiers aux relations extérieures, aux médias et aux partenariats
européens.

Plafond

de verre

Sur 12 membres du comité exécutif, on a la chance d'avoir 4 femmes. Aucune d'entre elles
n'a la charge de la communication ou des RH, fonctions traditionnellement dévolues aux
femmes. Elles dirigent : la présidence, la stratégie, les grandes lignes, le groupe. De la
méme facon, nous nous engageons a féminiser les postes d'encadrement intermédiaire et
supérieur et on progresse sur la diversité. Désormais, 15 % des recrutements proviennent de
zones urbaines sensibles. La SNCF a intégré depuis longtemps les notions _ trés en vogue
aujourd'hui _ de responsabilité sociale d'entreprise, d'entreprise citoyenne, qui ont toujours
été présentes chez nous. Notre priorité est de rendre I'accés au train & tous les handicaps.

Qualité de service

C'est une obsession. L'alerte 2 la bombe de lundi 9 juillet en gare de Marseille nous a tous
traumatisés. Car, comme dans n'importe quelle société de services, notre produit est
fabriqué sous le nez du client et les défauts (trains & l'arrét en retard, personnel pas assez
attentionné) sont irrattrapables.

Encadrement opérationnel
La tiche de I'encadrement de terrain n'est pas facile, car il doit tenir compte des attentes du



personnel et des objectifs de la direction. J'encourage les cadres intermédiaires a faire
reculer la bureaucratie. Parce qu'il représente la rotule de la SNCF, je veux donner les
coudées franches aux chefs de gare, aux chefs d'équipe ou aux responsables d'atelier, car
Anne-Marie Idrac mise sur la responsabilisation de I'encadrement. Dans l'ensemble, on peut
valablement parler de révolution culturelle. Depuis 1997, un tiers du personnel a été
renouvelé et 70.000 personnes embauchées. Et I'image du petit chef buté et autoritaire est
de plus en plus stéréotypée.

Stress

La sécurité ferroviaire, priorité des priorités de l'entreprise, impose une rigueur dans le
choix des agents. Depuis longtemps, on teste la solidité de la personnalité de nos
collaborateurs et leur résistance au stress au moyen d'un processus de recrutement treés
sévere. La renommée de nos tests psychologiques est telle que nous les vendons jusqu'a
Taiwan.

Amour-haine

Le plus difficile, dans mon métier, c'est la surexposition. La SNCF est sur médiatisée et un
TGV avec quatre heures de retard _ bien plus qu'un avion dans la méme situation _ peut
faire le journal télévisé du soir. Du coup, ma constante hésitation oscille entre le trop et le
pas assez de prises de parole, mais, au final, je préfére trop que pas assez. Mais, attention,
je ne me plains pas, car, dans le méme temps, les Frangais entretiennent des rapports tres
affectifs avec le groupe. Une relation qu'un psy qualifierait d'amour-haine et dans un
contexte en compléte évolution puisque le groupe est passé d'une situation de monopole a
une mise en concurrence progressive. C'est trés stimulant, on en découvre tous les jours !

Cahiers

C'est une manie, je note tout et j'en suis & mon soixante-septi¢éme cahier. Ca étonne tout le
monde, mais je préfére mes cahiers & un palm ou un ordinateur. En fin de semaine, j'ai
coutume de relire tout ce que j'ai noté. C'est mon aspect buvard : j'absorbe les choses dites
au fil des conversations.

Nourritures intellectuelles

Les rencontres, les conférences, les chats sur Internet me nourrissent. Il 'y a peu, j'ai diné
avec Philippe Lemoine, le patron de Laser : j'ai gratté quatre pages. J'ai aussi profité des
rencontres du Cercle des économistes a Aix, on y attrape plein d'idées. C'était formidable.

Demain

Ces derniéres années, nous avons serré les boulons, I'heure est désormais venue de récolter
les fruits des efforts fournis. Un modéle économique est instauré, il reste maintenant a
trouver un nouveau modéle de développement et a saisir les opportunités. Ces perspectives
sont souriantes, elles nous mobilisent tous. Elles suscitent aussi de nombreuses
interrogations : et d'abord comment profiter de I'€lan du développement durable pour
consolider notre fret ferroviaire ? Ou comment faire de 1'Europe notre nouveau marché
domestique ? Les temps changent et la SNCF est encore trop souvent vue au travers de ses
stéréotypes alors qu'elle est déja ailleurs. »

MURIEL JASOR
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Marie-Madeleine Seve, Site web L’Express Entreprise (http:/lentreprise.lexpress.fr), janvier 2012

- Le manager intermédiaire ou la GRH mise en scene
Anne Dietrich, Site web Cairn Info (www.cairn.info), janvier 2009

- Management de proximité et fonction RH : quels équilibres entre le central et le local ?
Olivier Mériaux, Site web RH Info (www.rhinfo.com), janvier 2012
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Bernard Jarry-Lacombe, Site web CFDT Cadres (www.cadrescfdt. fr), septembre 2011
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Manager le travail

« Définir de nouvelles pratiques de management
« Recentrer l'encadrement sur ses activités de régulation
« Connaitre le travail pour mieux le manager

Au coeur des changements nécessaires pour réintroduire la dimension humaine dans leur organisation,
les entreprises doivent (réJapprendre a compter sur le management, un peu perdu sur la route du ren-
dement a tout prix, éloigné du travail quotidien des équipes. Pour sortir du mal-étre aujourd’hui latent
dans le monde du travail, un nouveau mode de management est a inventer.

ixation d"objectif individuels a priori,
Fcontréle des résultats a posteriori,

reportings, pilotage par les chiffres,
évaluations permanentes... les méthodes
d’encadrement qui se sont développées
ces dix derniéres années ont modifié le
travail des managers en profondeur. Au
point que ceux-ci ne seraient plus en

Patrick Conjard, coordinateur de ce dossier, département C

mesure de préter attention aux diffi-
cultés de leurs collaborateurs... Les
récents rapports sur les risques psy-
chosociaux ont bien pointé le réle des
managers en tant que piéce clé des dis-
positifs de prévention, mais ils n'ont pas

des salarias interroges
ot i sentlment

e ne pas abra dcoulis
par leur hbérarchie,

des cardres supérieurs
des grandes entreprises
disenl ne pas comprendre
ou adhérer a la stratégie.

Sondage Ifop -Le Monde
du 8 juin 2010.
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souligné tout ce que cela induit de chan-
gements dans les organisations pour
leur permettre de l'assumer pleinement.
ILne s'agit pas d'inciter les entreprises
a recruter des profils plus talentueux
ou de meilleurs animateurs d'équipes,
mais d’'aller plus loin en envisageant
des stratégies alternatives proposant

pétences, travail et

des postures managériales d'un autre
registre. C'est ce que fait le Réseau
Anact : pour lui, Uenjeu du management
actuel se situe dans une meilleure prise
en compte du travail réel pour le pilotage,
l'organisation, le suivi et le contréle de
l'activité afin d'aller vers une logique de
« management du travail ».

« L'analyse des liens entre management
et conditions de travail ne doit pas se
limiter a pointer les insuffisances des
managers. C'est l'ensemble du systéme
de management, ainsi que les contraintes
organisationnelles qu'il faut réinter-
roger », explique Patrick Conjard, chargé
de mission du département Compétences,
travail et emploi de l'Anact.

- Des hiérarchies
arevoir en profondeur

C'est bien cette analyse s'appuyant sur le
travail réel qui semble manquer actuel-
lement. Pourtant, de nombreux exemples
montrent que cet éloignement est éga-
lement préjudiciable a la performance
économique des entreprises. Ainsi en
est-il d'Airbus (Enjeux - Les Echos,

décembre 2009] : adepte de longue date
des reportings, Uentreprise a laissé
s'accumuler des retards de production
importants sans que ces outils aient
alerté les responsables. «D'autres cas sont
tout aussi préoccupants dans ce qu'ils
révelent de la fragilité des organisations
et de la ligne hiérarchique, précise Patrick

« Il faut ouvrir des espaces de négociation et d’échange sur les objectifs
de travail en termes d’opportunité et de faisabilité au regard du travail réel,
des contraintes d’organisation ou bien encore des exigences des clients. »

ploi de UAnact

Conjard. Manque d'attention a la réalité
du travail doublé d'un mode de pilotage
davantage fondé sur les résultats que
sur les moyens, déficit de soutien apporté
par Lorganisation... tout concourt & un
sentiment de non-reconnaissance qui
compromet l'engagement des salariés.»

- Un lien aretisser

«S'il ne prend pas la mesure des ces
dimensions essentielles de l'activité, le
management se trouve mécaniquement
disqualifié, donc soit en posture d'autisme
ou de retrait, soit dans celle du suren-
gagement de type “pompier”. »

De fait, face aux transformations du tra-
vail - augmentation des contraintes de
production (coits, qualité, productivité)
et des contraintes marchandes (délais,
flexibilité, réactivité) -, le management
a perdu de vue son réle de soutien et
de régulation, et s’est éloigné de la mis-
sion fondatrice de sa fonction :
« Comprendre et soutenir ses équipes,
faciliter les coopérations entre individus,
développer la capacité des salariés a
réaliser des arbitrages pertinents, s'as-



%

Seulement 5

des entreprises décrivent
I'activité managériale dans
un référentiel formalise

Dans
6 des cas, les
tableaux de bord

des managers
n'incluent pas de
criteres sociaux
(absentéisme,
arréts maladie...)

Enquéte «Performance managériale »,
Ecole de management de Lyon - Cabinet Hommes
et Performance, juin 2010.

surer qu'ils ont des objectifs clairement
hiérarchisés, consolider le jugement en
situation... Comment cela est-il possible
pour un manager d'aujourd'hui? interroge
Patrick Conjard. Cela suppose qu'il
s'assure d'un vrai débat au sein du col-
lectif sur ce qui se fait réellement sur
le terrain, sur les difficultés rencontrées.
Il faut ouvrir des espaces de négocia-
tion et d’échange consacrés aux objec-
tifs de travail en termes d’opportunité
et de faisabilité au regard du travail réel,
des contraintes d’organisation ou bien
encore des exigences des clients. »

Les managers de proximité étant des
acteurs clés des organisations, il est
important de se pencher aussi sur leur
situation. « Le management de proximité
est un bon capteur des organisations du
travail, a la croisée des contradictions
et des incohérences de toutes les struc-
tures, explique encore Patrick Conjard.

Sa fonction se caractérise donc par
cette capacité a prendre des décisions
pour faire coincider le réel, les moyens
de travail et les objectifs. En admet-
tant que tout ne se joue pas a son seut
niveau : les salariés, eux aussi, ont a
rendre des arbitrages. »

- Letravailréel
au ceeur des enjeux

Parallélement aux évolutions des orga-
nisations et systémes de management,
quelles seraient alors les compétences du
manager du travail? « Seule une posi-
tion attentive - en surplomb de la pro-
duction - permet d'intervenir dans lactivité
quotidienne pour donner du feed-back;
pour encourager un travail réflexif sur
les options prises par les collaborateurs
ici, pour privilégier la qualité, 1a, pour
se protéger d'une prescription inadaptée
lorsqu’une situation imprévue se pré-
sente, etc.]; pour expérimenter au sein du
collectif de nouvelles combinaisons des
activités des uns et des autres et pre-
nant en compte les marges de manceuvre
de chacun... Cette posture face au tra-
vail suppose un manager non seulement
formé a l'animation d'équipe mais aussi
a l'analyse du travail. Or, sur cette dimen-
sion d'organisatior du travail et d'ani-
mation locale, force est de constater la
lacune des formations au management.
Trés peu d'entre elles apportent un éclai-
rage sur cette vision organisationnelle
du management », conclut Patrick Conjard.
C'est pourtant par cette approche au plus
prés du travail que lentreprise peut réin-
vestir la question du management, et
Uappréhender non plus comme un pro-
bléme mais plutét comme un levier d'ac-
tion et de développement.

Béatrice Sarazin (rédactrice en chef)

Qu'est-ce qu’'un manager

dans une entreprise?

Pour Andréas Agathocléous, chargé de mission du département Compétences,
travail et emploi de l'Anact, les problémes de management observés sont sou-
vent le résultat d’'une mauvaise coordination, voire d’une absence totale de coopé-
ration entre les différents niveaux hiérarchiques. ILs'agit donc d’un probléme de
cohérence de la ligne managériale dans son ensemble et non du seul manage-
ment de proximité, contrairement a ce que pensent souvent les dirigeants. Mais
rares sont les directions d’entreprise a avoir précisément défini les responsa-
bilités de leurs managers. La cohésion managériale est donc aussi une condi-
tion essentielle au management du travail.

Source : Etude « Management et risques psychosociaux », Aravis, janvier 2010.

Plus d’informations : j.bertin@anact.fr.

EDITORIAL

Jean-Baptiste Obéniche,
directeur général
de U'Anact

-/

epuis longtemps, e management
D est au ceeur de toutes

les préoccupations. Les uns le trouvent
trop loin des réalités du terrain,
aveuglé par ses objectifs; les autres

le souhaitent talent local, porteur

des politiques globales, atteignant
toujours ses objectifs... Le manager
est souvent attendu - espéré - comme
capable de dénouer des situations
complexes : soit expert, proche

du métier et issu des équipes, soit,

au contraire, meneur d’hommes,
mobile et pilote de projets...

Et s'il existait une autre approche ?

« Les managers sont chargés
d’organiser les conditions d’exercice

b

« Le manager est attendu
soit comme expert,
soit comme meneur

d’homme. .. Et s'il existait
une autre approche ? »?

de lactivité en vue d’obtenir

des résultats. » Presque évidente,
cette description du management
lie entre eux les domaines

de Uorganisation, de Uactivité

et des résultats... trois dimensions
pour une autre voie : celle

du management du travail. Améliorer
les conditions du management

en entreprise, c’est probablement
interroger simultanément

ces trois dimensions : de quelles
marges de manceuvre le manager
dispose-t-it pour modifier
Uorganisation du travail ? Peut-il
adapter lactivité de son équipe ?
Quelle est sa marge de négociation
pour atteindre les objectifs ?

Trois questions simples... Tenter
d’y répondre serait un pas en avant.

3



ARGUMENTS

Monde du travail et management :
des regles a revoir

Le constat est aussi brutal qu’unanime : la culture exacerbée du chiffre ainsi que le culte de
objectif ont éloigné le management de son réle premier d’encadrement des salariés,
déshumanisant les relations... La solution ? Un retour aux fondamentaux, au plus proche du
travail et de ceux qui Uaccomplissent.

Le point de vue des partenaires sociaux Propos recueillis par Béatrice Sarazin

Pourquoi 'Ugict-CGT a-t-elle signé
le livre Pour en finir avec le Wall
Street management*?

Nous avons été interpellés par la montée
de la souffrance au travail chez les sala-
riés cadres, de plus en plus touchés par
les phénomenes de stress, de burn-out
voire de suicide... Pour ne pas en rester
aux symptdmes, nous avons été voir ce
qui pouvait étre mis en cause dans les
modes de management actuels. Pour nous,
celarecouvre l'organisation du travail, la
stratégie et le pilotage de Uentreprise.
Notre analyse : il n’y a pas de bon ou de
mauvais management, mais plutét un
management de plus en plus universel,
le « Wall Street management ».

Clest-a-dire?

ILs’agit d'un pilotage par les actionnaires,
le chiffre et le profit, avec des évaluations
permanentes. Une organisation quin'a
pas seulement provoqué des drames
humains mais aussi entrainé des gachis
économiques et sociaux considérables.
Le capitalisme actionnarial a supplanté e
capitalisme industriel. Ce Wall Street mana-
gement, fortement théorisé et enseigné
dans les business schools a mené l'éco-
nomie a un crash. Wall Street n’a pas résisté
ala crise. Son management non plus.

Quelles alternatives proposez-vous?
Fin 2008, nous avons mené une enquéte,
«Votre travail, vous le voulezcomment 7 »,
auprés de nos adhérents. Nous avons regu
deux mille cing centsréponses. Dot lidée
de notre démarche et des axes de travail
que nous propasons : arréter le mal-tra-
vail» ; conjuguer l'économique, le social et
lenvironnemental sans que le social ne soit
que l'affaire des syndicats, et 'économique
seulement celle du patronat; revaloriser
la technicité et sortir du « tout gestion »;
enfin, retrouver une dimension démocra-

JEAN-FRANCDIS
BOLZINGER, :
secrétaire général de I'Union

générale des ingénieurs, cadres
et techniciens de la Confédération
générale du travail (Ugict-CGT)

tique, que ce soit par les droits collectifs
(IRP) ou les droits individuels garantis.

Concrétement, en quoi cela
consisterait-il?

Notre objectif est de permettre a chaque
salarié d’avoir prise sur son travail et de
retrouver son libre arbitre. Ce qui implique
de revisiter les outils du management. Par
exemple, aujourd’hui, c’est le comporte-
ment qui est évalué, pas le travail. Si lon
veut évaluer le travail, il faut le connaitre
pour le reconnaitre, donc définir des cri-
téres plus qualitatifs : intervenir en amont
sur le contenu et les moyens des objectifs,
élargir les prérogatives des CHSCT, sor-
tir du culte de la performance individuelle
et réhabiliter le dialogue social.

