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AVANT PROPOS

« Ce qui montre que le travail — s'il n'est pasralespece inhumaine — a un sens pour nous, c'est le
plaisir que I'on en retire, un plaisir dont on reelasse jamais (...). La joie n'est rien d’'autre tpie
sentiment de la réalité (...). La tristesse, n’emh id’autre que I'affaiblissement ou la disparitaece
sentiment. »

Simone Weil

« Le DRH est un architecte du vivant. »

Gérard Taponat

« Si l'allégorie du tailleur de pierre est, certamins connue que celle de la caverne de Platt, el
n'en est pas moins particuliérement bien adaptéeoatexte de I'entreprise et a ce qui lui fait si
souvent défaut : la capacité a déterminer unervidiavenir et, plus encore, a la partager avec ceux
qui lui donnent vie. Pour résumer brievement calftegorie, elle porte sur trois tailleurs de piegue
fagonnent, quasiment cOte a cote, une pierre. émier tailleur de pierre, assis sur sa chaiseaiitav
presque mécaniquement sa pierre et quand on luarldence qu'il est en train de faire, c’est 'air un
peu ahuri qu’il répond qu'il taille une pierre. Ntmin de lui, un second tailleur de pierre effecteie
méme travail, avec les mémes outils et la mémentguob, mais de fagcon un peu plus méthodique.
Quand on lui demande ce gu’il est en train de fairexplique posément qu'il taille une pierre pour
construire un mur. Quelgques metres plus loin, unisikme tailleur de pierre travaille
consciencieusement sa matiere premiére avec upategpasi religieux. Il a exactement les mémes
outils et la méme technique que les deux autréeues de pierre mais, ce qui le rend différengst’

la délicatesse avec laquelle il taille sa pierrene® s'il s’agissait d’un diamant. Et quand on lui
demande ce qu'il est en train de faire, il répoadsdun large sourire : « je suis en train de coinetr
une cathédrale ».

Emeline Pasquier, www.lacontributionlibre.com
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RESUME MANAGERIAL

La perte de sens au travail est aujourd’hui un stjé’actualité qui semble étre accentué par les
transformations rapides des organisations. Cettelgématique trouve une résonance d’autant plus
forte que le travail est central, a la fois moyemr dubsistance, source de socialisation et vecteur
possible d’épanouissement. Il participe surtoutadonstruction identitaire de I'individu qui passe
notamment par la reconnaissance des autres. Cetiestruction n’est possible que si le travail a un
sens. La notion de reconnaissance recouvre d’aitkela notion de sens.

Le sens au travail est une notion complexe, sulijgctet propre a chacun. Si personne ne sait
définir précisément le sens, tout le monde est essore d’évoquer son absence, ses causes et ses
conséquences. Les DRH au coeur du systeme socidlgmrfrontés a cette question qu’ils abordent

a travers les pratiques qui fondent leur politigi®H en lien avec leur contexte. Cette question du

sens interroge I'évolution du réle et de la fonatiale DRH pour répondre aux enjeux de demain.
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INTRODUCTION

L e magazine Philosophie dans son numéro d’avril 2@L3 interpelle sur cette question : «votre
travail a-t-il encore un sens» ? Dans les pagesampées a ce numéro, psychologues, sociologuess. nou
parlent du travail d’aujourd’hui. Dans un mondefpssionnel « plus que jamais frappé d’incertitude...
comment s’y retrouver xPhilosophie magazine, numéro 68, avril 20 E3)core réecemment, le mensuel
‘Management’ titrait en couverture de son numéraaeembre 2013 « Redonner du sens a son travail ».

Nous sommes parties de ce constat : la presse gtddias se font I'écho et le relais d’'un phénonténe
‘perte de sens’ au travail décrit autour d’'une e reperes, d'usure, de I'effritement de la valevail,
du délitement des collectifs, du désengagementalhorateurs...

Ces questions sur le travail sont aujourd’hui pes@eniveau de la société, une société en malpdea®
qui s’empare de ces questions a travers de nombéhats, colloques, conférences...

Comme le souligne Vils et ses collaborateurs, mii®nnement externe d’'une organisation comprend
aussi les valeurs dominantes de la société a uoguépdonnée ainsi que les attitudes, aspirations et
comportements des gens ».

Si cette perte de sens existe et qu'elle est réaltes elle a des effets & ne pas négliger tant su
l'individu que sur I'organisation. Les enjeux sam effet importants au niveau de I'individu, sur le
plan de sa santé et de son engagement au travalbne au niveau de l'organisation et de sa
performance.

Cela a suscité de l'intérét chez nous a plusiewesanx :

- En tant que citoyennes et professionnelles éwblaa sein de la société et de nos organisatiaus n
sommes les témoins des évolutions rapides et ddsvawrsements qui marguent notre époque et le
monde du travail aujourd’hui. Nous pouvons en oleed la fois tous les bienfaits et tous les mgfait
le pile et le face du versant du sens.