Est-il vraiment possible de faire
cette bascule?

Nous le pensons d’autant plus que de nou-
veaux éléments dans le monde du travail
peuventy concourir : la féminisation et le
rajeunissement des entreprises. Les femmes
ont un rapport a la vie privée différent et
des exigences plus fortes en matiére de
temps de travail. Elles sont également
moins guerriéres dans leurs modes de
management! De plus, trois générations
se cotoient désormais dans les entreprises :
les plus de 45-50 ans, qui ont une vison
plutdt collective du travail, les 35-45 ans
trés individualistes, etles moins de 35 ans,
qui conjuguent assez bien collectif et indi-
vidualité et recherchent du sens au travail.
Cela va forcément apporter du change-
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ment tant dans les pratiques syndicales

# que dans les modes de management.

Votre analyse trouve-t-elle un écho?
Lors des débats que nous organisons dans
les grandes écoles et avec des DRH ou des
patrons, nous constatons que cela fait
mouche, y compris au-dela des syndiqués.
IL faut désormais que les syndicats s’ap-
proprient cette problématique, qui n’est
pas seulement U'affaire des employeurs.
Elle atrop longtemps été laissée au patro-
nat, qui continue arefuser de remettreen
cause le pouvoir de la finance. ILfautimpé-
rativement sortir de ces pratiques dange-
reuses, qui consistent a prendre en otage
lencadrement intermédiaire, coincé entre
les directions et les autres salariés.

* Voir références p. 16.

Y
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déléguée nationale Conditions "f-\ '
de travail, handicap, santé -
au travail de la Confédération
frangaise de Pencadrement -
Confédération générale des cadres

(CFE-CGC) et médecin du travail

.i "

Vos adhérents sont des cadres...
Que vous renvoient-ils

sur le managemant?

Nos adhérents sont surtout des mana-
gers intermédiaires. Nous percevons
bien qu’ils ont de plus en plus de diffi-
cultés a exercer leur fonction. lls subis-
sent de nombreuses pressions de leurs
directions pour assurer une production
active et forcer les cadences... et doi-
vent eux-mémes répercuter cette pres-
sion sur les personnels qu'ils encadrent.




JEAN-LUC PLACET,
membre du comité exécutif
du Mouvement des entreprises

de France (Medef], président
du cabinet IDRH, président de Syntec
conseil en management

; , commant le managament
es entreprises a-t-il évolué?

drai que, quelle que soit la cas-
s laquelle je regarde le sujet,
st la méme : les conséquences
dialisation et de 'accroissement
de ta taille des entreprises ont concouru a
une certaine déshumanisation du mana-
gement. Les patrons n’ont plus de contacts
directs avec les collaborateurs, s’éloignent
duterrain et sont moins informés, ne serait-
ce que parce qu'ils sont amenés a se dépla-
cer dans le monde entier. Lencadrement
intermédiaire ne sait plus se positionner
entre ladirection et les salariés : bousculé
dans une structure déshumanisée, il doit
aussi savoir intégrer beaucoup de choses
en termes de professionnalisme.

Le management par objectifs

n'est-il pas responsable

de cette dishumanisation?

Le management par objectifs n'est pas
mauvais en soit : cet outil permet de poser
un cadre autour duquel négocier avec le
salarié, de fixer un cap a atteindre. Cela
demande beaucoup de précaution, de pré-

Quellas sont leurs difficultés?

En premier lieu, un grand isolement. Les
cadres, par principe, taisent leur souffrance
a leurs collégues. Ils ne se permettent de
craquer qu’en dehors de leur entreprise,
dans nos unions départementales. Le nombre
de cadres que nousrecevons en urgence est
devenuimpressionnant. Unsalarié lambda
va confier sa souffrance a ses coltégues; un
cadre, jamais. Ce serait laisser a penser qu'il
n'yarrive pas, qu'il n'assure plus... Le besoin
d’écoute est donc trés important.

Cela est-il si répandu quon le dit?
Les statistiques des consultations de souf-
france au travail en fle-de-France sont

assez alarmantes : 40 % des consultants
sont des cadres, alors qu’ils ne représen-
tent que 30 % de la masse salariale dans
la région. Nous suivons également le cli-
mat social grace au barométre du stress
de la CFE-CGC : 55 % des cadres se disent
trés inquiets de leur situation profession-

cision et d’accompagnement. S'il est uti-
lisé de maniére mécanique, sans discus-
sion possible, c’est un outil épouvantable.
S’il est manié avec humanisme, ¢’est un
outil formidable. La mauvaise fagon dont
ces outils ont été utilisés dans certains cas
laisse penser quel'on n’apas assez investi
dans la professionnalisation des mana-
gers. Animer des équipes, étre animé par
ses propres patrons, cela s'apprend.

Une nouvelle proximité

avec le terrain, prés du travail,
est-elle la solution?

ILest certain que les structures matricielles
organisées en projets nécessitent destemps
d’échange et de partage trés importants.
Or, ce temps n’existe plus. Pour moi, c’est
la réduction du temps de travail qui en est
responsable. Ces moments trés précieux
de contacts informels sur une chaine de
montage ou dans un groupe projet font cruel-
lement défaut. C’estun phénomene quin’est
pas neutre. On sous-utilise la relation humaine,
notamment dans la formation des mana-
gers, essentietlement par manque de temps.

Quelles alternatives peut-on
proposer?

ILfaut réexpliciter les termes de U'échange
entre employeurs et employés, revenir a
une vision commune de Uentreprise, avec
des régles de management écrites de
maniére participative. Le retour aux bases
des ressources humaines, en quelque
sorte : formation, compétences, employa-

nelle ; 55 % se sentent souvent découra-
gés a cause de leur travail et connaissent
de plus en plus de difficultés a concilier
vie professionnelle et vie familiale, notam-
ment en raison des outils informatiques
qui les connectent au travail 24 h/24.

Comment faites-vous face

a cette situation?

Nous mettons en place une formation de
nos IRP et élus CHSCT aux risques psycho-
sociaux et alasanté autravail. Lobjectif est
de lesinciter a entrer de plain-pied dans la
prévention primaire et les problématiques
d’organisation du travail, et de ne pas se
contenter de la prévention secondaire. Le
lien entre stress et organisation du travail
commence seulement a étre reconnu... De
ce paintde vue, nous sortons d’'une grande
période de déni. Trés peu d’accords sur le
stress s'interrogent sur Uorganisation du
travail ou vont au-dela de la mise en place
d’une cellule d’écoute et de gestion du stress.

bilité, rétribution. Arrétons-nous sur les
régles du jeu des entreprises et voyons
comment elles se jouent. Je crois au contrat
social entre patrons et salariés.

Le Madef se pose-t-il la question

en ces termes?

Bien siir. Nous sentons bien le besoin de
nouvelles actions de la part du manage-
ment. Laurence Parisot en est particulie-
rement convaincue : le management du
xXi* siécle, celui de L'aprés-crise, doit por-
ter ce retour de lhumanisme et des valeurs
humaines. Ce sont des éléments sociétaux
qui concernent le Medef. La morale, les
régles, thumain... cela nous interpelle tous.

Est-ce compatible avec la tyrannie
du chiffre?

Oui! La compétitivité n’est pas lennemi
delhumanisme etinversement! Ce serait
réducteur de le faire croire. Sachons voir
ensemble les enjeux de la compétitivité et
laisser aux hommes les moyens d'y par-
venir. C'est un nouveau débat, ¢’est un nou-
veau diatogue plus fin, avec des échanges,
strate hiérarchique par strate hiérarchique.
ILfaut donner du temps au temps. Revoyons
les stratégies : la tyrannie des chiffres et
des objectifs a court terme se fait peut-
étre au détriment du résultat, de la com-
pétitivité et de Uimplication a long terme.
Ce sont des éléments de réflexion qui
intéressent toutes les entreprises : ce n'est
pas Uargent qui fluidifie 'avancement
social, c’est le débat.

Les CHS débutent sur ce théme, coté
employeurs comme cété syndicats.

A votre avis, quelle alternative
doit-on proposer?

Ala CFE-CGC, nous apprécions beaucoup
le rapport Lachmann-Larsse-Pénicaud sur
le « Bien-étre et Uefficacité au travail ». Les
pistes proposées donnent un peu d’'espoir;
on commence a en trouver quelques échos
dans les grandes entreprises : il s'agit de
redonner un sens au travail, de remettre
les managers a cdté de leurs équipes, de
leur donner du temps et de ne plus leur
demander de faire uniquement de la pro-
ductivité et de lasurveillance, de les aider
a connaitre le travail et a accompagner les
collaborateurs. Les temps sociaux,
d’échanges ou méme de discussions infor-
melles ont été supprimés. Un e-mait ne
vaut pas un « Bonjour, comment vas-tu?».
IL faut, tout simplement, remettre de Uhu-
main dans les relations.
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L es nouvelles lettres de noblesse
du management de proximite

Retisser les liens au sein de entreprise, renouer le dialogue et redonner au travail, celui du terrain, sa place
perdue : selon les invités de UAnact, le monde de Uentreprise, s'il veut s'éloigner du tout quantitatif, doit
pouvoir compter sur un management de proximité réinventé, ou plutdt... retrouvé.

S point de vue des invités du réseau Anact Propos recueillis par Muriel Jaouén (journaliste)

HENRI LACHMANN,
président du conseil
de surveillance de Schneider Electric

De quoi le management a-t-il besoin
pour s'exercer autrement?

Je crois davantage aux managers qu’au
!hlhnagen_i{g"_r:\t. ILfaut davantage de mana-
;g_gl;§_q_aln§_l'es entreprises, notamment de
‘managers de proximite. A condition de leur
donner de la liberté et de 'autonomie. {l
faut réinstaurer de la délégation. C'est
d’autant plus nécessaire que les nouvelles
technologies ont créé autant d’éloigne-
ment que de connexion.

Un contre-pouvoir?

Pourquoi pas ? Je crois plus a la confron-
tation qu’au consensus. La confrontation
n’est pas le conflit, Uinitiative n’est pas
Uindiscipline.

Donner de |a liberté et de Vautonomie,
certes, mais & quelles fins?

Un manager, c’estd’abord un chef. C'est
lui qui conduit les hommes et qui, a son
niveau, met en ceuvre les objectifs de la
direction. C'est un chef d’orchestre. Or,
les régles, les process et les normes ont
fini par lemporter sur le comportement
et la responsabilité. Les dispositifs de
mesure dans les entreprises sont trop
marqués par les indicateurs financiers.
A cet égard, Uexigence sociétale, la res-
ponsabilité sociale des entreprises [RSE]
et les impératifs environnementaux exer-
cent une pression vertueuse sur les entre-
prises. D’une part ils permettent de
contrer la financiarisation et le « court
termisme », d’autre part ils constituent
un véritable levier de motivation pour les
collaborateurs. Cependant, il faut veiller
a ce que le long terme ne devienne pas

une excuse pour ne pas obtenir de bons
résultats a court terme.

Quid de la formation des managers?

Il est absolument nécessaire de sensibi-
liser les hommes aux problématiques de
commandement, de les préparer a une
gestion responsabilisée des équipes, qui
repose sur le dialogue, Uécoute, le regard...
La formation au management est totale-
ment absente des écoles de commerce, et
insuffisamment présente dans les entre-
prises. Toutes les études le montrent, les
collaborateurs expriment deux attentes
majeures dans l'entreprise : U'apparte-
nance et la reconnaissance. L.e manager
doit avoir les moyens, dans U'exercice quo-

ANNE PEZET,
professeure de management
a l'université Paris Dauphine

La littérature critique

sur le management est pléthorique.

Tout n'a-t-il pas été dit?

Aujourd’hui, la critique la plus visible se
partage entre d'une part des courants
académiques - trés présents notamment
en Grande-Bretagne - qui ne debouchent
sur rien car trop académiques, d’autre
part tout un mouvement de dénonciation
dumanagement, largement relayé, mais
stérile, car incapable de dépasser lastig-
matisation. Entre ces deuxapproches, il
y a un espace de critique considérable,
gue Uon doit explorer dans une posture
critique, bien sdr, mais aussi dans une
logique de proposition, avec la volonté de

construire des solutions alternatives.

tidien de sa mission, de répondre de maniére
satisfaisante a ces exigences.

La taille et le secteur dactivité
influent-ils sur le développement

de nouvalles approches managériales?
Ilest incontestable que Ueffet de taille intro-
duit de la bureaucratie et de lUirresponsa-
bilité. Cependant, les parameétres de taille
et de secteur d’activité jouent peu. En
revanche, ilyaune dimension d’incarnation
qui reste essentielle. Et c’est tant mieux.
Le mode de management s’inscrit d"abord
dans le code génétique de U'entreprise, dans
la capacité dudirigeanta mener son entre-
prise. La encore, c’est plus une questionde
manager que de management.

Et en travaillant avec le « terrain »?
Pour un chercheur en management, les
relations avec le monde de Uentreprise
ne sont pas aisées. Traditionnetlement,
iltravaille plut6t avec la direction de U'en-
treprise. Laccés au terrain lui est diffi-
cile. Mais nous y parvenons.

La critique du management
doit-elle dépasser les frontiéres
de Vantreprise privée?

La société entiére fait Uobjet d’un véri-
table mouvement de colonisation par les
outils de management. Entreprises
publiques, associations... tout y passe.
C'est catastrophique ! Regardez ce que
L'on fait de Uhdpital et de la recherche :
aujourd’hui, les indicateurs y régissent
tout. On sait pourtant que les univers
complexes ne peuvent pas étre soumis
a des lectures simples.

Pensexz-vous que le changement
viendra de U« intérieur »?
Je n'y crois pas trop. Le monde de Uen-




Quels sont les déterminants

du modéle managérial aujourd’hui
en place dans les entreprises?

Le management s’'est construit en deux
étapes. Celle de la bureaucratie, sous-ten-
due par une logique de contréle tres struc-
turé. Puis, dans les années 1960, celle du
rejet-de Uautorité et des formes d'organi-
sation traditionnelles, motivée parlareven-
dication de 'épanouissement personnel.
Déslesannées 1980, la psychosociologie a
commencé a pointer les limites et les dérives
de ce dernier modéle, en montrant com-
ment, sous couvert d’ épanouissement des
individus, il ne faisait que mettre en place
de nouveaux outils de contrdle moins visibles.
En fait, dans un schéma comme dans l'autre,
on n’a pas pensé la possibilité d'un espace
de subjectivité réelle au travail.

Selon vous, dans quel sens faudrait-il
repenser le management?

Tant que Uon reste dans une logique de
recherche de controle, on ne changerarien.
ILfaut déporter le centre de gravité vers les
risques et le colt psychologique d'un excés
de contrdle. Il faut sortir des modéles stric-

treprise est peu ouvert a laliberté d’ex-
pression, a la critique. Le discours autour
d’un management plus « humain » est
aujourd’huiadmis. Ce quipéche, c’est le
passage aux actes. Au sein du groupe
Crim [Critique et management], nous
attaquons la question du management
«dans le dur », c’est-a-dire par ladimen-
sion technique. Par exemple, en poin-
tantet en décryptantUinefficacité et les
effets ravageurs des batteries d'indica-
teurs ou encore des mécaniques de repor-
ting. Mais le changement viendra plutot
de la pression extérieure. Il faut pro-
mouvoir des forces de proposition poli-
tiques et syndicales.

Le changement peut-il aussi venir
de la formation?

Je constate chez les jeunes un mouve-
ment de désaffection vis-a-vis de U'en-
treprise. Il peut générer une critique
constructive et inspirer de nouvelles
approches managériales. Pourtant, dans
les écoles de commerce et de gestion, il
n’est pas facile d’enseigner la critique.
Ce n’est pas ce qu'attendent les étu-
diants, davantage rassurés par la tech-
nique. Par ailleurs, en ouvrant des champs
critiques dans les amphis, on prend le
risque de leur faire peur.

tement quantitatifs. Le prisme qualitatif per-
met de mieux appréhender la subjectivité,
de valoriser la parole. IL fautinstaurer de la
distance entre l'individu et l'organisation.
Cela induit une revalorisation aa fois du col-
lectif et de Lintime. Aujourd’hui, quidde l'in-
timité autravail ? Cette question se pose avec
d'autant plus d'acuité que, partout, se déve-
loppent des outits de contrdle informatiques
et numeériques : login, tracking des naviga-
tions, suivi des échanges, caméras vidéo...

Dans le rapport individu-organisation,
comment le réle du manager a-t-il
évolué?

Au fil des années, on est passé du mana-
ger qui commande au manager animateur,
qui motive, gui donne envie de se dépas-
ser. Mais le manager animateur est a la
fois arbitre et médiateur, il doit a la fois
séduire et contraindre. Cette posture est
difficilement tenable - a fortiori sous la

MATHIEU
DETCHESSAHAR,
professeur des universités,
Laborataire d'économie
et de management (LEM)
de l'université de Nantes

Quelles sont les lagons de Vétude
Sorg (Santé, organisation et gestion
des ressources humaines) que vous
avex coordonnée pour le compte de
VAgence nationale de la recherche?