- En tant qu’étudiantes en fin de parcours du MBAnglgement des Ressources Humaines, nous
avons aujourd’hui une vision globale et une corsaise beaucoup plus précise sur les interactions
entre les systémes organisationnels et les indivatuentre les individus eux-mémes. Aprés ces 20
mois de formation et de travail en collectif, notanviction est plus que jamais renforcée surite fa
que les Hommes sont les véritables richesses abuees des organisations. Au sein des
organisations, le DRH, Directeur de ces richessesaines, est aujourd’hui au carrefour de tous les
changements contemporains et de toutes les ppréaantes de I'organisation.
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Face a l'actualité du sujet, nous avons voulu sasaicretement, sur le terrain, si ce sujet intéajpe
les organisations et plus particulierement leuewactentral, le DRH, en charge de suivre le pdals,
température et les pulsations de son corps social.

Nous avons pour cela interviewé prés d'une quirzaia DRH avec comme problématique, celle
d’apprécier s'ils nous parlaient de ce sujet et oemt ils en parlaientles DRH face a la perte de
sens au travail : mythe ou réalité dans les orgarasions ?

Dans l'affirmative, I'analyse de la restitution destretiens a pour objet de déterminer s'ils irgagr
dans leurs pratigues RH la problématique de |l mhktsens et ses leviers d’action.

Cette enquéte a donc pour objet d’analyser I'apjatipn par les DRH de la problématique de la perte

de sens au travail, au travers de leurs discoude deurs pratiques. Et aussi de déceler, dans les
discours gque nous avons recueillis des DRH inter# si nous entrapercevons dans un avenir
proche, une évolution des pratiques RH et de leésgmtation de leur réle par rapport a la question

plus globale du sens au travail.

Avant de creuser cette problématique a traverséainde empirique, il nous a fallu d’'abord nous
interroger sur le sens au travail : de quoi pade-? Qu’est-ce que le sens ?

Derriere ce mot tant usité du sens et que toutded® emploie, nous avons mesuré toute la difficulté
du sujet. Le sens étant subjectif, intrinsequeyathique, il est difficile & approcher. En revandhe
est possible d'objectiver la perte de sens a teages causes et/ou ses effets sur l'individu et sur
I'organisation.

Encore plus en amont, s'interroger sur la quediogens au travail, c’est s’interroger sur la aditér
du travalil.

Travail, sens et DRH, voila les trois paramétregnd’ problématique que nous vous invitons a
découvrir en deux temps : d’'abord d’'un point de théorique et bibliographique, ensuite d'un point

de vue empirique.

Nous débattrons en conclusion sur la base desdatigins et des opportunités qui se dégagent de
notre travail.
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PARTIE |
TRAVAIL ET SENS

Le mot « sens » a deux racines. Du latisensus il signifie la
faculté d’éprouver des impressions, la faculté deonnaitre, voire
de juger.

Il signifie également I'idée ou I'image que représgent un signe,
une expérience. De par sa racineumq il signifie la direction,
I'orientation que prend quelque chose.

En psychologie, le sens se rapporte essentiellemera
'expérience de cohérence, de cohésion, d'équilibresoire de
plénitude. Le sens est aussi associé a la raisoiétoé et de vivre,
a la vocation.

Frankl, 1969
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I.1- Quelle place a le travail?

S’interroger sur une éventuelle perte de sensaaaitr sur ses causes, ses conséquences, c’est
implicitement reconnaitre la dimension centraldrduail dans notre société. Cependant si la place d
travail dans la société du XXsiécle semble constituer un facteur de cohésialirgégration sociale,

I'histoire du travail montre qu’il n’en a pas toujs été ainsi.

I.1.1 — Comment le travail a-t-il évolué jusqu’a ajourd’hui ?

Le terme de travail a revétu des significationg@rement différentes selon les époques
Aujourd’hui considéré comme une activité centralansl la vie de I'homme, pourvoyeuse
d’épanouissement, de réalisation de soi et detéibé travail ou labeur a longtemps été considéré
comme un chéatiment ou une pénitence, une corvées Moe malédiction. En francais le mot travalil
vient du latin traplium ou tripalium, qui signifien outil servant & immobiliser les animaux afin de

mieux les ferrer.