L'un des enseignements majeurs va contre
certaines idées regues. Ce dont patissent
les équipes opérationnelles, ce n’est pas
d’une hyperpression des organisations,
mais bien davantage d’une absence fla-
grante du management de proximité.
« Rendez-nous notre manager! » : les
salariés ne réclament pas autre chose.
La désagrégation du cotlectif tient au
moins autant a cette disparition de l'en-
cadrement de terrain qu’a une hyperin-
dividualisation du travail.

Cela signifie-t-il que les entreprises
ont supprimé le management

de proximité?

ILs’agit davantage d'une disparition que
d’une suppression. Les managers de
proximité sont toujours dans U'entreprise,
mais ils sont ailleurs que la ol les équipes
opérationnelles les attendent. Ils sont
tout entiers consacrés a Uinstrumenta-
tion de gestion, aux projets d’innovation

RENAUD MULLER, ™
docteur en sciences de gestion,
maitre de conférences a V'université
de Clermont-Ferrand

pression du « court termisme » des mar-
chés financiers —, tant elle trouble les
repéres. Dans le modéle bureaucratique,
le chef est un chef. Cela génére, certes,
des conflits, mais cela pose aussi des
repéres. Par ailleurs, on s’est vite rendu
compte qu'animer, c’est relayer les
contraintes sous un mode invisible. Plutot
qu'un passeur, le manager ne devrait-il
pas étre le régulateur des contraintes, celui
quiassume l'impossible, compose intelli-
gemment avec les ressources existantes,
la capacité des individus, les compétences
réellement disponibles ?

et aux réunions d’information descen-
dantes. En fait, les managers de proxi-
mité, de plus en plus accaparés par des
taches relevant de Uinformation (repor-
ting, construction de projets, relais des
messages), n’ont plus le temps de rem-
plir leur mission de régulation locale. Les
salariés en souffrent beaucoup.

L'une des solutions au mal-étre

au travail serait donc le retour

du management?

Oui, mais pas n'importe comment. Il faut
créer des espaces - formels et informels -
de discussion, que le manager de proxi-
mité devra animer. Il ne s’agit pas d'une
vague injonction a « communiquer ». Il
s’agit de rendre le travail et ses difficultés
visibles. C’est beaucoup plus difficile qu'il
n'y parait, car cela induit une mise en cri-
tique du travail réel. Pour faciliter les choses,
nous pronons le développement d’'une ingé-
nierie des espaces de discussion. Pour étre
efficace, la discussion appelle un certain
nombre de prérequis : elle doit étre cen-
trée sur le travail et 'activité réelle des
acteurs; elle doit étre animée par quel-
qu'undumétier, par un manager de proxi-
mité, qui partage avec léquipe une méme
communauté et une méme réalité profes-
sionnelle; elle doit étre a la fois fréquente
et courte; elle doit étre informée, s’ap-
puyer sur des outils de gestion pensés dans
une logique de pilotage et pas seulement
de reporting; elle doit donner lieu a des
livrables mémorisés et diffusés ; enfin, elle
doit s'inscrire dans le long terme afin de
laisser s'installer la confiance.
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Retour au domicile pour
le responsable de secteur

L'une des principales fédérations de services a la personne a redéfini les missions des managers de
proximité autour des besoins du client. La gestion des plannings et la facturation qui, jusque-1a, leur
étaient dévolues, ont été redéployées sur d’autres services.

@ ONTACTS
dia Rahou, Anact,

n.rahou@anact.fr
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os associations sont
(‘ N devenues des entre-

prises a vocation
sociale ». Ce constat de Jacques
Carava, directeur de Una* pays
d'Ouche et d’Auge, met en lumiere
les changementsintervenus dans le
secteur des services a la personne
Emanant du regroupement de plu-
sieurs associations cantonales, Una
s'affirme aujourd’hui comme l'une
des principales fédérations de ser-
vices a domicile et a la personne.
«Nous avions transposé notre ancien
modele d'organisation sans penser
aux effets de taille et de structure,
poursuit Jacques Carava. Ily avaitun
besoin impérieux de passer aunfonc-
tionnement professionnel. » C'est
dans cette recherche d'un nouveau
modéle qu'estvite apparue lafigure
dumanager de proximité, autrement
dit du responsable de secteur.

Un management
trop sollicité

L étude-action menée par lAnact a
porté sur six structures volontaires
duréseauUna, dans une logique d'ac-
compagnement au changement. Dans
un premier temps, elle s'est intéres-
sée au travail et enjeux stratégiques
des différents acteurs. Les aides a

NOEMIE LECOMTE, responsable de secteur & Vimoutiers

Du temps pour aller sur le terrain

- UNA PAYS D’OUCHE ET D'AUGE

Secteur : services a la personne

Activité : aide a domicile

Effectifs : 210 intervenants et 16 administratifs
Région : Basse-Normandie

domicite ont avant tout exprimé un
manque d'encadrement, se tradui-
sant par un défaut d'informations -
lorsqu’elles remplacaient, par exemple,
une collégue malade chez un client
- et une communication souvent
inexistante - il n'y avait ni restitution
ni échange avec le responsable.
Débordées par la gestion des aléas,
laréorganisation du planning, la fac-
turation des services aux clients ou
encore la préparation des fiches de
paie des aides, les responsables de
secteur, quant & elles, s'étaient peu
apeu éloignées de leurs missions de
base, dont celle du management. Il
en résultait un décalage entre liden-
tification de la fonction et la réalité
du terrain. « Lier la problématique
des conditions de travail des aides a
domicile a celle des responsables de
secteur s'est révélé incontournable,
souligne Nadia Rahou, chargée de
mission a lAnact. Etilafallu poser la
question du périmetre de responsa-
bilité de ces derniéres. »

Avant la réorganisation, nous n’avions pas
le temps d'aller sur le terrain rendre visite
aux clients. ILn’y avait pas un grand suivi
des aides & domicile, qui étaient livrées a
elles-mémes. Etre déchargées des plan-
nings nous a dégagé du temps. Le travail
est toujours aussiintense, mais il est bien
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plus appréciable car, aprésent, les béné-
ficiaires me connaissent et savent a qui
s'adresser en cas de problémes. Les docu-
ments internes que nous avons créés per-
mettent aussi de mieux informer les aides
a domicile sur le travail a fournir. Je me
sens beaucoup plus utile.

To»

Ungroupe participatif a été constitué
pour réfléchir a une nouvelle organi-
sation du travail.

Un rdle redéfini

« Nous avons déterminé deux fonc-
tions qui concourent a la production
de services a la personne : la logis-
tique, regroupant l'aspect adminis-
tratif et financier, et lacommerciale,
centrée sur les besoins de la clien-
tele », précise Jacques Carava, qui
admet une « révolution compléte de
la profession », le client-bénéficiaire
se retrouvant désormais placé au
ceeur du dispositif. Le responsable
de secteur a donc vu ses missions
redéfinies, la gestion du personnel
ayant été redéployée a d'autres ser-
vices. Davantage chargé de clientéle
que chef d'équipe, il a a sa disposi-
tion une panoplie de nouveaux outils
(fiches de mission, classeur de liai-
son, entretiens annuels, réunions...)
pour s'assurer du bon fonctionne-
ment du service. « Ce qui intéresse
désormais te managerde proximité,
ce sont les compétences du person-
neldontildispose pour satisfaire les
besoins du client », conclut Jacques
Carava. Cette nouvelle organisation
doit a présent étre transposée au
pays voisin d'’Argentan, Uobjectif de
cette action étant de mutualiser les
solutions. W

Caroline Delabroy (journaliste)

*Union nationale de 'aide, des soins
et des services au domicile.



En développant une organisation trés horizontale et en permettant a ses ingénieurs de consacrer
20 % de leur temps de travail a leurs propres projets, le géant d’Internet a bati un modéle de
management qui entend encourager Uinnovation et fidéliser les équipes.

Le temps de travail, moteur
du management chez Google

oogle ?C'est U'histoired’une
société fondée en 1998 dans
la Silicon Valley, en Californie,

par deux jeunes chercheurs, Larry
Page et Sergey Brin, et devenue en
quelques années un acteur incon-
tournable et un poids lourd d'Internet.
Une success story qui fait réver les
jeunes diplémés américains mais
aussi européens*, attirés par un déve-
loppement économigue sans faille,
mais plus encore par limage inno-
vante de U'entreprise. Car Google a
pour ainsi dire créé un modele de
management. L'un des piliers de
celui-cirepose sur l'organisation du
temps de travail. Les ingénieurs et
développeurs peuvent ainsi consa-
crer 20 % de leur temps a des
recherches personnelles. « Google
se donne la possibilité de s'appro-
prier les idées, les inventions qu'ils
auraient autrement gardées pour
eux. Ce [qu’il]donne d'un c6té,
[Google] le récupére de l'autre »,
analyse Bernard Girard dans son
essai Le Modéle Google, une révo-
lution du management (paru en 2008
chez M21 Editions].

Au programme :
inventivité et quiétude

«Ce mécanisme ne tiendrait cepen-
dant pas longtemps si lon n'y ajou-
tait une autre caractéristique du
management de Google : un systéme
de revue des pairs [peer reviews] »,
précise lauteur. Lorganisation repose
en effet sur de petites équipes, qui
travaillent sur de petits projets, pen-
dantseulement quelques semaines.
De la sorte, linnovation est encoura-
gée, le processus de décision venant
aposteriorivalider telte ou telle piste.
Complété par un environnement de
travail dédié au bien-étre - avec espaces
de repos, salles de billard, installa-
tions sportives mises gratuitementa

(

-> GOOGLE

Secteur : Internet

Activité : moteur de recherche
Effectifs : 20000 employés environ

Pays : Etats-Unis

disposition... -, ce mode de manage-
ment a pour objectif de réduire le turn-
over et d'améliorer la productivité.

La culture de l'open
source

Dans ce systéme, une grande impor-
tance est accordée au recrutement.
« On ne va pas, comme en France,
tester les compétences d'un candi-
dat et voir ensuite quels sont ses

hension du modéle Google est juste-
ment cette proximité avec larecherche
- ses créateurs sontissus du monde
universitaire - et avec la culture de
l'open source, celle des logicielslibres
destinés a améliorer sans cesse le
réseau. Mais la grande question
demeure de savoir s'il est transfé-
rable a d'autres organisations. Pour
sa part, Bernard Girard fait le distin-
guo entre une entreprise nouvelle,
qui pourrait probablement adopter

Google a créé un modéle de management, dont l'un
des piliers repose sur Uorganisation du temps de travail.

diplﬁmes.Al'inverse,on vachercher
les meilleurs dans les meilleures
écoles, en faisant Lhypothése que s'ils
ont fait tout ce parcours, c'est qu’ils
ont été capablesde s'investir dans la
recherche et le travail », déclare
Bernard Girard dans une interview au
blog spécialisé de Jean-Michel
Billaut**. Un élément de compré-

ce type de management, et une plus
ancienne. « C'estun modele avec trés
peu de couches de management super-
posées, donc difficile & appliquer a
des structures pyramidales, comme
ilen existe dans les organisations trés
bureaucratiques », estime-t-il. l

Caroline Delabroy

PASCALE LEVET, directrice technigue et scientifique de ['Anact

Le cas Google pose des questions inédites

en matiére de management

* Le dernier palmarés
européen publié

par Universum, spécialiste
de l'image de marque
des employeurs,

montre que Google arrive
en téte des préférences
des étudiants

en informatique,

avant Microsoft, IBM

et Apple, et en deuxiéme
choix pour les éléves

dow frodos de comimerce
et de management,
aprés Apple.

** Economiste

de formation, Jean-Michel
Billaut a créé en 1980
{"Atelier, cellule de veille
technologique et
marketing de linstitution
bancaire Paribas.

Pour écouter linterview
de Bernard Girard, réalisée
en septembre 2006 :
http://billaut.typepad.com/
Jm/2006/09/
connaissezvous__14.html

Ce que le cas Google nous améne a préci-
ser, c'est que les questions de manage-
ment renvoient a un contexte précis : daté
- Lentreprise est jeune, eten lienavec la
nature du projet « industriel » -, reposant
ici sur la « culture » portée par Internet
et les logiciels libres. La cohérence que
l'on détecte chez Google n'ade valeur que
dans ce type de contexte, donc difficile-
ment exportable telle quelle. Néanmoins,
la fagon dont Google interpréte le cadre
de la relation de subordination (20 % de

temps « libre ») nous semble trés contem-
poraine des attentes des salariés, a for-
tioride ceux dont les missions s'enracinent
davantage dans l'expertise que dans la
prescription formelle dutravail a réaliser.
Et cet aspect du questionnement du mana-
gement du travail s’exporte évidemment
bien au-dela de chez Google. |l nous faut
regarder cet exemple avec lucidité et pru-
dence, tout en soulignant les questions
inédites que cela renvoie sur nos systémes,

souvent trés conservateurs... ))
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Nouveau crédit porte
au management

Le métier de banquier a connu de profondes mutations ces derniéres années. Face au défi que pose
celles-ci, un grand groupe bancaire, accompagné de l'Anact, a entrepris d’instruire la question de
Vimpact des pratiques de management sur les conditions de travail de ses salariés.

@ ONTACTS
alrick Conjard, Anact,

éritage de régles bureau-

H cratiques, développement
p.conjard@anact.fr des procédures de gestion et
de contréle... Le secteur bancaire
connait d'importantes mutations qui
ont fait évoluer les métiers {voirenca-
dré]: des changements parfois diffi-
ciles @ amortir. Un grand groupe
bancaire a ainsi engagé avec l'Anact
une démarche afin
de sérier les pro-
blémes et d'ob-
jectiver la situation
en matiere de
conditions de tra-
vail. Aprés une
analyse globale

EN FRANCE :

entreprises bancaires

4 2 7agences

pour 1 million d’habitants
(moyenne européenne : 490}

500 000 ...
1051 14

milliards d'euros milliards d’euros
de crédits i dépots

réalisée a l'aide
d'une enguéte
aupres des sala-
riés, les pratiques
de management

sont apparues
comme lune des
questions fonda-
mentales a traiter.
Elles ont donc fait
l'objetd un travail
spécifiqued'inves-

1 2 tigations auprés de
milliards d’opérations

de paiement traités chaque annég plOEUTaggness.

Parallelement, des

Un secteur en profonde
mutation

Le secteur bancaire a connu de profondes transformations
au cours des derniéres années. [La notamment été tiré par
un choix stratégique du développement commercial comme
réponse a la déréglementation du secteur et par la « ratio-
nalisation» - en particulier viales systémes d'information
- de la gestion des exigences réglementaires de Uactivité.
ILn’est donc pas évident pour les équipes de dépasser les
tensions que ces logiques génerent; pas évident non plus
pour les organisations de porter et mettre en ceuvre des
systémes qui tiennent un triple objectif de performance :
celuide larelation et du service client, de labonne marche
de Uentreprise et du bien-étre au travail.
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- UN GROUPE BANCAIRE

Secteur : services

Activité : établissement bancaire
Effectifs : 30 000 salariés

Réseau national

tables rondes ont réunides managers
de proximité du réseau, qui ont échangé
sur leurs difficultés et pratiques de
management.

ladirection », explique encore le chargé
demission. D'autres pratiques se sont
fait jour : dans certains cas, le mana-
gement par objectifs n'a pas été aban-

Les pratiques de management sont apparues comme
Uune des questions fondamentales a traiter.

« Les outils de management sontde
plus en plus des outils de reporting
du systéme d'information. D'ot une
certaine dérive vers un management
par les objectifs, trés individualisé

L'expérience du terrain
prise en compte

L'augmentation de ces activités de
gestion et {a faible implication des
agences dans les processus de défi-
nition des objectifs augmentent les
risques psychosociaux pour le mana-
ger comme pour son équipe », ana-
lyse le chargé de mission de lAnact,
intervenant sur ce projet.

«l.adémarche aaussipermis de consta-
ter qu'il existait des pratiques alter-
natives dans certaines agences, qui
préservent de bonnes conditions de
travail sans diminuer leur performance.
Parexemple, lune des agencesapris
le parti de sortir du pilotage par des
objectifs quantitatifs. Son directeur
commercialnous a expliqué savolonté
d'aller vers un management davan-
tage attentif au contenu qu'aux résul-
tats. Cela se traduit par une considération
plus grande portée auxdifficultés ren-
contrées au quotidien par les collabo-
rateurs, par la mise en place d’une
réunion métier chaque semaine, ou
de séances de coaching assurées par

donné, mais les managers sont devenus
plus attentifs a leur élaboration et a
leur déclinaison. Des espaces de négo-
ciation au niveau des directeurs de sec-
teur etdesdirecteurs d'agencesaident
aadapter les objectifs fixés par ladirec-
tion commerciale. « Cela a contribué
aredonner du pouvoir aux managers
de proximité, asortir d'une logique de
concurrence pour allervers unelogique
de solidarité entre caisses », explique
le DRHd'un regroupement d'agences.