A - Le travail méprisé

Cette représentation ne connaitra pas de boulenerdge majeurs pendant plusieurs siecles.
Dans la civilisation gréco-romaine, le travail énsidéré comme une corvée confiée aux mains des
esclaves. |l fallait des esclaves aux hommes litibgrés des taches pratiques, profitant de Veis,
I’lhomme pouvait se consacrer a la sagesse (soplig)juestions éthiques et politiques.
Car la politique est pour les grecs, la sciencesalwerain Bien. Elle est le lien social. Le labear
fonde pas 'ordre social de la Gréce antique.
Chez les romains, le travail s’oppose a I'otiumsjlodes praticiens) qui signifie le moment quenl’o
s‘accorde une fois le travail levé. La privation Id&ir (nec-otium) donne le négocium (négoce en
francais) qui est une occupation qui cause deifeep du souci.
Ce modéle va perdurer tout au long de I'Empire tiarsajusqu’a la fin du moyen age, et ce n’est que
tres lentement que I'on verra l'oisiveté devengng de paresse et le travail revétir un signe iposit

étre assimilé a une ceuvre, une création.

B - Le travail producteur de richesses

Ce sont les XVXVIII € siécles qui marquent la rupture importante papaapau contexte

social et intellectuel précédent. Comme le souligoeninique Méda I'article défini peut étre enfin
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utilisé, la catégorie trouve son unité et le coricep compréhensionfLe travail, Méda, 2004). Le

travail devient une catégorie centrale dans laéséci

C’est au XVIIF siécle, période de fondation de I'Economie pdliicclassiquequi est inaugurée par
la publication des Recherches sur la nature et les causes de lasg#des nationsdBAdam Smith
(1776) que le travail, mesuré par le temps de traevient le principe unificateur des différentes
activités, des différents métiers. Ce faisant, favail devient abstrait, homogéne. Il s'insere
parfaitement dans une économie marchande ou tdetsproductions humaines deviennent

comparables et échangeables.

Le travail apparait ensuite comme la source dedation de la valeur, I'origine de la richesse. ¥da
Smith d’ailleurs s’oppose aux physiocrates qui pahgjue seule la Nature crée des richesses, les
hommes ne faisant que transformer les ceuvres aatlae. En révélant la puissance du travalil,
puissance soutenue par la division du travail, Ad&mith montre que la richesse des nations est en
proportion directe de la quantité de travail foarnk Le Travail annuel d'une nation est le fond
primitif qui fournit & sa consommation annuelletesiles choses nécessaires et commodes a la vie; et
ces choses sont toujours, ou le produit immédiatedravail, ou achetées des autres nations avec ce
produit. Ainsi, selon que ce produit, ou ce qui adteté avec ce produit, se trouvera étre dans une
proportion plus ou moins grande avec le nombre @@sommateurs, la nation sera plus ou moins
bien pourvue de toutes les choses nécessairesromades dont elle éprouvera le besoin. Or, dans
toute nation, deux circonstances différentes détesm cette proportion. Premiérement, I'habiletg, |
dextérité et l'intelligence qu'on y apporte généraént dans I'application du travail; et deuxiémetnen

la proportion qui s'y trouve entre le nombre de>xcqui sont occupés a un travail utile et le nomthee

ceux qui ne le sont pas » (A. Smith).

Mais si le XVIII® siecle voit dans le concept de travail ce qui pitode la richesse, 'activité en
elle-méme n’est pas pour autant valoriséd.e fait que le travail soit le moyen principal
d’augmentation des richesses est le seul élémdnnhtesse Smith, et si I'on voulait donner une
définition smithienne de celui-ci elle serait pumThinstrumentale : le travail, c’est cette puissan

humaine et/ou machinique qui permet de créer dealleur»(Dominique Méda, 2006, page 65).

C - Le travail essence de I'hnomme

L’évolution entamée aux XVHXVIII © siécles se poursuit au XiXiécle, époque marquée par

I'industrialisation de la société, la naissancesdiariat et 'émergence de la question sociale.

' Adam Smith (1723-1790) publie en 1776 ses « Rechsrehr la nature et les causes de la richesseatiens» ; Jean
Baptiste Say (1767-1832) fait paraitre un « Tral&ahomie politique » en 1803 ; David Ricardo (172823) publie en
1817 ses « Principes de I'’économie politique elidg6t » ; Robert Malthus (1766-1834) publie er208es « Principes
d’économie politique. »
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Les bouleversements conceptuels s’opérent notamenellemagne avec la pensée philosophique de
G.W. Hegel (1770-1831). Hegel développe une phibsoidéaliste du travail qui permet a 'lhomme
d’échapper a son état de nature et de réalisehwmanité ; le travail devient pour ’'homme la seule
facon de réaliser son essence, c'est-a-dire d’acééla plus haute liberté. En transformant la neagt

les choses, I'hnomme se construit et se réalisméme. Il fagconne la nature a son image et accéde ai

a la conscience et a la liberté.

Philosophie idéaliste que celle de Hegel, biengéieé de I'ceuvre des économistes classiques, mais
qui les rejoint en accordant au travail une foekeur anthropologique, en faisant un quasi invaudan

notre condition humaine.

K. Marx (1818-1883) reprend la philosophie de Hegels en la transposant a 'homme : le travalil
n'est plus celui de I'Esprit mais celui que les mo@s construisent avec leurs outils, leurs moyens de
production. Le travail, concu comme le moyen pgué I’'hnomme produit ses moyens de subsistance,

est pour lui un donné, un fait incontournable dedadition humaine.

Il se tourne ensuite vers les économistes classiquavaincu que ce sont eux qui lisent le plus
clairement les transformations du monde. Maisyilappose aussi. Développant une conception plus
aboutie de I'économie marchande, il pose que lairarée certes de la valeur mais n’a pas lui-méme
de la valeur. Seule la force de travail a une vadéchange parce que, comme toute marchandise, ell
a un codt de production. Les hommes vendent cette fde travail pour subsister et se voient livrés
aux jeux de l'offre et de la demande puis engagés din procés de production ou leur dépense
d’énergie et leur savoir-faire concret se transtrtmen produit, en marchandise, abstraction

échangeable, détachable. L'aliénation y trouvensiecs.

Comme chez les économistes classiques, K. Mandemis le travail la richesse des nations, I'origine
de «I'immense accumulation de marchandisedais il porteaussi en lui, du fait de sa subordination
au rapport de production capitaliste, le germe e’'goupure de la société. L’harmonie de la main

invisible d’A. Smith n'est pas de mise chez K. Marx

A la fin du XIX® siécle, il ne sera plus question de réver d’essat®e 'homme mais de rendre
supportable sa réalité : les conditions de la elamsvriére sont épouvantables et la misére et la

pauvreté deviennent le lot commun de la class&tanieénne, apparue avec la révolution industrielle.

Peu a peu, la peur de I'explosion sociale et dergise en cause de I'ordre établi dont est poteur
mouvement ouvrier vont contraindre les pouvoirslipala intervenir dans les relations du travails Le
trois lois du XIX siécle visant a protéger les plus faibles (lesutsfen 1841, les filles mineures en
1874 et les femmes en 1892) constituent I'actedtad des premieres interventions de I'Etat dasis le
relations du travail. Progressivement, I'encadrengentravail va se mettre en place (loi du 30 mars

1990) et I'idée d’une protection généralisée dpdpulation salariée va faire son chemin. La place d
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role protecteur de I'Etat aboutira a la reconnaissgar la loi de I'état de subordination du salpar

I'employeur et & la définition du contrat de trdvai

Le droit du travail se développe et donne naissangdois fondamentales des libertés collectivies :

liberté syndicale (1884), le droit de gréve (1946l droit a la négociation collective (1946).

D - Le travail salarié comme systeme de distributio des revenus et des protections des

droits

Alors que le salariat est de plus en plus encadréepdroit du travail, la prévoyance contre le
risque d'insécurité demeure encore au début dfistécle du seul ressort de l'individu. Pour assurer
la sécurité de la classe ouvriere, incapable dgmarcompte tenu du trés faible niveau de subsistan
de ses revenus, les assurances sociales vont sm@r et avec elles la consolidation du salariat

comme principal vecteur de I'intégration sociale.

E — Du travail a 'emploi

A la sortie du deuxieme conflit mondial, I'Etat siaérant que I'emploi constitue le fondement
d'une société libre s’engage dans une politiqueplén emploi. La sécurité des citoyens étant
conditionnée par le travail, il importe que chacaih un emploi, devoir qui revient a I'Etat.
Parallelement s’instaure entre 1945 et 1975, ldrab@ durée indéterminé qui va progressivement
s’'installer comme la forme de référence des empigiss, la loi de 1982 posant que le CDI est la

forme de droit commun du contrat de travail.

« Etre employé », c’'est bénéficier des droits quitsattachés a I'emploi, c’est progressivement
acquérir un statut propre, 'emploi devient uneafité en soi. Travailler, c’est remplir une fonctio
dans un systéme de valeurs sociales et économigukssurvie du travailleur ne dépend pas de ce

gu’il fait, mais du statut contractuel qui le lie systeme.

L’emploi est ainsi devenu, dans les représentatienmoyen privilégié d’étre légitime socialement e

méme temps qu’il est — a travers le revenu quakpre — la condition méme de I'autonomie sociale.

Derriere le « droit du travail» se cache la reveatibn que le systeme d’emploi soit universel &t qu
le statut social gu'il confére soit garanti a tousie transformation radicale de la valeur sociale d

travail en découle.
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Cependant, la croissance vertigineuse du chémageonsaidérablement fragiliser cet édifice : la
difficulté que rencontrent les chémeurs a s’insérerle marché du travail affaiblit les processas d

socialisation et conduit a une dissolution destitksnhcollectives.

I.1.2 — Pourquoi le travail a-t-il une dimension sciale centrale?