Des retombées positives

Plusieurs points d'attention sur les
liens entre pratiques de management
et conditions de travail ont ainsi été
soulevés. Mise en ceuvre dans la
durée, nécessaire implication des
directions générales, incidences en
matiére de gestion des ressources
humaine, recherche d'un juste équi-
libre entre homogénéisation des sys-
témes et autonomie a laisser aux
agences... Ces évolutions managé-
riales, vertueuses pour les conditions
de travail, sont jugées trés « enga-
geantes mais plus complexes pour les
managers ». Une remarque qui sou-
léve la question de leurs soutien et
accompagnement. ll

Béatrice Sarazin



Une PME s’est lancée dans des démarches participatives afin d’améliorer les conditions de travail
et de redéfinir lensemble des fonctions de Uentreprise : l'encadrement et les salariés se fixent eux-
mémes les objectifs dont ils devront rendre compte lors d’entretiens d’évaluation.

Taux de participation a 100 %

| fait partie de ces dirigeants venus
l de la base. Depuis 2008, aprés le
rachat de l'entreprise Packmat
par des actionnaires québécois, David
Euvrard est a la téte de cette PME
spécialisée dans la fabrication d'en-
gins pour la collecte et le traitement
des déchets. Lorsqu'il en était salarié,
il savait «trés bien se donner des
objectifs». «Devenu gérant, je me
suis senti un peu perdu, confie-t-il.
J'étais a un moment charniére... Je me
demandais comment transmettre des
objectifs et construire un discours
cohérent.» Début 2009, il recrute un
chargé commercial et un responsable
de production... Des embauches qui lui
permettent de se concentrer sur la
réorganisation de la société en déve-
loppant une démarche qui lui tient &
ceeur : le participatif {voir encadré).
Cette année-1a, commence aussi le tra-
vail avec le Fact et Agefos-PME, dans
le cadre d'un projet 3PR pour « per-
formance, reconnaissance et par-
cours professionnel ».

La rédaction participative
des fiches de poste

« Le diagnostic a mis en avant les
facteurs qui pouvaient favoriser ou
freiner limplication des salariés dans
les projets, tournant autour de la
reconnaissance et de ses corollaires,
la responsabilisation, linnovation ou
la confiance en la hiérarchie », détaille
Christéle Pierre, chargée de mission
Fact. Un plan d'action est élaboré,
qui concerne 'amélioration des
conditions de travail, d'environne-
ment et de sécurité, mais aussi la
redéfinition de l'ensemble des fonc-
tions de Uentreprise. Sur ce dernier
point, la démarche est originale
puisque la rédaction des fiches de
poste et des objectifs est confiée a
Uencadrement et aux salariés. «J'ai
moi-méme écrit ma fiche de poste en
fixant cinqg objectifs a la direction,
explique David Euvrard. J'ai présenté
Uensemble aux personnes de l'en-

- PACKMAT

Secteur : industrie

Activité : fabrication d’engins pour la collecte
et le traitement des déchets

Effectifs : 33 salariés

Région : Franche-Comté

cadrement et leur ai demandé de
définir a leur tour des objectifs pre-
nant en compte ceux de la société. Ils
ont ensuite fait la méme chose avec
leurs personnels. »

Des changements
a tous les niveaux

« Silon demande aux gens de définir
eux-mémes leurs objectifs, ils vont
souvent aller au-dela de ceux qu'on
aurait bien voulu leur donner, pour-

ont été mis en place afin de favo-
riser le développement des compé-
tences et la construction de parcours
professionnels.

De son ¢6té, la direction commu-
nique davantage, par le biais d'une
réunion d'information trimestrielle
- ol sont évoqués le carnet de com-
mande, le chiffre d'affaires, 'état
d’avancement des travaux, etc. -, et
d’une revue de direction mensuelle
avec l'encadrement. Un systéeme
d'intéressement individuel a aussi

« Le diagnostic a mis en avant les facteurs
qui pouvaient favoriser ou freiner 'implication des salariés
dans les projets. » Christéle Pierre, chargée de mission Fact

suit David Euvrard. Le responsable
service aprés-vente a ainsi souhaité
mettre en place une minisociété au
sein de l'entreprise, ce que je n'au-
rais pas eu idée de lui imposer. Ce sys-
téme permet aussi a lencadrement
de demander de laide s'il na pas
les moyens de remplir ses objectifs,
sans attendre les entretiens d'éva-
lution. » Car, en paralléle, des entre-
tiens annuels et un plan de formation

été instauré, basé sur la rentabilité
de chaque service. Autant de chan-
gements qui, selon David Euvrard, ont
concouru a une nouvelle facon d'ha-
biter son poste. « Avant cela, j'étais
plus un dirigeant qui connaissait
bien ses chiffres mais manquait de
management du personnel, au sens
large du terme. » M

Caroline Delabroy

DAVID EUVRARD, directeur de Packmat

| Le participatif m’'a toujours intéressé

J'ai été amené a encadrer des gens jeunes,
etj'aitoujours eu envie de les faire parti-
ciper. Passant du statut de salarié a celui
de patron, je n’ai pas dérogé a ce principe,
méme si le participatif n’est pas toujours
facile. ILfaut étre assez ouvert, laisser la
parole, écouter les gens pour voir ol ils
veulent aller. Silon ne procéde pas ainsi,

sur lesquels s’appuyer.

@u NTACT
hristéle Fierre, Fact,

c.pierre@anact.fr

on perd le lien nécessaire au participatif. '
Méme si certains occupent des postes par
lesquels je suis passé, je les laisse faire,
méme si je pense qu'ils se trompent. Les
gens ont besoin de se construire, de faire
leurs propres expériences. Sans cela, on
ne peut pas en faire des collaborateurs

)
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Face au recentrage de ses activités dans le domaine des services, le géant de U'informatique a
dii faire face a une montée de Uinquiétude de ses employés. C’est grace a sa politique de mana-
gement que U'entreprise parvient a passer le cap des changements d’organisation nécessaires.

Chasse aux bugs dans
'organisation du travail

@0 NTACT
égoléne Journoud, Anact,

s.journoud@anact.fr

hez IBM, le management fait
C partie intégrante de la culture

d'entreprise. ILn’est pas consi-
déré comme un métier mais comme
unrdle que lonaccepte de teniren plus
de sesfonctions, etauquelon estlibre
de mettre fin. Tout au long de sa car-
riére, le manager estformé, considéré
comme la courroie de transmission de
lastratégiede l'entreprise. Celad'au-
tant que les compétences doivent s'adap-
ter a l'évolution de la société. Car IBM

national de prévention du stress au sein d'IBM

n'a plus grand-chose a voir avec ses
débuts. Ainsi, les années 2000 ont été
marquées par un tournant vers une
organisation globalisée et un recen-
trage des activités au profit des ser-
vices. « Cerecentrage s'estaccompagné
de compétences, de structures orga-
nisationnelles etmodes de travail nou-
veaux », indique Josiane Gain,
responsable du programme national
de préventiondustressauseind’|BM.
Les salariés évoluent ainsi dans un

« 0n se rend compte qu’il y a toujours
des marges de manceuvre a la portée

de chacun. »» Josiane Gain, responsable du programme

ALAIN PILAT, manager commercial
et responsable de 'intégration des nouvelles

(=™

entités du groupe

Au départ, j’étais dubitatif
Je suis manager depuis plus de vingt ans. Avant, le
management était totalement hiérarchique. Aujourd’hui,
je travaille au centre de Nice - La Gaude, et mes colla-
borateurs sont aussi bien & Paris qu‘a Dublin. J'ai moi-
méme trois managers différents, un en France, un autre
en Europe et encore un autre aux Etats-Unis. IL a fallu
que l'on apprenne comment fonctionner. Nous avons
mis du temps mais, ces dix-huit derniers mois, j'ai le
sentiment que cela a beaucoup progressé. Des outils
nous permettent d’étre en contact par téléphone, de
maintenir la cohésion de l'équipe.

: »
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-> IBM

Secteur : informatique

Activité : conception et commercialisation

de matériels, logiciels et services informatiques
Effectifs : 11000 personnes

Pays : France

environnement & bien des égards plus
complexe. Le management se pratique
souvent a distance, en mode projet
et avec des équipes éten-
dues. « Des responsables
onteuunsentimentd’iso-
lement, d'une moindre
marge de manceuvre et,
dans le méme temps,
d'une augmentation de la charge de
travail et des incertitudes », poursuit
Josiane Gain.

Des réponses adaptées
aux inquiétudes

«Certains se questionnaient sur leur
propre réle, se demandant a quoi ils
pouvaient servir au sein d’une entre-
prise matricée. » Dés 2004, les méde-
cins du travail ont fait remonter des
signaux de stress. Plusieurs actions
de prévention ont peu a peu été mises
en place. Une journée obligatoire de
sensibilisation pour 'ensemble du
managementa étéinstaurée. «Le mes-
sage est de responsabiliser sans
culpabiliser », précise Josiane Gain,
qui défend une approche collective
passant par lanalyse du travail,

C'estlesens des sessions de préven-
tion primaire du stress, expérimen-
tées depuis 2005 et généralisées en
2008. ILs'agit de trois journées de for-
mation - sur la base du volontariat,
cette fois -, durant lesquelles les équipes
sont amenées a s'interroger sur ce
qui,dans le travail, peutamenerades
facteurs de déraillement. « Avant d'y

participer, j étais dubitatif, concede
Alain Pilat, manager commercial. Le
premier jour, mes collaborateurs et
moi-méme avons tout l&ché sur nos
ressentis, nos sentiments... Puis, deux
experts nous ont aidés a synthétiser
lensemble. Le sujet de lavenirde mon
équipe est ressorti. Le "grand patron”
de Uentité est venu répondre a ces
inquiétudes. Lambiance est meilleure
aujourd’hui, car les gensont moins de
questionnements sérieux. »
Comme élément clé du succés ren-
contré, Josiane Gain identifie Uimpli-
cation de toute la ligne de management
et des employés eux-mémes. « Nous
sommes dans une mutation des modes
de travail. ily a des résistances a tous
les niveaux, mais le stress n'est plus
un sujet tabou comme il ['était aupa-
ravant», ajoute-t-elle.

Un succeés inattendu

«Endécortiquant le travail, onserend
compte qu'ily a toujours des marges
de manceuvre a la portée de chacun.
C'est une stratégie des petits pas, qui
repose sur une implication de tous les
acteurs. » Faut-il le voir comme un
signed’encouragement?En 2010, les
demandes de participation a la tren-
taine de sessions prévues ont dépassé
lenombre de placesdisponibles. C'est
que, aprées cesjournées de formation,
un suivi est réalisé avec, a la clé, un
plandactions. ™

Caroline Delabroy



Plein cadre sur Uencadrement
de proximité

Le Centre d’études et de recherches sur les qualifications [Céreq) a mené en 2009 une enquéte sur les
professions intermédiaires en entreprise (Epie). Ces travaux, auxquels UAnact a contribué, apportent
un éclairage sur Uévolution des activités de 'encadrement de proximité.

ls sontagent de maitrise dans une
I entreprise chimique, superviseur

commercial dans le commerce
de détail, chef de ligne dans les trans-
ports urbains, cadre de santéal’hd-
pital, chef de rayon dans la grande
distribution, chef de cuisine dans la
restauration collective... Tous sont
des managers de proximité. Les inves-
tigations conduites dans le cadre de
'étude Epie {voir encadré] ont mis
en évidence le role clé de leur caté-
gorie. « Les managers de proximité
jouentun réle centraldans les orga-
nisations, positionnés a l'interface
de la conception et de 'exécution,
des opérateurs et des cadres, des
clients et des fournisseurs », expli-
quent les responsables de l'étude.
Dans tous les cas observés, lesres-
ponsabilités opérationnelles rela-
tives & lorganisation etalaproduction
sont associées a des responsabili-
tés fonctionnelles d'animation
d'équipe, de contréle du travailindi-
viduel, de contrdle qualité, d"évalua-
tion professionnelle et de gestion des
compétences des collaborateurs.

Des cadres sans le titre

L'enquéte met en évidence l'appa-
rition d'une nouvelle figure de U'en-
cadrement intermédiaire : le
manager gestionnaire, qui cumule
une charge de management de proxi-
mité et une charge de direction (res-
ponsabilité de 'organisation du
travail collectif, de la gestion des
moyens humains et financiers, de
la performance de Lunité). Lexemple
le plus extréme est celuid'une chaine
internationale de restauration rapide,
dont les directeurs et directeurs
adjoints de restaurant n'ont pas
nécessairement le statut cadre, alors
méme qu’ils ont la responsabilité
pleine et entiere de la gestion et des
résultats de leur établissement,
ainsi que de lorganisation du tra-

-> EPIE

30 entreprises
Secteur : tous

Activité : industriel et tertiaire
Région : ensemble du territoire

vail des équipiers et de leur mana-
gement au quotidien.

Le paradoxe
de Uencadrement actuel

Dans l'industrie, 'évolution vers une
forme de management gestionnaire
estincarnée par les « responsables
d’unité » des usines de montage d'un
grand constructeur automobile fran-

correspondante est telle que les res-
ponsables d’unité ne sont plus phy-
siquement présents dans l'atelier,
et que lencadrement du travail des
opérateurs sur les lignes de mon-
tage estdélégué a des « moniteurs »,
eux-mémes ouvriers. Le paradoxe
de 'encadrement s’en trouve ren-
forcé : tandis que l'encadrement inter-
médiaire est tiré vers des fonctions
de management gestionnaire, sans

@0 NTACT
‘atrick Conjard, Anact,

p.conjard@anact.fr
Christophe Guitton,
Céreq,
guitton@cereq.fr

Les managers de proximité sont positionnés a Uinterface
de la conception et de U'exécution, des opérateurs et
des cadres, des clients et des fournisseurs.

cais. Ceux-cicumulent les fonctions
d’organisation du travail [plannings,
logistique, sécurité, qualité), de suivi
de la production (tableaux de bord,
reporting), de gestion des budgets et
de management des opérateurs {ges-
tion de l'absentéisme, motivation,
entretiens individuels). La charge

CHRISTOPHE GUITTON, chef du département Travail, emploi
( et professionnalisation du Céreq

pour autant accéder au statut cadre,
la fonction d’encadrement de pre-
mier niveau, couramment déléguée
aux professions intermédiaires, com-
mence a étre reportée sur les opé-
rateurs eux-mémes. i

Béatrice Sarazin avec Christophe Guitton

Une enquéte était nécessaire

Cette enquéte sur les professions inter-
médiaires a été motivée par le constat de
l'insuffisante connaissance de ces emplois,
en comparaison des nombreux travaux
menés sur les ouvriers, les employés et
les cadres. Il s'agissait donc de recueillir
le point de vue des entreprises et des sala-
riés sur les métiers, les formations et les
diplémes qui y préparent, et d'étudier les
pratiques en matiére de gestion des res-
sources humaines de ces catégories. Dans
chague entreprise, lenquéte s’est focali-

sée sur unemploi de niveauintermédiaire
bien représenté, ou sur lequel elle sou-
haitait mettre 'accent, ou encore pour
lequel elle a développé des pratiques spé-
cifiques ou innovantes. Et ce, selon trois
axes principaux de questionnement : le tra-
vail et la position dans 'entreprise, la pro-
fessionnalisation, lalimentation des emplois
et la gestion de carriéres. Terminée fin
2009, lenquéte faitactuellement Lobjet de
restitution dans les entreprises concer-
nées. Un ouvrage collectif paraitra en 2011.
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ALLER PLUS LOIN

Une methode du Réseau Anact

Comment manager le travail ?

Le management renvoie a des activités essentielles - direction, gestion, régulation -, mobilisant

l'ensemble de la ligne managériale, de la direction a l'encadrement de proximité. Comment, dans cette

configuration multifonction, le management peut-il prendre en compte le travail réel des salariés en se
recentrant sur sa mission de soutien et d’animation d’équipe ?

Fiche réalisée par Patrick Conjard

p.conjard@anact.fr

Les méthodes de management

Le management, 3 activités essentielles

14

OBJECTIFS

OBJECTIFS

OBJECTIFS

OBJECTIFS

OBJECTIFS
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DIRECTION

« Définir une stratégie, des objectifs

Manager le travail

* Prendre en compte le travail réel

o Limiter les tensions inhérentes au travail

GESTION

» Organiser et optimiser les moyens
* Faire appliquer des régles
et des techniques

» Repositionner l'encadrement sur ses missions de soutien et d’animation d'équipe
¢ Agir simultanément sur les 3 activités essentielles du manager

Lier management et travail

Identifier les risques dans les 3 activités essentielles

DIRECTION

* Vision a court terme

* Pas d’accompagnement
aux changements

» Définition et déclinaison des objectifs
descendants

* Réduction des lignes hiérarchiques

Mieux prendre en compte le travail

DIRECTION

» Donner du sens aux changements
en cours, les mettre en débat

« Ouvrir des espaces de négociation
sur les objectifs aux différents niveaux
de la ligne managériale afin de prendre
en compte les forces et faiblesses
des différentes équipes de travail

Conditions de reussite

DIRECTION

* Mettre en place
un processus participatif
d'élaboration des objectifs

GESTION

« Systémes informatiques et outils
de reporting déconnectés du travail
réel

* Pratiques de reconnaissance
centrées sur les résultats
et non sur le travail

GESTION

+ Elaborer des outils de gestion
qui facilitent la réalisation et le suivi
de lactivité réelle
* Associer les salariés a la phase
de conception de ces « systemes
de travail »
* Repositionner la fonction RH

GESTION

» Privilégier la confiance aun contrile

mécanique par les résultats

REGULATION

* Mobiliser les collaborateurs
» Développer leurs compétences

e Soutenir

REGULATION

« Management par le contréle
« Eloignement du terrain
» Dissimulation des tensions
avec 'encadrement de proximité
¢ Relations conflituelles
« Ahsence de coopération

REGULATION

» Rééquilibrer les activités du manager
* Soutenir ses collaborateurs

pour lever les tensions et les aider

a résoudre leurs problémes
« Quvrir des espaces d'échanges

et de confrontations sur le travail

REGULATION

» Confier des marges de manceuvre
explicites a lencadrement de proximité

* Le soutenir et le former pour étayer
son role



(O COMPRENDRE LES INCIDENCES
DU MANAGEMENT SUR

LES CONDITIONS DE TRAVAIL

+ EVOLUTION DES MODES DE MANAGEMENT,
SOURCES DE TENSION

- Management par les objectifs et pilotage par les résultats

- Renforcement des procédures gestionnaires et de controle

- Pratiques de management individualisées et fragilisation
des collectifs

- Faible reconnaissance du travail et augmentation
des risques psychosociaux

« CHANGEMENTS INSUFFISAMMENT MANAGES

- Mutations de plus en plus rapides et pas assez
accompagnées

- Faible prise en compte du travail et des travailleurs
dans les processus de changement

- Encadrement de proximité, sujet et acteur du changement

- Perte de sens des salariés et augmentation des risques
psychosociaux

« METIER DU MANAGER EN PROFONDE EVOLUTION

- Prédominance des activités gestionnaires

- Désinvestissement progressif du champ du travail
et de son organisation

- Abandon du travail de soutien, de régulation
alencadrement de proximité, qui dispose de faibles
marges de manceuvres

- Augmentation des risques psychosociaux
chez les managers

=> La prise en compte du travail réel et de
l'organisation dans les processus de management
contribue a lindispensable soutien organisationnel
dont les salariés ont besoin pour faire face aux exigences
du travail contemporain.

3 points de vigilance

CONNAITRE LE TRAVAIL

POUR MIEUX LE MANAGER

« ALLER VERS DE NOUVEAUX MODELES
DE PERFORMANCE

- Desserrer l'étau de la rentabilité a court terme
et s'intéresser au travail de management au quotidien
- Mener des démarches de changements participatives
avec les salariés
- Repenser les modes d'élaboration et de déclinaison
des objectifs en tenant compte du travail réel,
en impliquant lensembile de la ligne managériale

« ALLER VERS DE NOUVEAUX MODES

D'ORGANISATION ET SYSTEMES DE GESTION

- Sortir des normes et des procédures, laisser
des marges de manceuvre aux individus

- Soutenir la prise de responsabilité et développer
des organisations apprenantes

- Prendre en compte les conditions de réalisation du travail,
des processus et outils de gestion [production, RH...]

- Echanger sur le travail [débattre des facons de faire,
des contradictions...]

o ALLER VERS DE NOUVELLES PRATIQUES

DE MANAGEMENT

- Repositionner lencadrement dans sa fonction
d'organisation du travail, le considérer comme
une roue dentée - qui discute et adapte les orientations
stratégiques - et non comme une courroie
de transmission

- Laider & s'intéresser au travail pour soutenir, réguler
et faire coopérer les individus et les collectifs de travail

- Le soutenir pour assurer ces missions, lui donner
des marges de manceuvre

=>» Lapproche par le travail est un moyen
de revenir & une prise en compte du travail réel et de
Uorganisation dans les pratiques de management,
profitable tant aux salariés qu'aux managers et a la
performance des entreprises.

0 PERENISER LE MANAGEMENT DU TRAVAIL

« MOBILISER LENSEMBLE
DE LA LIGNE MANAGERIALE

- Du plus haut niveau de direction
a l'encadrement de proximité

- Jouer sur les latitudes qu'autorise
la structure de Uentreprise

- Aller vers un systéeme
de management plus cohérent

et du terrain

+ PROFESSIONNALISER
LES SALARIES ET LENCADREMENT

- Former aux exigences de lactivité

- Recentrer lattention
du management sur les modalités
de travail des équipes

- Former les futurs dirigeants

« RECONNAITRE LES CONDITIONS

DE REALISATION DU TRAVAIL

- Ne pas s'attacher seulement
aux résultats

- S’intéresser au travail de tous,
y compris de lencadrement

- Se préoccuper des compétences
collectives et de la coopération

aux dimensions humaines

et organisationnelles

=> Manager le travail, ¢’est agir a différents niveaux de U'organisation et mettre en place des pratiques durables
de professionnalisation et de reconnaissance, facteurs de performance et de bien-étre au travail.
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Le manager de terrain, ce héros

Animateur, technicien, négociateur, ambassadeur, coach, psy, pompier...
Le manager de terrain est sur tous les fronts. Tel un capitaine qui ferait
tourner son équipe contre vents et marées. Coté face, les formidables défis
a relever. Co6té pile, l'ingratitude de ses n+1 et n-1. L'analyse de Jean-
Louis-Miiller, directeur chez Cegos, sur ces supermen (et women) mal
reconnu(e)s...

Par Marie-Madeleine Séve pour LEntreprise.com, publi€ le 18/01/2012 a 18:04

— -
2N

" Oui, comme dans la guerre des €toiles ou les films de cow-boys, le manager
est un héros, mais un héros discret. J'observe qu'on valorise davantage
I'employé du mois dans les chaines de fast-food ou l'auteur d'une idée
innovante dans les ateliers que les chefs d'équipe, contremaitres ou patron
d'unité. Or l'entreprise demande beaucoup a sa hiérarchie intermédiaire, et de
faire plus avec moins. Au fil de l'histoire, ses missions n'ont cessé de se
complexifier et de s'empiler. Etymologiquement, le verbe manager signifie
bien conduire ses affaires de ménage, sa maison, son bien. Au XXIéme si¢cle
on renoue avec cette notion de débrouillardise domestique mais avec un
paramétre dominant : l'incertitude. Décryptage de la geste €épique du manager
des temps modernes en six points.

1. Du commandant au leader. Aprés guerre, jusqu'a la fin des années 80, le
manager avait un role de commandement, de simple relais. Parfois il sortait du
rang pour de glorieux faits d'arme -grosse productivité, prise de risque sur une
machine, une production etc.-. Son role était plus simple. I appliquait les
consignes du haut. Dés 1990, on a parlé des styles de leadership calés sur les
différences de personnalité et de comportement. La méthode comptait moins
que le charisme ; l'illustrent ces patrons visionnaires : Antoine puis Franck
Riboud, Jean-Marie Descarpentries, Carlos Ghosn puis Steve Jobs, Xavier
Niel, etc. En 2012, le manager a achevé cette mutation. Il est devenu son
propre outil de management.

2. Encore un besoin d'autorité. On pourrait croire que cette notion a disparu
parce que la relation hiérarchique est critiquée. Pas du tout. Les gens




continuent & obéir. Et attendent de leur manager qu'il étanche trois grandes
soifs partagées par nos contemporains : la structure, la stimulation, la
reconnaissance. Ce a quoi répondent en partie les fondamentaux du
management : savoir mener des réunions, des entretiens, recruter, sanctionner,
encourager, arbitrer. On peut y ajouter des taches plus récentes :
communiquer, écouter, improviser, collaborer, accompagner, souder, créer.

3. Quéte de sens. La demande est forte et le manager doit incarner son role
pour pouvoir y répondre. Et opter pour la bonne posture. Sur ce theme précis,
les stages sont complets partout. Et les opérations de teambuilding, qui aident
a batir ensemble un avenir, se démocratisent. Tracer les perspectives, indiquer
le chemin devient un must pour tout chef. Un grand industriel du secteur
mécanique du Cac 40 a ainsi revu sa définition du manager en trois roles :
leader, coach et éclaireur.

4. Pilotage a la débrouille. Désormais, le manager doit user d'astuces,
d'intelligence, se fier & son instinct pour affronter la complexit€, sortir des
conflits. Avec un paradoxe de taille : gérer des changements qu'il n'a pas
choisis. Car il a de moins en moins voix au chapitre. En somme, il doit étre
directif, s'affirmer dans 1'équipe tout en étant coopératif et en faisant croire
qu'il a été impliqué dans les décisions. Une situation plus qu'inconfortable.
Alors depuis 2011, resurgissent des images oubliées. " Je suis entre le marteau
et I'enclume ", " entre deux chaises " " le gond de la porte .

5. Dictature de l'urgence technique. Le manager manage de moins en
moins. Il n'a pas d'objectif précis sur ce point, alors qu'il devrait se préoccuper
de ses équipiers au moins 51% de son temps. Les dirigeants ne parlent plus en
termes de métier, de matiére, de piéces fabriquées mais de ratios, et de
résultats a court terme. Plus possible pour I'opérationnel de pousser ses
collaborateurs a chercher par eux-mémes les solutions. Pour aller plus vite, il
donne les réponses. Ou font & leur place, en mettant les mains dans le
cambouis. Utile parfois pour donner I'exemple, mais le plus souvent cela
infantilise 1'équipe.

6. Stress et bien étre. A force de s'occuper des autres, en particulier sur les
risques psycho-sociaux, le manager s'oublie lui-méme. Il laisse a penser qu'il
tient debout. Ce qui n'est pas si vrai. Pour ne pas craquer je préconise
d'adopter la " slow attitude ". Il s'agit de prendre du recul, de ralentir, de se
débrancher. Et aussi de savoir faire le tri dans ses priorités, ses émotions, ses
jugements de valeur. L'entreprise en pleine tourmente a besoin que son
maillon fort tienne la route. A lui de se chouchouter, a elle de 1'y aider.
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Le manager intermédiaire ou la GRH mise
en scéne

par Anne Dietrich

Résumé

Larticle analyse les transformations du management intermédiaire et
souligne l'intérét des notions de position et de proximité pour appréhender
ses figures et rendre compte & la fois de leur unité, de leur diversité et de
leur champ d’action possible. Il montre ensuite comment la GRH s’approprie
ces figures pour se mettre en scéne au sein d’'un systeme de management
dont elle vise a renforcer la cohérence.

Abstract
The paper analyses recent changes in middle management. It emphazises
that the ideas of position and proximity help to understand the roles of
middle management and to account for their unity, their variety and their
power. Then it shows how human resource management uses these roles to
stage its own deployment in a management system which cohesion it aims
at strengthening.

Le théme du partage de la fonction Ressources Humaines n’est pas nouveau etle
nombre de ses acteurs semble n'avoir pas de limite. La ou elle n'existe pas, dans
des PME, ce sont les pouvoirs publics qui tentent d'insuffler I'esprit de la GRH.
Lexistence de deux termes en frangais, management et gestion pour traiter des
RH, crée des partitions entre acteurs, et entre pratiques de GRH qui ajoutent a la
confusion. Qu'on pense aux distinguos subtils entre gestion et management des
compétences. Pourtant, ce quiy est en jeu, c’est bien l'intégration de la GRH dans
les pratiques quotidiennes de management des hommes. Si dans les faits, elle
est loin d’étre assurée, elle connait un regain d’intérét avec l'institutionnalisation
croissante de la GRH. Les lois récentes incitant les entreprises a assurer
l'employabilité des salariés, donnent une légitimité nouvelle & la fonction RH
qui multiplie les dispositifs et les outils de gestion, les inscrit dans de nouvelles
formes de cohérences impliquant les managers. Considérant I'histoire de la
décentralisation de la fonction RH, nous développons alors la thése suivante :
dispositifs et outils de gestion participent d'une mise en scéne de la GRH qui
I'inscrit dans le management de I'entreprise.

Mais comment passer de la scénographie & I'appropriation de nouveaux roles
par les acteurs, autrement dit, comment construire un nouvel espace d'action
collective (Aggeri et al., 2005) ? Car I'enjeu n'est pas de déléguer ou de répartir
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des activités RH mais bien de faire émerger de nouvelles figures d'acteurs
renforgant la cohérence du systeme de management. Or celui-ci est multiforme,
mise en scéne de roles, de figures et de positions de plus en plus mouvantes.
Pour traiter cette question, nous proposons une « cartographie » du management
intermédiaire. Nous le situons dans un ensemble de relations de pouvoir et de
savoir et montrons que la notion de position permet de caractériser ses figures
(1). Nous nous focalisons ensuite sur le manager de proximité, cible privilégiée
de la fonction RH et analysons les modalités et les outils de cette mise en scéne
de la GRH.

1. Eléments pour une cartographie du management intermédiaire

Doctrine, science, art, technique ? Les discours sur le management sont si
chargés de partis pris (Boltanski, Chiapello, 1999 ; de Gaulejac, 2005) qu'ils
occultent et désincarnent le travail des managers. Or celui-ci est marqué de
nombreuses contradictions. Il ne se laisse pas aisément appréhender (1.1) et
dépend fortement de la position occupée (1.2) au sein d'un systéme de relations
de pouvoir et de savoirs, qui détermine en partie les jeux de positionnement
possibles (1.3).

1.1. De quel métier parle-t-on ?

« Management » est un terme qui ne s’emploie qu'au singulier. Qu'il soit
stratégique, international, interculturel, quil concerne les entreprises, les
ressources humaines, les équipes, voire les émotions, il s’agit toujours de
management, c'est-a-dire d’'une sorte d'artefact global et universel dont la
nécessité s'impose a 'organisation. Quand il est dit « général », le management
inspire toutes les fonctions de I'entreprise (Boltanski, Chiapello, 1999). Or les
métiers du management renvoient & un champ d’activités particuliérement large
et diversifié, qui va de la définition des stratégies et des politiques d’une entreprise
a I'encadrement au quotidien de la force de travail. Pour prendre en compte
I'étendue de ce champ d’action, on s’accorde a parler de polyactivité, intégrant
des activités « techniques, de relation, de commandement, d’administration »
mais aussi de gestion, d’organisation et de réalisation (Bouffartigue, Bouteiller,
2006, p.16). Faciles a lister et a prescrire, ces activités ne s'appréhendent, nine se
décrivent aisément car elles sont souvent imprécises, fragmentées, relationnelles
et quand ils ouvrent la « boite noire » du travail des cadres, les analystes
soulignent I'importance de l'interprétation, de Fintuition, de I'auto-organisation,
du bricolage et de la débrouillardise (Mintzberg, 1990 ; Livian, 2006). Fréquents
pour caractériser le travail de I'encadrant de proximité, ces deux derniers termes
concernent aussi les niveaux supérieurs de la hiérarchie et renvoient aux jeux
d'influence pour « faire carriére » dans un univers de compétitivité qui met les
individus en compétition (Falcoz et al., 2006).
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Car les activitts du management sont distribuées. Cette distribution,
traditionnellement verticale, hiérarchise des catégories (top manager, middle
manager, first line manager) tout au long d’'une ligne qui distribue les pouvoirs
et les responsabilités. Elle fait du manager intermédiaire un acteur-relais de la
direction, chargé de transmetire ses directives, ses valeurs, et l'investissant
d’une autorité, de faire travailler ses subordonnés et d'obtenir d’eux les résultats
attendus. Mais I'aplatissement de la ligne hiérarchique et le développement
d'organisations en réseau favorisant une distribution horizontale des fonctions
ont reformaté l'identité des cadres et leur positionnement. Un intitulé unique
s'impose, celui de manager. Supplantant désormais celui de cadre en France, il
englobe une grande diversité de postes et de positions, unifiant ainsi tous ceux
qui encadrent. Dix roles® suffisent a décrire la profession de manager, quelle que
soit la position hiérarchique occupée : du dirigeant au contremaitre, de I'évéque a
I'entraineur sportif, dés lors qu'ils sont investis d’une autorité formelle (Mintzberg,
1984, 1989).

Mais décontextualisé, ce terme de manager finit par évoquer une figure
désincarnée. Par exemple, celui que Stanckiewicz (2007) nomme manager
RH désigne un « travailleur collectif » pouvant se présenter sous la forme de
différents postes, plus ou moins spécialisés, dédiés a telle ou telle activité RH.
Plus encore, archétype d’'un nouveau monde manageérial, le terme de manager
impose la figure d'un acteur nomade, sans attache, « aussi fluide que les capitaux
» (Falcoz, 2003, p. 132) dans un monde ou le leadership personnel se substitue a
l'autorité statutaire, les réseaux relationnels aux rapports de pouvoir, l'intrapreneur
au salarié (Boltanski, Chiapello, 1999 ; Falcoz, 2003). Les relations aux pouvoirs
et aux savoirs se transforment pour faire émerger de nouvelles figures.