LA PLACE DU TRAVAIL CONSEIL ECONOMIQUE ET SOCIAL, 3uillet 2013

Le Conseil économique et social estime que le travaccupe, de maniére permanente, une place
essentielle dans l'organisation de la société et mkala vie des hommesSes dimensions, tout
comme ses fonctions, sont plurielles. Par-delanletations économiques et sociales qui I'affectient,
travail est en effet tout a la fois créateur daegses, source premiéere de revenus, gage d’'identt
dignité, facteur d’émancipation et d’autonomie, @& l'insertion dans la société et vecteur de lien
social entre les membres de la collectivité... ».

Le travail a évolué, sa place dans la société agghaDans nos sociétés, le travail est une activité
centrale qui reste un vecteur fondamental de cohésiciale et d'intégration.

Nous souhaitons ici comprendre les liens et lesuenjjui se créent entre le travail et I'individu.

Nous nous proposons principalement a travers dgséées et des sondages effectués essentiellement

en France d’explorer les différentes dimensiongrakail et ce qu’il apporte a I'individu.

A — Le travail : un moyen de subsistance

Une enquéte menée en 1997 et confirmée en 200%uéas « Travail et modes de vie »
Insee, Dares, 1997 et 2005) a montré que 5% degdisa considéraient le travail comme tres
important et nécessaire pour garantir des moyeesisiénce. Le travail est le principal revenu de
subsistance mais il est aussi un des principauxenmoyl’acces aux revenus : 66% des Francais
déclarent que le travail sert principalement & mame existence normale (Sondage CSA / Les
Enjeux, 2005).

Selon un autre sondage réalisé en février 2@0foitié des sondés considérent le travail corame
moyen de s’épanouir, ce qui est cohérent puisgg giun tiers y voient un moyen de développement
personnel a travers I'apprentissage de savoir-f@est également aussi un moyen de nouer des liens

d’étre avec les autres pour 31% d’entre eux.

? Journal le Parisien (Le Parisien, 14 février 2006)

Les DRH face a la perte de sensavail : mythe ou réalité en entreprise ? Pape



B — Le travail : une instance de socialisation

»= Le travail : droit, protection et sécurité

Il apporte droit, protection et sécurité a l'inidiv : disposer d'un travail, c’est accéder a une

protection sociale, pour soi et ses proches (asserghdmage, maladie, accident, famille, retraite).
= Le travail : un acces a l'autonomie

Il est aussi un moyen d’'étre autonome, indépendantseulement financierement mais aussi
moralement : l'intégration par les femmes du moddédravail a favorisé leur reconnaissance sociale

et leur autonomie.
= |e travail ;: un statut social

Le travail qui permet d’accéder a la « norme »adeonsommation permet de consommer, de
faire et d’étre comme «les autres », il est doogree d'identité sociale. Le travail permet de
s’identifier, d’exister. Dans notre société, la urat de la profession, le métier, la catégorie
professionnelle sont autant de signes pour identifautre, savoir qui il est. Le travail permet ske
créer un nouveau statut social : nous ne sommesegpdesment pére ou mere de ses enfants, ou matri...

mais notre identité se définit aussi par rappaorbiée activité professionnelle.
» Le travail : une utilité sociale
Le statut social est étroitement lié & la notioutitité sociale.

L'utilité sociale est une forme de reconnaissaneela société : l'individu effectue un travail
nécessaire et utile & la collectivité. Si nous prsn’exemple d’un médecin, le statut professiomse!

directement en lien avec I'utilité de son travaed|ui de sauver des vies.
= Le travail : facteur d'intégration et source de remnnaissance

Dans nos sociétés contemporaines, le travail dr@ra la constitution du lien social et est unefact
d'intégration.

Le travail facilite l'intégration car les salariéle I'entreprise constituent un collectif et tissdas
liens : lindividu est en contact avec d'autrefadge, apprend, partage au travers de son quotidien
professionnel. Il va développer sa capacité asiogble, a vivre avec l'autre, a intégrer deseggl

des normes. Il va également apprendre mais aysragre avec les autres.
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= | ’absence de travalil

Dans une société ou la norme est de travaillelesuevenus s’'acquierent par le travail, ou ledilav
occupe une place et un temps importants, I'absdadeavail, peut donc étre pergcue comme absence
d’utilité. Le travail dans la mesure ou il est une norme devit un enjeu de survie mais aussi

d’insertion. L’absence d’emploi peut alors étre vécue de mamigamatique.

Prés d’'un tiers des Frangais pensent que le choetalgeprécarité dévalorisent le travail (sondage
CSA, mars 2005). En France, I'enquéte « travaihetles de vie » (2005) montre que pour 43% des
chémeurs et 44% des précaires du travail, le tragiiune condition du bonheur, bien plus souvent
que pour les titulaires d’emploi stable (25%®)us le travail manque, plus il est considéré comme

indispensable au bonheur.