1.2. Une activité définie par sa position

Le management intermédiaire renvoie par définition & une position : il se situe
a un niveau intermédiaire de la hiérarchie. Cette définition triviale fait du middle
manager le maillon d’une chaine : « 'encadrement est la politique des directions
d’entreprise continuée par des moyens humains de proximité » (Mispelblom
Beyer, 2008, p. 24). Pour vraie gu’elle soit, cette image est en partie trompeuse
car elle préte a I'entreprise une transparence et une rationalité qu'elle n'a pas
et occulte le travail de sensemaking des managers (Weick, 1995). D’'une part,
s'il y a chainage de mandats, ceux-ci « sont en général loin d'étre clairement
et durablement définis » (Falcoz et al., 2006, p. 39). D’autre part, les stratégies
et les objectifs varient, parfois du tout au tout, les comités de direction peuvent
étre divisés et manifester des attentes contradictoires (Mispelblom Beyer, 2006).
Cette « confusion » contraint les managers a interpréter les directives, a les
adapter aux situations de travail, & conclure des arrangements et des compromis,
a se positionner en permanence. Entre interprétation et orientation du travail, le
« sens » est la sphére d'action de I'encadrement (Mispelblom Beyer, 2006).

98. Dix rdles sont identifiés, regroupés en trois types : rdles interpersonnels, roles ligs & l'information, réles décisionnels.
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Car la deuxiéme caractéristique de cette position est d’étre « entre-deux »
(Gonzalez, 2003) :
- entre une hiérarchie (qui fixe des objectifs, contrdle le travail et ses
résultats, impose des moyens, des fagons de faire) et des subordonnés
a mobiliser,
- entre la pression des objectifs et celles des contingences du travail
au quotidien : pannes, aléa, absentéisme des salaries, débrayages,
risques de conflits,
- entre gouvernement centralisé des décisions et gouvernement de
proximité (Mispelblom Beyer, 2006), entre le marteau et I'enclume
(Falcoz, 2003).

Dans ce cadre, les figures du management intermédiaire ne s’appréhendent
qu'a partir des acteurs qui délimitent, encadrent le champ de leur intervention :
dirigeants et subordonnés. Elles se définissent donc par la distance qu'elles ont
avec la direction générale et les exécutants, distance révélatrice des moyens
d’action qui sont les leurs, de leur pouvoir de décision et de leurs marges de
manceuvre. Dés lors, la notion de middle manager telle qu’elle apparait dans
la littérature « est trop générale, générique et partielle » et trop grossiére pour
atre opérationnelle (Payaud, 2005, p. 115). Elle conduit 8 méconnaitre le travail
réel des managers et oblige a considérer la chaine des mandats pour identifier
les situations de travail et les conditions dans lesquelles les managers exercent
leurs activités, y fabriquent du pouvoir et du savoir. La position des managers est
toujours relative, méme parmi les tenants d’'une méme fonction.

Il en résulte une troisieme acception du mot position, définie ainsi par Mispelblom
Beyer (2006, p. 69) : « on appellera ‘position’ cette combinaison entre un poste
occupé et le style, la maniére de négocier avec les subordonnés comme avec la
direction générale ». Ala maniére du stratege sur un champ de bataille, le manager
« tient » une position, la fait évoluer au gré des situations et des rapports de force,
en tire profit, pése sur les décisions. Cette dimension batailleuse du management,
étrangére au caractére policé de la planification et du commandement est
renforcée par les restructurations incessantes des entreprises qui mettent en
concurrence interne leurs établissements, leurs sites, leurs agences ou leurs
magasins. Cette position est donc mouvante.

1.3. La notion de proximité et I'évolution des réles
d’intermédiation
La notion de proximité renouvelle les figures du management intermédiaire. Nous
en identifions deux : le marginal-sécant et le manager de proximité.

Dans une organisation en réseau, 'intermédiation n'est pas seulement intra-
organisationnelle mais aussi inter-organisationnelle. S’il s’éloigne du siege, le
directeur d’un site, d’'une business unit, d'une agence développe des relations
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de proximité avec le marché, avec ses pairs d’autres organisations (fournisseurs,
sous-traitants, concurrents) (Payaud, 2006). Ces relations fournissent une
information précieuse surles exigences du client, les évolutionsdel’environnement,
favorisent des alliances et arrangements qui font du manager intermédiaire
un « marginal-sécant », partie prenante de plusieurs systemes d’action. Cette
position stratégique lui confére un role de médiation entre I'organisation et le
marché qui lui permet de contribuer a la formation des stratégies. S'appuyant sur
I'étude d'entreprises de services de réseau®, Payaud (2005) montre comment,
entre la mise en ceuvre de la stratégie délibérée des groupes et son adaptation
aux spécificités du marché local, les middle managers favorisent des stratégies
émergentes et contribuent a la construction de I'offre, et des compétences qu'elle
requiert.

Mahieu (2007, p. 24) voit dans cette position une opportunité pour le manager
intermédiaire de sortir « de sa posture de manager opérationnel ordinaire » pour
contribuer & la nouvelle coordination stratégique entre niveaux global et local
et « s'approprier une posture nouvelle de dirigeant intermédiaire ». Il qualifie
cette posture d'intrapreneur. Ni membre du top management, ni entrepreneur, le
manager intermédiaire deviendrait un associé, se libérant d’'une conception du
management fondé sur l'allégeance au dirigeant et les jeux de pouvoir (Mahieu,
p. 25). Si l'auteur y voit une opportunité de repenser l'identité managériale, il
convient que la question de la confiance entre managers et direction reste posée,
sous la forme des dilemmes suivants : mobilité vs loyauté, projet professionnel vs
projet d’entreprise, temps d’adaptation des compétences vs temps du marcheé.

La seconde figure est explicitement qualifiée par la proximité : c'est celle du
manager de proximité, Yencadrant de premiere ligne. Cette figure recouvre
elle aussi une grande diversité de fonctions et d'intitulés selon les secteurs
d’activités, les entreprises et les niveaux de qualification : directeur d’agence
d’une entreprise d'intérim, chef de rayon de la grande distribution, chef d’équipe
de lindustrie, dirigeant de proximité de la SNCF. Mais sa position est claire :
il n'y a qu'un encadrant de premiere ligne ; il est donc le premier et le dernier
manager (Gonzalez, 2003). Dernier maillon de la ligne hiérarchique, bien loin de
la direction dans les grandes entreprises, il est le dernier informé et 'opérateur
vers lequel convergent les contradictions et incohérences de la hiérarchie.
Premier encadrant, il n'encadre que des non-managers, mais constitue un point
de passage obligé pour « atteindre » les salariés car le management est avant
tout affaire de proximité (Thévenet, 2003). Il tire donc sa force et sa faiblesse
de sa proximité avec les acteurs de I'exécution et ayant partie liée avec |a force
productive, il est souvent suspecté par sa hiérarchie d’étre du mauvais coté
(Gonzalez, 2003 ; Mispelblom Beyer, 2006). Les auteurs qualifient sa position
d'intenable, caractéristique que la fonction RH tend a renforcer.

99. Adecco, Gaz de France Tranport.
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2. La GRH mise en scéne

2.1. Coté cour, coté jardin : le manager entre performance et
ménagement

Historiguement, « encadrant et exécutant se constituent mutuellement » avec
I'introduction des principes de management scientifique par Taylor (Mispelblom
Beyer, 2006, p. 48). Leurs figures se transforment de concert. Nous identifions
deux temps majeurs qui traduisent I'évolution des modes de management.

- La remise en cause du taylorisme et la généralisation de nouvelles normes
gestionnaires (qualité, flexibilité, réactivité, réduction des coats) transforment
le travail et renouvellent les dispositifs de gestion et de controle, afin de
décentraliser les décisions au plus prés des situations. Les ouvriers deviennent
des opérateurs, les employés des collaborateurs et les managers des animateurs
de la performance. |l ne s'agit plus seulement de faire travailler les hommes
mais de transformer le travail en performance en obtenant des salariés des
comportements conformes aux normes attendues (Galambaud, 2002). Le
manager doit alors donner sens a ces nouveaux cadres d'action et réeunir les
conditions de la performance . adapter, répartir ses ressources en fonction des
besoins et des compétences disponibles, les développer la ou elles manquent,
favoriser la polyvalence, les situations qualifiantes, piloter le changement et
accompagner 'apprentissage de I'autonomie, de la responsabilité, favoriser la
prise de décision et I'activité régulatrice de ses équipes. La faible productivité
des années 1970 a montré la nécessité de repenser la contribution de chacun a
la performance et de rééquilibrer le rapport contribution/rétribution, en restituant
aux encadrants de premiere ligne une responsabilité dans les résultats obtenus,
un pouvoir de sanction et une unité de commandement dont la centralisation de
la fonction RH les a progressivement dessaisis (Gonzalez, 2003). L'enjeu de sa
décentralisation est donc d’abord managérial. Il ne s'agit pas tant de renforcer
le role RH des managers comme on I'a dit, que de « renforcer la cohérence des
systémes au sein desquels ils exercent leur fonction » (Gonzalez, 2003, p. 4).

L'émergence d’une logique d’employabilité place la GRH au cceur du
management et le rappelle a ses responsabilités sociales face aux mutations de
I’emploi et des organisations. Avec la notion d’employabilité émerge une nouvelle
figure d’acteur : celle du salarié acteur de son développement qui conduit 4 faire
du manager un coach, un entraineur soucieux non plus seulement du climat
social mais du bien-étre et du développement de chacun dans un contexte ou
les liens entre dirigeants et salariés se distendent et ou le sentiment d'insécurité
croft. Acteur-relais de la fonction RH, le manager doit pouvoir faire face aux
demandes des salariés et devenir maltre dans lI'art du ménagement. Latour
(1996) a souligné la proximité entre le terme anglais de management et son
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origine frangaise ménager et mis en paralléle les métaphores inspirées par
le terme ménage et les usages généralisés du mot « gestion ». On retrouve
ces métaphores dans les propos des managers : faire bon ménage pour éviter
I'affrontement, ne pas faire de vague pour la direction, ou encore faire le ménage
parce qu'on navigue a vue. Ces images sont 2 méme de rendre compte du travail
réel de I'encadrant de proximité, contraint a des arbitrages permanents pour
gérer les ordres et contre-ordres, les décalages entre objectifs et procédures
imposés et moyens alloués. Gestionnaire de l'incertitude, il ne cesse de négocier
des arrangements avec ses subordonnés pour faire face aux aléas de toutes
sortes, anticiper les risques (accident, démotivation, inadaptation au poste de
travail, conflit). On a qualifié ces pratiques de « management clandestin », de
« profession régulatrice » (Gonzalez, 2003, p. 10) car elles reposent sur des
compromis avec les subordonnés et des bricolages plus ou moins licites que les
hiérarchiques préferent ignorer (Mispelblom Beyer, 2006).

2.2 Le manager de proximité : cible privilégiée de la fonction RH

Ce management ne répond guére au professionnalisme attendu par la DRH
qui fait de fa normalisation des comportements I'instrument d'une performance
accrue. |l est donc de son point de vue, nécessaire de professionnaliser les
managers de proximité a la conduite des hommes et de renouveler la vision
qu'ils ont de leur réle. Le manager devient un objet de gestion, au méme titre
que ses subordonnés. Mais par rapport a ces derniers, il doit &tre acteur de leur
professionnalisation, en tant que gestionnaire des situations de travail et en tant
que coordinateur d'un collectif. Sa connaissance du travail, des conditions de la
performance, des capacités et potentiels de ses subordonnés est nécessaire a
l'individualisation de la GRH. La fonction RH se déplace alors vers les managers
pour assurer le suivi individualisé des salariés. Au-dela des raisons évidentes
de manque de moyens des services RH, I'argument est le suivant : qui connait
mieux les équipes et les situations de travail que celui qui les encadre tous les
jours ? C'est sur la base de ce postulat que s’opére la jonction entre management
et gestion des RH. La proximité favorise la connaissance des salariés qui favorise
lindividualisation de la gestion. Le manager étant en position de proximité, il
endosse des taches de GRH. Il optimise ainsi ses ressources, ce qui en retour
facilite son travail de manager. La boucle est bouclée. Cela ne va toutefois pas
sans paradoxe.

Ces raisons font du manager de proximité la cible privilégiée de la DRH. Cette
image de la cible, « but que I'on vise et contre lequel on tire » (Dictionnaire
Robert), nous semble bien illustrer les relations entre fonction RH et manager
de proximité ! Assurer la cohésion d'un collectif et « distinguer » des individus
peuvent relever de logiques contradictoires. Le souci des hommes se heurte a
la logique comptable et instrumentale de la DRH chargée de fixer des quotas de
personnes a bien et mal noter, a sortir. L'affaire IBM en 2002 en est un exemple et
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chacun peut étre simultanément acteur et agent du systéme, « le faire fonctionner
tout autant que le subir » (De Gaulejac, 2005, p. 11). La logique de régulation
qui oriente le management d'équipe entre en conflit avec la logique gestionnaire
de la DRH. Les décisions de rémunération et de promotion sont au cceur de ces
tensions (Gonzalez, 2003). Le saupoudrage des augmentations individuelles, leur
attribution a tour de rdle contournent les critéres de la politique de valorisation
des compétences ; la volonté de garder un bon élément, de le promouvoir en
interne plutdt qu’en externe va a I'encontre d'une politique globale et équitable de
mobilité. Le manager en manque d’effectifs ne favorise pas toujours le départ en
formation des salariés ou pour sortir la production a temps, contourne les régles
de la gestion des temps de travail.

Par ailleurs, la proximité n'est pas en soi un gage d’'objectivité, elle peut biaiser
le jugement et les DRH s’en plaignent ! Le manager raisonne avant tout en
termes de résultats, ceux sur lesquels il est lui-méme évalué, et d’intérét de son
service. Lui laisser la décision de recruter, c’est courir le risque d'une inflation
des effectifs. On I'a vu en milieu hospitalier. Parant au plus pressé, le manager
aborde les « ressources » humaines en termes d’efficacité plutdét qu'en termes
de développement de potentiel. La connaissance qu'il en a est donc biaisée par
ce souci de performance et de gestion dans I'urgence. A contrario, des managers
de site mettent en place des dispositifs de développement des RH qui entrent
en concurrence avec ceux de la DRH, parce qu'ils sont plus adaptés & leurs
contraintes spécifiques ou parce qu'ils leur garantissent une certaine liberté
d’action en matiére d’emploi.

Pourle manager, la DRH accroit et complexifie une charge de travail souventlourde
et peu reconnue, dont la temporalité n’est pas toujours en phase avec celle qui
gouverne son action. Pour la DRH, le manager reste avant tout un opérationnel :
cela la conduit a se repositionner en fonction support au manager, en partenaire
conseil et non « en pompier'® », et a instrumenter 'accompagnement RH des
managers. Les outils de gestion produits par la DRH médiatisent ses relations
avec les managers, de méme qu'ils médiatisent la relation entre managers et
collaborateurs. Ces supports, les managers les contestent bien souvent car ils
les mettent « dans des positions difficiles envers les salariés » : a la fois juge et
coach (Trépo et al., 2002, p. 10), entraineur d’équipe et promoteur de distinctions
individuelles, dans un contexte d'exigences croissantes et d’insécurité d’emploi
accrue. Sila DRH méconnait les contradictions que le manager a en permanence
a gérer, elle attend de lui qu'il integre la GRH dans son management... tout en lui
assurant la visibilité nécessaire.

100. Source : présentation power point de la responsable du développement social du CGI en conférence & I'|AE de Lilte, décembre
2007
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2.3. Les dispositifs de gestion ou la mise en scéne d’une
fonction partagée

Cette question de la visibilité nous semble un bon révélateur des problémes
de positionnement de la GRH. Gonzalez (2003, p. 8) formule ainsi le paradoxe
dans lequel se trouve la GRH : plus elle « integre ses pratiques dans celle du
management, plus elle est efficace, moins elle est visible et reconnue au sein
de P'organisation. A 'inverse, plus elle préserve une identité spécifique, plus elle
est repérable et reconnue mais moins elle est efficace ». Or cette question de la
visibilité est en passe de se résoudre grace aux lois récentes sur le développement
de la formation, du maintien en emploi des seniors, de la GPEC.

Le suivi des parcours professionnels constitue la trame ou s’entrelacent GRH
et management. |l fait 'objet de scénarii multiples favorisant la mobilité (interne,
externe, fonctionnelle) ou la gestion des transitions (Gazier, 2005), de mises en
scéne au travers d’outils comme les cartographies d’emplois donnant & voir les
parcours possibles, les passerelles d’'un métier a un autre, leurs compétences
communes. Ainsi, I'accord SFR de GPEC propose une arborescence sophistiquée
de toutes les situations possibles concernant le projet professionnel du salarié.
Tous les cas de figure sont envisagés, selon l'origine du projet (demande du
salarié ou proposition de I'entreprise), sa faisabilit¢ (en interne, en externe),
ses modalités d'accompagnement (promotion, formation, tutorat...). L'entretien
(d'appréciation, de carriére...) est un instrument clé de la mise en scene de la
GRH. Il encadre le dialogue entre manager et subordonné, autour d’'un contrat
de progrés, dans une entreprise modernisée. Il met en récit une année de travail,
d'effort, de satisfactions ou de souffrances, il redonne sens a divers événements,
révélateurs d’'un manque, d'un laisser-aller ou au contraire d’'un potentiel. Il a
surtout valeur de symbole : il donne a voir une relation de confiance, il scelle un
accord sur la valeur du travail et donne tout son sens au management.