Morceaux choisis d’'un entretien réalisé avec unsqmne a la recherche d’'un emploi depuis neuf

moais :
« ...les journées sont longues, les rythmes so#gteiffs, on ne fait plus partie du méme monde... »

« ....le plus dur c’est I'isolement professionnel nenparle plus de son travail, je me suis inschitrée

formation continue pour garder le lien, parler davail. »

La dimension affective occupe une place majeure dane rapport de l'individu au travail et

représente un enjeu important dans la constructiomdentitaire de I'individu.

1.1.3 — Comment le travail contribue-t-il & la congruction identitaire de I'individu?

Différentes disciplines (philosophiques, sociotpgis, psychologiques...) s’accordent a
démontrer que la construction identitaire peutage fa travers le travail.
Deux approches, I'approche sociologique et I'appeode la psychodynamique du travail viennent
particulierement enrichir cette notion :
- L’approche sociologiquedéfinit le travail comme lieu de socialisationappartenance et
déefend I'idée d’'une construction identitaire soeial
- L’approche psychologiqudéfinit le travail comme moyen d’épanouissemerdestéalisation

de soi et défend ainsi I'idée que le travail pgrica la construction identitaire de I'individu.
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A — Le travail facteur de socialisation

Le travail est source de socialisation. L'ideng&t un construit de l'individu, la socialisation

notamment au travail, explique en partie le phémme la construction identitaire.

Le travail constitue un des facteurs parmi les phagortants permettant I'établissement d'un lien
social. Il peut avoir une fonction d'intégrationndaa mesure ou il participe a la définition de la
position sociale de l'individu. Il permet de sow@al et d'intégrer les individus mais aussi lesmesr

et les valeurs d'un groupe.

De nombreuses théories et courants ont alimemé&léxion sur l'identité sociale. Certaines apprexh

sont plut6t d’ordre fonctionnalistes, interacticstas et d’autres culturelles (Holcman, 2006).

Claude Dubar a tenté d’'apporter une définition @ogique de lidentité prenant en compte la
diversité des approches du phénomene de socialisati travail. Il souligne les apports d'une theori
sociologique de l'identitéllidentité sociale est une articulation entre uneransaction interne de
l'individu et une transaction externe entre l'individu et les institutions avec lesquelles il est en
interaction. C’est ainsi que l'identité se construi et prend une importance particuliére dans le

champ du travail, de I'emploi et de la formation (Qubar 1998).

Le cadre théorique que nous avons retenu, reposersia construction identitaire de l'individu

dans sa dimension interactionnelle du travail (I'iividu avec les autres au travail).

C’est donc sous I'angle de la relation au travail @ I'individu, qui repose sur le fait gu'au-dela de
la réalisation individuelle, le travail se fait ave d'autres, pour d'autres, que nous aborderons la

question de la construction identitaire dans sa dignsion sociale.

Cette approche décrit la socialisation comme urgssus identitaire relationnel ou l'individu intgita

au sein des organisations a travers des jeux diacét participe a des actions collectives.

« Sur le plan théorique, la question de l'iderg#drouve posée autrement, en terme de sujet dudilvi

considéré comme acteur d'un projet collectif »r{Sailieu, 1977, p260).

Renaud Sainsaulieu a particulierement participéweldpper le courant qui explique gu’une société
ne peut survivre si les individus ne se reperentgggport aux autres (Sainsaulieu, 1977, p252hel

en évidence l'articulation entre l'identité individle et l'identité sociale. Il explique que cettentité

se construit dans le travail au travers des rap@aec les autres, I'enjeu étant la reconnaiss#mcei

par l'autre (Sainsaulieu, 1995). Il s’appuie swrti@vaux de Michel Crozier pour défendre un pastul
de l'individu au travail comme acteur stratégiqUe acteur qui dépasse le cadre trés formalisé du

travail pour s’aménager des zones de liberté. Apsuvent s’établir des solidarités et des
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complémentarités essentielles a la vie en collettiflentité professionnelle se définit comme la
« fagon dont les différents groupes au travailesiiifient aux pairs, aux chefs, aux autres growpes
L’identité au travail est fondée sur des représanmta collectives distinctes. Il démontre ainsi dae
construction identitaire passe par un processusdennaissance que l'individu regoit des autres.
L’individu a travers les autres se reconnait, s’inestit en tant qu’'acteur dans cet espace de

relation et permet de se construire.

L'enjeu du collectif au travail, de la qualité detations devient majeur : si les relations se aégnt,

si elles n'existent plus, le processus de constmidtientitaire peut étre mis a mal.

L'individu se sentira valorisé et reconnu a trave®s espaces de reconnaissance définis eux méme par

les relations entre individus (colleégues, hiéragcheprésentants syndicaux...).

Ces espaces de reconnaissance créent égalemeamtinmesit d'appartenance qui serait en lien avec le

niveau d'implication de l'individu au travail (Haltan, 2006).

Ainsi, le travail, a travers les relations qu’iéerau sein de I'organisation, participe au processu

construction identitaire de I'individu.

Claude Dubar (Dubar, 2000) partage une vision wiffte, plus globale de l'identité sociale (dans le
travail mais aussi hors de la sphere du travaurRui, c’est dans les champs travail, emploi et
formation que s’inscrit cette identité professidimeAinsi I'organisation, qui exerce une influeraer
lindividu, peut menacer sa construction identgasociale, comme par exemple les changements
organisationnels qui peuvent étre vécus comme anetisn et non comme une avancée, on parle
alors parfois de "crise des identitéPubar, 2000, p198).

D’'une maniére plus générale, cette approche saitple de la construction identitaire, rejoint sur
certains points I'approche psychologique. Cettenigee défend elle aussi I'idée d’'une construction
identitaire de l'individu mais a travers le sen® gqavét le travail, elle met en évideraequestion du
rapport a l'autre et, défend la nécessité d'espedediertés, dans I'univers formalisé du travalp

Sainsaulieu, dans le travail prescrit pour C.Dejour

B — Le travail source de souffrance ou d’épanouisseent

Entretien du 17/10/2013 avec Christophe Dejoursydmatre, psychanalyste, spécialiste de la

psychologie du travail)
« Le travail est bien la scéne ou se joue le rappautréel, le rapport aux autres et le rapport a soi

L’approche de la construction identitaire au trheagté trés développée en psychologie. On retrouve

plusieurs courants : la psychopathologie du travailpsychodynamique du travail, la clinique de
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I'activité, la psychologie sociale clinique du tedlv Ces différentes disciplines sont souvent en i

avec d’autres disciplines telles que I'ergonomaankédecine du travail, la sociologie.

» Une approche du travail a I'épreuve du réel

D’'une maniére générale, ces différentes approdéésndent communément une idée du

travail dit réel qui serait différent de celui dénemandé par I'organisation.

Ainsi, il est fait le postulat que lindividu molsk de lintelligence en situation de travail pour

s'adapter et faire correctement le travail quidsi demandé.

« Le travail, c'est I'activité déployée par les hoes et les femmes pour faire face a ce qui n'est pa

déja donné par I'organisation prescrite du travgdlP. Davezies, 1991).
La définition du travail qui en découle insisteadefait sur une dimension humaine du travail.

Cet écart entre prescrit et réel nécessite unetatap de I'individu. Cela suppose des marges de
manceuvre et des espaces de liberté suffisantesJirbcédures et consignes sont trop strictes et

limitent I'autonomie, alors la santé de l'indiviegst menacée.

»= Le travail : un mécanisme qui peut conduire a la saffrance

L’approche médicale revendique fortement la cditéralu travail dans la construction
identitaire, dans le maintien d’'un équilibre psyphe et somatique. La reconnaissance de la qualité d
travail accompli, vient en réponse aux attentegestiles quant a 'accomplissement de soi. Alors la
fatigue, les difficultés, les doutes disparaisgane a la contribution collective et la place qoa la

pu se construire parmi les autres (Dejours, 1968¢P1999).

Si le rapport de lindividu & son travail est «dp@ » (Dejours 1988) alors le mécanisme de la

souffrance psychique peut émerger.

De nouvelles formes de pathologies se sont dévéesppTMS (troubles musculosquelettiques), LER
(lésions avec efforts répétitifs), le kardshi, larbout ou le dévouement et la disponibilité de

l'individu sont mobilisés de maniére extréme efiejpurs, 2008).

Les enjeux sont donc majeurs : comment mainteniétad de santé face aux contraintes du travail et
des organisations, quelles stratégies de défensdogger pour maintenir cet équilibre de santé qui

doit étre sans cesse réajusté?

Pourtant si le travail peut étre a l'origine de comséquences dramatiques telles que l'usure
physigue et mentale voire le suicide, il est aussh moyen d’accomplissement et de réalisation de

SOl.
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= Le travail comme source de réalisation de soi

Le travail peut étre source de réalisation de Is@onne alors I'occasion a l'individu de se
réaliser, de se construire. Il s’agit de « satigdacsublimatoire » (Dejours, 2008), parce quadwdil
aura été organisé avec une certaine marge deélile¢rde choix, on parle alors de « plaisir de

fonctionnement ».
= Le travail comme source de plaisir

D’aprés Maurice Thévenet, le travail peut étre gparce de plaisir « méme la ou on lattend le
moins ». Dans son ouvrage principalement destimgreanagers pour comprendre les comportements
de l'individu avec l'organisation, Maurice Théversuligne le lien entre plaisir et implication. Il

préfere la notion d’'implication qui intégre troigreénsions :

- lidentification (congruence des buts et valeurdadpersonne avec ceux de I'organisation),
- I'engagement (investissement psychologique dactidia),

- la loyauté (attachement affectif ou la personneatieea pérenniser la relation).