L'entretien peut étre vu comme un actant (au sens de Latour, 2005), un acteur
non humain qui installe la GRH au cosur management en se focalisant sur le
« Projet Individuel de Développement et de Formation » du collaborateur, voire
« une machine a fabriquer des histoires et a formater les esprits » (Salmon,
2007). L'exemple suivant reléve d’'une rhétorique de la « vision ». Leroy Merlin
place « la motivation et I'intégration des managers a la politique RH » au ceeur
de la démarche compétence. Une histoire collective, a la maniére du storytelling
management (Salmon, 2007) s’amorce alors ou I'accompagnement du projet
individuel et de la stratégie du magasin vont de pair et garantissent employabilité
individuelle et performance collective. Chaque collaborateur est ainsi appelé &
« accompagner le réve des habitants du monde'® », a « aider chaque habitant
a réver sa maison et a la réaliser ». Une succession d'entretiens permet alors

101. Source : présentation power point du directeur de la formation de I'nstitut de Développement Leroy Merlin en conférence & I'IAE
de Lille, décembre 2007.
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a chacun des acteurs (DRH, managers, salarié) de positionner son role dans le
processus de développement des hommes et des compétences.

Les accords de GPEC constituent un exemple encore plus éloquent. Construits
autour de ce souci de visibilité (Dietrich, Parlier, 2007), ils offrent une mise en
scéne flamboyante de la GRH au coeur du management. En aval du récit des
mutations affectant 'environnement, ils présentent une action en trois actes
. prévoir les évolutions d’emploi ; développer, transmettre les compétences ;
sécuriser, prolonger les trajectoires professionnelles. Les dispositifs articulant
étroitement le juridique (obligations Iégales) et le gestionnaire (dispositifs et outils
de gestion) assurent 'unité d'action, organisent les relations entre acteurs et
définissent leurs contributions. Toute la ligne managériale est mobilisée (directeur
géneral, managers intermédiaires, salariés). Selon leur position hiérarchique, ils
interviennent dans un ou plusieurs champs :

- négociation sociale concernant 'impact des décisions stratégiques sur

'emploi et les effectifs : direction générale, directeurs d’établissement,

- anticipation des évolutions des marchés, technologies, métiers :

directeurs de site, experts RH,

- détection des besoins de recrutement, compétences, formation, a

des niveaux différents de décision (DRH, site, services),

- appréciation (compétences acquises, potentiel, proposition

d’évolution) managers, directeurs, RH locaux,

- information a tous les échelons de la ligne hiérarchique et sur diverses

questions.

L'accord SFR propose la encore une scénographie des séances d’information
et de consultation du Comité Central d’Entreprise sur la stratégie, séquencées
dans un calendrier prévisionnel, affectées a une commission type, portant sur un
objet du processus stratégique et de ses effets sur I'emploi (vision, anticipation,
projection, construction, prévention). A ces acteurs du management s’ajoutent
acteurs syndicaux et représentants du personnel, experts de la prospective et
des RH, du reclassement, de la formation. Dispositifs et outils de gestion réglent
et médiatisent leurs interactions dans des situations de dialogue prédéfinies.
L'ensemble constitue une impressionnante « machine de gestion » (Girin,
1983).

Conclusion

Nous inspirant des approches narratologiques des organisations (Salmon, 2007),
nous avons abordé la décentralisation de la fonction RH comme une histoire,
celle que raconte une fonction a la recherche de sa légitimité (Galambaud, 2002)
face a un management toujours en chantier (Segrestin, 2004) dont les dispositifs
bouleversentles pouvoirs en place, la distribution des savoirs et des compétences.
Dans ce cadre, nous avons cherché les moyens de situer le management
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intermédiaire dans sa diversité et sa complexité, en tenant compte des études
les plus récentes sur le travail réel des cadres. Nous avons souligné l'intérét des
notions de position et de proximité pour dessiner les contours d’un nouvel espace
d’action collective : réles d’intermédiation redéfinis, interdépendance entre figures
d'acteurs renouvelées et discours de mobilité et de visibilité qui permettent a
la GRH de se mettre en scéne, au sein du management des hommes et de
I'entreprise. L'exemple de I'entretien et des accords de GPEC montre comment
les dispositifs de gestion médiatisent les relations entre acteurs et donnent a voir
un monde de management ordonné, voire teinté d’angélisme.
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L’organisation de la fonction RH et son positionnement dans I’entreprise, sa relation au
management opérationnel et le partage des tAches RH aux différents niveaux de
I’organisation constituent des sujets récurrents pour les praticiens du management, mais
également dans la littérature : quel équilibre opérer dans le partage de la fonction RH entre
les deux plans de décentralisation identifiés par Mintzberg (1982) : décentralisation verticale
(délégation de pouvoir formel du haut vers le bas de la hiérarchie au sein de la filiere RH) et
décentralisation horizontale (transfert d’une partie de la fonction RH vers des responsables
opérationnels) ?

Depuis une bonne dizaine d’années, les modes managériales se succédent sans qu’aucune
solution ne parvienne a s’imposer comme « la solution idéale ». Le mot d’ordre « Tous
DRH » (Peretti, 2001) — qui ambitionnait de faire de tout manager de proximité un acteur
capable « de participer activement a tous les actes de la fonction RH » — s’appuyait sur un
constat d’un apparent bon sens : « Qui connait mieux les équipes et les situations de
travail que celui qui les encadre tous les jours ? C’est sur la base de ce postulat que s’opere
la jonction entre management et gestion des RH. La proximité favorise la connaissance des
salariés qui favorise Uindividualisation de la gestion. Le manager étant en position de
proximité, il endosse des tdches de GRH. Il optimise ainsi ses ressources, ce qui en retour
facilite son travail de manager. La boucle est bouclée » (Dietrich, 2009).

Séduisante sur le papier, cette solution se heurte dans les faits a toute une série de
difficultés pratiques et génére surtout ses propres contradictions et paradoxes :

« D’abord parce que dans toute organisation, la place du « manager de
proximité » est une place « intenable » (Gonzalez, 2003, Mispelblom Beyer,
2006) : « Dernier maillon de la ligne hiérarchique, bien loin de la direction dans les
grandes entreprises, il est le dernier informé et I’opérateur vers lequel convergent les
contradictions et incohérences de la hiérarchie (Dietrich, 2009). Tirant sa force de sa
proximité avec les acteurs de I’exécution, le manager doit dans ces conditions
« pouvoir faire face aux demandes des salariés et devenir maitre dans [’art du
ménagement (idem) ».

«  Une longue lignée d’observations en sociologie du travail a méticuleusement instruit
la production de ces arrangements négociés au quotidien entre différentes rationalités
productives, et qui souvent valent aux managers de proximité d’€tre suspectés « d’étre



du mauvais coté ». Car cette logique coopérative, comme le note Norbert Alter (2009,
p. 17) « prend systématiquement le contre-pied des principes et procédures définis par
le management. Elle dispose en effet de sa propre conception de ['efficacité, celle qui
correspond a la représentation que le métier s’en fait, et qui n’est pas toujours celle
du management. Les opérateurs développent une politique d’efficacité locale, tandis
que les experts de la coordination et des ressources humaines développent une logique
de rentabilité abstraite » .

* Ce mode de management ne « répond guére au professionnalisme attendu par la DRH
qui fait de la normalisation des comportements [’instrument d’une performance
accrue. Il est donc de son point de vue nécessaire de professionnaliser les managers de
proximité a la conduite des hommes et de renouveler la vision qu’ils ont de leur
réle » (Dietrich, 2009). Voila qui justifie un important effort d’accompagnement des
managers de proximité dans l’exercice de leur part de responsabilitt RH : les
« référentiels de compétences » du manager dans |’exercice de ses responsabilités de
gestionnaire des RH sont de plus en plus formalisés, et adaptés en fonction des
« lignes de partage » choisies et des modalités organisationnelles de I’intégration
fonction RH/management (Alves, 2009 ; Leroux et ali. , 2005).

= Dans le méme temps, les entreprises tentent d’organiser la montée en expertise de la
fonction RH pour la constituer en autorité légitime et reconnue vers le bas, aux yeux
des managers opérationnels, en jouant sur des postures « d’animateur », de
« facilitateur », de « communicateur » ., etc...et vers le haut, en essayant d’y injecter
une dimension plus stratégique (autre que celle de « business partner » passif).

Ces efforts simultanés d’accompagnement des managers de proximité et de
repositionnement de la fonction RH dans D’organisation sont certes indispensables.
Mais on peut penser qu’ils butent sur des obstacles structurels qui vont limiter
Peffectivité des investissements réalisés (c’est particulierement vrai de la formation des
managers de proximité). La littérature sur le sujet montre que pour nécessaire qu’il soit, le
partage de la fonction RH avec le management opérationnel engendre en permanence des
paradoxes que les organisations doivent apprendre a gérer (plutdt qu’a chercher a s’en
débarrasser).

Sans doute y a-t-il 14 une part d’explication a ces modes cycliques, qui voient les entreprises
osciller entre « fonction RH distribuée » (« Tous DRH ! ») et « fonction RH concentrée » .
Gonzalez (2003, p. 8) souligne ainsi que plus la fonction RH intégre ses pratiques dans celle
du management, plus elle est efficace, moins elle est visible et reconnue au sein de
I’organisation. A I’inverse, plus elle préserve une identité spécifique, plus elle est repérable
et reconnue mais moins elle est efficace. Eric Godelier avait repéré il y a déja longtemps que
plus la fonction R.H. s‘affirme en tant que fonction « stratégique », plus son succes
opérationnel dépend de ces mémes acteurs : « La fonction RH ne parait pouvoir s‘affirmer
qu'‘en récupérant une partie du pouvoir des hommes de terrain sur leurs subordonnés. La
fonction R.H est donc confrontée a un dilemme entre ['efficacité — c'est a dire la
dépendance vis-a-vis des acteurs du terrain — et la reconnaissance — la constitution d‘une
fonction disposant d‘une autonomie et d‘une place a part entiére au sein de la structure
» (Godelier, 1998).



Un débat dépassé?

Des travaux empiriques récents en sciences de gestion montrent |’importance de conserver
une fonction RH forte, méme lorsque 1I’on souhaite impliquer davantage les managers dans
la gestion de leur équipe : selon les données tirées de |’observatoire international de gestion
des ressources humaines (CRANET), les entreprises avec la meilleure performance
organisationnelle sont aussi celles qui donnent aux spécialistes RH une influence
prépondérante dans les décisions sur la gestion des hommes.

Tirant un bilan plus que mitigé de la décennie « Tous DRH », les auteurs pointent le fait
qu’alors méme « que le manque de formation des managers dans [’exercice de la RH au
quotidien a souvent été dénoncé comme une raison essentielle de [’échecde certaines
pratiques RH, il n’y a pas eu d’évolutions majeures en la matiere . Cette absence de
préparation des managers est d’autant plus problématique queles compétences requises en
matiére de RH se complexifient du fait, en particulier, de nouvelles pratiques de gestion de
I’emploi et de la diversité croissante des populations a gérer.» (Dany, Hatt, 2009, p. 216).

Il est vrai que toute une série de facteurs concourent aujourd’hui a cette complexification de
la fonction RH. Il nous semble qu’une bonne part d’entre-eux découle d’une remise en cause
des frontiéres entre « I’intérieur » et « I’extérieur » de I’entreprise : porosité croissante entre
marchés internes et marchés externes du travail, injonctions faites aux salariés de travailler a
leur employabilité et a leur « parcours professionnel » , prise en compte plus fréquente des
externalités de gestion de I’emploi (au nom de la responsabilité sociale de I’entreprise),
multiplication des « parties-prenantes » locales, accroissement des contraintes de sourcing
etc.... Cela est évidemment encore plus vrai pour les grands groupes qui, de par leurs
activités et/ou leur histoire, ont des interfaces trés importantes avec leur environnement
institutionnel « de proximité » (acteurs et politiques publiques, infrastructures,...).

Or a de rares exceptions prés (Cadin, 1997 ; Defélix et al., 2010), le débat sur |‘organisation
de la fonction RH est jusqu’a présent resté enfermé dans I’espace de ’entreprise, ce qui n’a
pas empéché, et a méme sans doute favorisé I’externalisation a grande échelle des actes de
GRH. Si la fonction RH est amenée a intégrer davantage cette dimension stratégique du
rapport a l’espace et au territoire (Lauriol, Perret, Tannery, 2008), en élargissant
nécessairement les problématiques qu’elle est I€gitime a traiter, les termes dans lesquels nous
réfiéchissons aujourd’hui la question de I’organisation des fonctions RH entre le central et le
local sont-ils encore pertinents ?

1 olivier.meriaux @amny0s.com
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Bernard Jarry-Lacombe

Pour un renouveau du management de proximité
En cohérence avec ses convictions et ses valeurs

La CFDT Cadres a lancé un groupe de travail sur
le management, plus spécialement consacré aux
managers de proximité. Ni bourreaux, ni victimes,
comme certains aimeraient parfois le faire croire,
ces derniers n’ont pas un réle facile. Ils sont des
rouages, témoins et acteurs des fortes évolutions
des attentes des salariés, du travail et du mana-
gement, Ils sont a la croisée du métier, du mana-
gement et de la gestion des ressources humaines.
Autant de difficultés qu’un bon outillage, y com-
pris syndical, peut aider 4 surmonter.

Les réflexions ci-dessous, que nous souhaitons par-
tager avec les lecteurs de la revue, découlent d’échanges
entre plusieurs managers adhérents a la CFDT qui ont
souhaité réfléchir a leur vécu et a leurs pratiques. Nous
y abordons la question du management du point de vue
des managers de proximité et des responsables de projet.

Manager, une fonction qui questionne

Le travail est un élément clé de la réalisation indi-
viduelle et collective. Son absence ou sa mauvaise qua-
lité peuvent dégrader fortement la vie des salariés et la
société toute entiére. Or, nombreux sont les observateurs
et experts a considérer que le travail et le management
sont sous tension. On ne peut pas se satisfaire d'une telle
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situation, et de plus en plus de voix s’élévent pour tirer un
signal d’alarme, y compris du c6té des dirigeants.

Chaque personne a en elle une énergie, un désir
d'utilité sociale et d’accomplissement par le travail. Cet
élan peut étre contrarié, lorsque le management contribue
a démotiver les personnes par exemple. Le management
agit sur le travail des autres, et le manager doit donc
avoir conscience qu’il impacte le lien au travail de ses col-
laborateurs. Mais il doit aussi clarifier son propre lien au
travail, sous peine d’étre lui-méme en porte-a-faux dans

sa fonction.

Manager, c’est transformer le travail des collabora-
teurs en performance. Cette activité s’exerce en relation
avec une ligne hiérarchique, des services fonctionnels,
des pairs, des clients ou usagers, des fournisseurs, des
sous-traitants... La nécessité de la performance, notam-
ment économique, se concoit bien, méme si elle s’exprime
différemment dans le privé et dans le public, sous réserve
qu’elle bénéficie aussi aux salariés, aux clients et usagers,
voire a la collectivité.

Le rdle singulier du manager de proximité

Le manager de proximité est d’abord un managé, qui
recoit divers mandats, parfois confus, de sa hiérarchie,
mais aussi des directions fonctionnelles, des directions
de projet, etc. Face a cet enjeu, il lui est nécessaire pour
manager de préciser les objectifs attendus.

Son rble au quotidien est de résoudre des problémes
et d’étre créatif (comme de nombreux autres cadres et
salariés), de faire face aux imprévus, d’organiser, de faire
faire, de prendre des décisions, de contrdler... Pour cela il
doit avoir conscience des marges de manceuvre dont il dis-
pose ou dont il aurait besoin, de son autonomie, de sa res-
ponsabilité, des compétences nécessaires, de sa place dans
la chaine hiérarchique et dans l'organisation matricielle,
alors méme que celle-ci dilue les responsabilités.

Le manager de proximité est un rouage essentiel au
bon fonctionnement des organisations, premier intermé-
diaire entre l'organisation, les salariés, les clients ou usa-



gers et les fournisseurs. Le raccourcissement progressif
des lignes hiérarchiques n’a fait que renforcer 'importance
des managers de proximité. Mais il peut pourtant étre le
cas échéant un ‘pion’ entre les mains de la direction, traité
sans ménagement ni considération. Il doit donc avoir
conscience du rdle qu’il accepte ou a accepté en prenant
son poste. Il doit avoir conscience de sa motivation et de
son identité professionnelle de métier et de fonction, afin
d’étre dans un positionnement personnel juste.

Compte tenu de l'environnement complexe dans
lequel ils évoluent aujourd’hui, fait de pressions multiples
et d’injonctions souvent contradictoires, de nombreux
managers et chefs de projet peuvent étre confrontés a des
dilemmes éthiques et professionnels, a un conflit entre
sens, valeurs, choix a opérer, actions a conduire.

Des managers de proximité trés exposés

Dans les années 1980, avec le management participa-
tif, le manager de proximité s’est progressivement mué en
animateur/accompagnateur suscitant ses collaborateurs
en vue d’obtenir avec eux un maximum de performance,
L’autorité hiérarchique traditionnelle a laissé la place a
la force de la conviction et de la motivation, ainsi qu’a la
confiance, méme si parfois il s’agit plutét d’un affichage.
Les managers ont dii s’adapter aux attentes des salariés :
prise en compte de Vindividu, plus grande autonomie,
besoin de reconnaissance, besoin de comprendre avant

d’exécuter.

Parallélement la montée de la complexité, les exi-
gences de réactivité des clients, le développement rapide
des services, ont conduit a un
travail plus coopératif au sein
des organisations.Nous vivons
cependant une situation para-
doxale : dans le privé puis dans
le public, le r6le managérial a été
progressivement ‘grignoté’ par
l'omniprésence normative des outils de gestion, dont les
indicateurs sont 'embléme. Le contréle est indirect mais
finalement tout autant prégnant. Le « reporting » est géné-

sont ’embleme.

Dans le privé puis dans le public,
le réle managérial a été progres-
sivement ‘grignoté’ par Pomni-
présence normative des outils
de gestion, dont les indicateurs



ralisé, Pautonomie est contrdlée. La hiérarchie se dissout
dans une organisation de plus en plus complexe. Sans
trop caricaturer, le réle de 'encadrement intermédiaire en
général et de proximité en particulier s'est transformé en
faire respecter les consignes de la direction générale, sans
« faire de vagues » et rendre compte.

Dans beaucoup d’organisations, notamment les plus
grandes, y compris d’ailleurs certaines fonctions publiques,
ces changements rapides ont déstabilisé et fragilisé le
management de proximité, pris en étau entre les salariés
et les directions, via les outils de gestion notamment,
dans un contexte de réorganisation quasi permanente. La
confiance de la direction a ’égard des managers de proxi-
mité semble inexistante. La communication est essentiel-
lement descendante et la discussion n’existe quasiment
pas. Les managers de proximité ont perdu leur propre
autonomie et ont été pris dans un systéme de contradic-
tions. Simultanément, leur champ de contribution et le
degré d’exigence et de performance ont cru. Ils travaillent
sous une pression évaluative permanente.

Dés lors il n'est pas étonnant que des managers
de proximité se sentent et se disent dévalorisés, mal
soutenus, peu reconnus et peu respectés par la ligne
hiérarchique, et qu’ils interrogent leur utilité quand les
directions ne les consultent pas sur des questions concer-
nant leur activité. De nombreux salariés disent ne pas
vouloir devenir managers de proximité ... De nombreuses
études et observations confirment cette tendance. Y-a-t-
il une fatalité a cette situation ? Est-il done impossible
d’étre manager, reconnu par la ligne hiérarchique et par
les équipes, cohérent avec ses propres valeurs, porteur
d’objectifs motivants ?

Cette fonction a priori complexe suscite pourtant
encore un intérét. De nombreux managers et responsables
de projet se disent heureux et fiers d’exercer une fonction
jugée valorisante. Cela ne veut pas dire pour autant quils
ont toujours les moyens d’assumer leur réle au mieux de
l'intérét général et de celui de leurs équipes, ni d’exercer
vraiment les responsabilités qui leurs sont confiées.

Il existe en effet une grande diversité de situations



parmi les entreprises et les fonctions publiques, comme
parmi les managers. On observe notamment que les sala-
riés et managers des fonctions publiques se référent sou-
vent a leur mission de service auprés de leurs concitoyens,
qui leur donne légitimité et motivation.

Des pratiques différenciatrices de management
Partant de ces constats et de ces questions qui
mettent en cause lorganisation et le fonctionnement des
entreprises et des fonctions publiques, nous avons consti-
tué un groupe d’échange et de réflexion sur les pratiques
des managers de proximité, du privé et du public, en
nous demandant quelles pratiques nous semblent devoir
étre privilégiées dans une logique d’émancipation et de
responsabilité a laquelle nous nous référons a la CFDT.
Comment contribuer a 'équipement des acteurs ?

On ne peut en effet ignorer certaines questions de
fond, et laisser les managers seuls face a des interroga-
tions souvent exprimées, telles que :

que signifie assumer pleinement sa Que signifie assumer pleine-
fonction de manager ? Peut-on étre ment sa fonction de mana-
reconnu comme un bon profession- &€r ¢ Peut-on étre reconnu
nel sans trahir ses convictions ? comme un bon professionnel
Peut-on exercer une fonction de S$ans trahir ses convictions ?

manager tout en étant fidéle a ses

valeurs ? Notre réflexion concerne les managers de proxi-
mité et les responsables de projet, en partant de leur vécu,
mais de nombreux points abordés concernent treés large-
ment toute la ligne hiérarchique, voire certains aspects du

quotidien des dirigeants.

L’engagement du manager s'appuie sur deux élé-
ments intimement liés (qui sont les conditions et les
conséquences de la réussite collective) : la nécessité de la
performance, pérenne et ressentie par tous les salariés,
et I'indispensable bien-étre de chaque salarié, y compris
du manager lui-méme. Quant au contexte de leur enga-
gement, marqué par le trop plein d'outils de gestion et
de ‘reporting’, 'individualisation & outrance, la compéti-
tion excessive, etc.. Les managers doivent de toute facon
«faire avec la réalité» méme s’ils n'en sont pas satisfaits.



Il faudrait aussi faire de la
loyauté et de l’exemplarité des
principes de base du comporte-

ment.

Comment faire quand la logique de la sur-gestion et du

sous-management domine la vie quotidienne ? Cest aux
modalités différenciatrices de ce « faire avec » que nous
avons porté attention, pour éviter que le travail mana-
gérial ne devienne inopérant et ne perde son sens. Nous
n’avons pas cherché & rédiger un « n +1 M€ 5 précis
de management. Nous avons voulu souligner quelques
principes et pratiques qui se différencient de pratiques
couramment admises et enseignées, et que nous critiquons
largement par ailleurs. Ces pratiques concernent aussi la
ligne managériale qui devrait étre cohérente de haut en
bas, grace a4 un effort d’exemplarité de chaque niveau, en
commencant par la direction.

Il faudrait d’abord avoir le souci permanent de la
reconnaissance et de 'émancipation de chaque collabora-
teur, en qualité de salarié, mais aussi de personne, avec
ses forces, ses faiblesses, ses contraintes mais aussi ses
désirs et son potentiel. Porter attention a chacun et en par-
ticulier aux moins qualifiés des collaborateurs, valoriser
leur expérience professionnelle et se soucier du parcours
professionnel de chacun est la plus value que nous pou-
vons apporter dans les relations avec les collaborateurs.
Cela signifie aussi rechercher un maximum d’équité dans
les rémunérations, promotions, mobilités, formations, etc.

11 faudrait aussi faire de la loyauté et de 'exemplarité
des principes de base du comportement. La loyauté, envers
son employeur et la hiérarchie qui le représente, envers
ses pairs et ses collaborateurs, dans les actes comme dans
les discours, en interne et en
externe, ne doit pas étre aveugle.
Elle ne se confond pas avec
lobéissance hiérarchique. Elle
doit s’entendre comme étant par-
fois le devoir de dire « non », quand des comportements ou
des ordres heurtent la conscience professionnelle, renient
les valeurs de l'entreprise, la déontologie profession-
nelle ou I'éthique plus globalement. Cette exigence peut
conduire a des dilemmes professionnels et a la nécessité
d’alerter dans certains cas. Elle implique de parler vrai, au
niveau individuel comme au niveau collectif, dans la limite
du respect des collaborateurs, des régles de confidentialité



et des risques de mise en danger des personnes. C’est aussi
ce qui est attendu des dirigeants.

Créer les conditions d’'un dynamisme d’équipe, d’'une
envie d’ceuvrer ensemble et de coopérer, c’est un for-
midable défi quand on est manager. Pour construire et
entralner le collectif de travail, le manager doit faire par-
tager une ambition, poser certaines exigences raisonnables
en matiére de résultats, prendre le temps d’expliquer, de
rendre visibles les avancées, s’assurer de la compréhension
par tous de leur place dans un projet d’équipe, de l'iden-
tification claire des « clients ou usagers » bénéficiaires
des résultats du travail réalisé (pour qui je travaille ?),
Cette démarche « locale » sera d’autant plus entrainante
et structurante qu’elle se référera a des racines communes
et 4 une histoire de l'organisation (au niveau technique,
culturel, social, mission de service public, etc ...),

Parmi les outils a4 la disposition des managers, les
réunions sont des temps forts pour faire vivre le collectif
de travail malgré son éclatement de plus en plus marqué
(différences de statuts, nombre de sous-traitants, éloigne-
ment géographique, certains managers parlent alors de
collectif virtuel, etc), partager I'information, co-organiser,
‘prioriser’, anticiper. La confrontation acceptée des idées,
I’élaboration coopérative de solutions, la valorisation des
avancées sont des gages de management ‘durable’. La pré-
paration, la qualité, la longueur et le nombre des réunions
sont révélateurs des choix méthodologiques des managers

et du mode de fonctionnement des entités.

11 faudrait encore prendre le temps d’écouter, afin de
« sentir » ce qui se vit, au-dela de ce qui est prescrit, et
de faire réellement confiance et d’encourager I'initiative.
Cela passe par une proximité avec le travail réel et avec le
ressenti des salariés sur le sens et la qualité de leur tra-
vail. Pour le manager cela veut dire aussi proximité avec
le métier.

L’évaluation est nécessaire mais n’a de sens que dans
le cadre d'une proximité effective le reste du temps, a
condition de ne pas juger les personnes, ni d’oublier I'im-
portance du collectif. I’entretien individuel (EI) qui ritua-
lise I’évaluation est un acte formel, moment fort et délicat
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manager de proximité
devrait étre assez naturelle-
ment un acteur de l'organisa-
tion du travail, car ¢’est déter-
minant pour les équipes, leur
efficacité et leur qualité de vie
au travail.

pour les personnes et indirectement pour les équipes. Les
modalités de préparation et de mise en ceuvre doivent
étre élaborées dans le respect des personnes pour que I'EL
garde son sens et ne devienne pas un acte d’évaluation
sélective et impersonnelle (cf le ‘ranking’ dans de nom-
breuses organisations), car on casse alors la convivialité et
la coopération en introduisant classification et compétition
entre les individus (les ‘hauts potentiels’ vs les ‘low per-
formers’ quon pourra alors écarter). I’El devrait étre un
moment privilégié de dialogue pour faire le point sur les
résultats et les avancées, les difficultés, voire exprimer des
critiques, tout en restant dans la seule logique métier. On
doit parler de parcours professionnel, d’adéquation entre
charge et rythme de travail pour maintenir des conditions
favorables & I'équilibre des personnes.

Il faut aussi rappeler que pouvoir débattre et accep-
ter la controverse est indispensable a la bonne marche de
I'entreprise. Cela permet aux collaborateurs et au collectif
de s’exprimer, notamment sur ce qu’ils considérent comme
étant le travail bien fait, alors que l'absence de discus-
sion freine le pouvoir d’agir des équipes. Le manager doit
rendre possible I'expression des désaccords dans des condi-
tions constructives et respectueuses des autres, assumer
et gérer les conflits qui peuvent en résulter le cas échéant.

Par ailleurs les managers comme les collaborateurs
ne sont pas infaillibles et doivent
savoir se remettre en cause. Il est
important de respecter le droit a
lerreur, sans jugement, et d’en
tirer des expériences pour pro-
gresser. Cette attitude favorisera
le questionnement des pratiques
routiniéres devenues inadaptées
et inefficaces, ainsi que I'innovation.

Enfin, le manager de proximité devrait étre assez
naturellement un acteur de l'organisation du travail, car
c’est déterminant pour les équipes, leur efficacité et leur
qualité de vie au travail. Or il s’en occupe assez rarement
aujourd’hui, dans la mesure ol le choix des méthodes et
des processus est centralisé. Il aurait besoin d’autonomie
sur ces questions, et d’y associer les collaborateurs concer-



nés. Ces questions d’organisation concernent aussi bien
siir le travail des intérimaires et sous-traitants, ainsi que
la prévention et a la détection des situations a risques. Il
a un devoir d’alerte et de protection quand une situation
devient dangereuse,

Le choix des outils de travail et des technologies n’est
pas neutre. Les TIC, par exemple, peuvent étre des outils
efficaces mais nécessitent une utilisation personnelle et
collective maitrisée, sinon elles peuvent se transformer
en moyens de pression et d’isolement. Mal utilisées, elles
impactent les conditions de travail et les équilibres des
temps et de vie.

Le manager de proximité et la gestion des ressources

humaines

La question de la relation entre management et ges-
tion des « ressources humaines » (GRH) revient souvent
dans l'expression des salariés et des managers. La « fonc-
tion RH », soumise aux restructurations et externalisa-
tions, est directement ‘impactée’ par les recherches d’éco-
nomies d’échelle dans les fonctions support. Une vision
normalisée plus technique et plus administrative s’est
installée. Démunis, les responsables RH se retranchent
derriére des ‘process’. Dans ce contexte, le postulat qui
semble désormais admis est que la responsabilité du per-
sonnel reléve du champ d’action et de compétence de la
ligne hiérarchique, peu préparée a cette responsabilité :
gestion et anticipation de la mobilité, recrutement, rému-
nération directe et indirecte, formation, etc. Les seules

revues de personnel ne peuvent se substituer a une gestion
RH durable.

Pendant ce temps, les salariés ont le sentiment d’étre
livrés 4 eux-mémes et ne voient plus dans la DRH l'inter-
locuteur permettant de les aider a construire leur projet
professionnel. Toutefois les directions ‘corporate’ gardent
la main sur la gestion des « hauts potentiels ». Le mana-
ger est concerné et impliqué dans les questions RH de
son périmétre. Pour autant la fonction RH devrait aussi
g'appuyer localement sur le responsable des RH (RRH),
ainsi que sur les syndicats et représentants du personnel.
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Le manager est-il par défaut le nouveau RRH ? Le
principe du « tous DRH » ne s'improvise pas et génére de
nombreux risques potentiels. Les syndicats se font le relais
de nombreuses questions que ce mode de fonctionnement
souléve : comment déterminer le contour et les limites du
role du manager en GRH ? Le manager est il formé a la
GRH ? Quels sont les moyens mis 4 sa disposition ? Est-il
préparé a la question de I'équilibre entre pilotage de la
performance et gestion du personnel, au niveau collectif
et individuel ?

Alors que les tensions au travail se font pressantes,
et avec ’'émergence des risques psychosociaux, la fonction
RH est réintroduite en urgence lorsque les cas de suicide
se développent. Une réflexion sur la répartition des réles
entre DRH et managers est donc indispensable, et les syn-
dicats souhaitent s’y associer.

Bien faire son travail

Le rdle des managers de proximité est incontournable
et repose sur les complémentarités entre leurs différentes
fonctions. Malgré la grande rapidité des changements,
cest notamment grice a eux que se construisent la perfor-
mance des entreprises et des fonctions publiques, ainsi que
la qualité du travail.

Ils sont pour beaucoup trés conscients de leurs res-
ponsabilités individuelles et collectives vis-a-vis de leur
employeur, vis-a-vis des clients ou usagers, comme vis-
a-vis de leurs collaborateurs, qu’ils ont pour mission d’ac-
compagner vers un travail de qualité, dans 'acquisition de
nouvelles compétences métier, dans leur parcours profes-
sionnel, leur réussite personnelle et leur équilibre de vie.
Puissent leurs employeurs en faire autant avec eux en les
respectant tous et pas seulement les « hauts potentiels »
tant choyés car destinés a la reproduction des dirigeants.

Etre manager n’est pas inné, ¢a s’apprend surtout
en pratiquant, ca nécessite du temps pour en saisir toute
la complexité et toute la richesse. Etre manager n’est pas
étre en contradiction avec les compétences métier, bien
au contraire car le manager en a besoin pour parler tra-
vail avec ses collaborateurs. Les managers expriment un
besoin de formation continue ad-hoc pour renforcer leurs



connaissances théoriques initiales et les compétences
acquises par l'expérience. Ils disent aussi vouloir prendre
du recul, et pouvoir échanger sur leur vécu avec d’autres

managers.

« Donnez-nous les moyens de bien faire notre travail »
disent les managers, comme les autres salariés. La

performance des différentes organisations est a ce prix.
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(Transports), Guy Fiorina (La Poste), Martine Flacher (CFDT cadres),
Bernard Jarry-Lacombe (CFDT cadres), Christian Leroy (expert RH),
Véronique Loison (Sécurité Sociale), Laurent Mahieu (CFDT cadres),

Yves Mambret (France Télécom Orange), Catherine Marchand (Santé),

Yves Montagnon (France Télécom Orange), Franca Salis-Madinier
(CFDT cadres), Pierre Viénot (RATP).
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