L'impact du plaisir sur I'engagement a I'égard @edanisation présente un enjeu important parce que

c'est une attente forte des organisations.

« Les entreprises espérent I'implication de lealargs qui parait augurer leur réussite » (Thélyene
2004). A cette exigence, les entreprises ont assleciconcept de développement personnel qui
permettrait le bien-étre de lindividu et par la me& une meilleure efficacité de lindividu
(accomplissement de soi) mais aussi au niveauctibl{Brunel, 2004, p.171). Certains courants font
méme un lien entre le plaisir et la performancéeatdreprise. Ainsi, I'implication des salariésdznc

le plaisir qu’ils ressentent au travail devienname nécessité incontournable pour les organisations

Le plaisir au travail ne peut se définir de maniéwd€e ; il dépend de l'individu, des caractégsés
qui lui sont propres et de I'organisation. Tout elég des personnes et de leurs représentations du

travail ainsi que de ce qu’'elles en attendent.

Les situations de travail sont complexes et dynamigs. Chaque individu a sa propre
représentation du travail, ce qui améne a un constaessentiel pour le management : il est
indispensable de prendre en compte les caractérigties individuelles de chacun pour
comprendre son projet, ses besoins et par conséquedtre a leur écoute mais une écoute
pertinente, qui cherche a comprendre ce qui motivéindividu, ce qui est source de plaisir pour

lui. Par ailleurs ce qui est vrai aujourd’hui ne le sera pas forcément demain : l'identité est
dynamigue mais aussi I'organisation et les situatits de travail complexes qui en découlent.e
caractére dynamique des situations, ce changenepétpel complexifie le rapport au travail, le
plaisir n'est pas un acquis irréversible, mais @iluin processus en constante construction ou

déconstruction en fonction des conditions.
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Outre 'autonomie, la reconnaissance, les relattansavail, soulignées a travers les différentewas
et courants (sociologues, psychologues...), la dimansdynamique du rapport au travail de

I'individu avec I'organisation est un facteur qunérge fortement.

Deux autres dimensions clés nécessaires a I'épsswuent de l'individu émergent implicitement :
I’écoute personnalisée mais aussi le temps nécesséa réalisation de soi, pour que le travaitpre

du plaisir et de I'implication.

Le rapport au travail est propre a chaque individu, il est dynamique et varie en fonction du

contexte de I'organisation.

Le travail occupe une place importante dans ladeid'individu, il participe a la construction derso
identité sociale mais aussi individuelle, en tam tgl il peut étre source de souffrance mais alessi

plaisir.
Comment le travail peut-il étre soit une source@ladésir, soit a I'inverse une source de souffrahce
Comment peut-on expliquer que le travail puisseiters engagement, satisfaction, épanouissement ?

La revue de littérature est abondante sur les destde plaisir au travail, de nombreuses discipline
traitent de ces questions a travers la reconnassdiautonomie, la qualité de vie au travail, des

relations, le fonctionnement de I'organisation, castraintes.

La psychologie du travail nous a toutefois orieatde travail peut étre source d’épanouissement a

la condition qu’il soit porteur de sens pour l'individu (Carpentier-Roy, Vézina, 2007, p 38).

Autrement dit « Aussi longtemps que le travail &hs pour les gens, quand bien méme il y aursit de

désagréments, et il y en a toujours, la souffranest pas pathogéne » (Flotess, Molinier, 2012).

C’est donc le sens qui relie le plaisir au travall

Le travail participe a la construction identitaire de I'individu.
La construction identitaire n’est possible que sid travail a du sens.

Mais alors, qu’est-ce que le sens ? De quoi parlesh ?
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|.2 — Le sens au travail

« Le sens est lié au sentiment d’accomplissemamedmission, d’'une ceuvre utile pour les autres,
bref de quelque chose dont on peut étre fier, qusrconfere aux yeux d'autrui et & nos yeux une
identité positive. Faire un travail qui a du serigst pouvoir réaliser une activité qui correspaiict
objectifs socialement valorisés (par les collegdasss I'entreprise, au sein de la société, ete.jjus
suppose deux conditions : qu’il existe un colled# travail suffisamment vivant pour que se
construise et se diffuse un sens partagé du baweailtainsi qu’une organisation et des conditioas d

travail qui n’entravent pas trop sa mise en ceuvoedl, 2011, p 48) ».

1.2.1 — Quels sont les pré-requis du sens ?

Pour pouvoir dégager une zone de liberté dans smrailt cela suppose une certaine
autonomie.

La reconnaissance contribue également a donneerduaal travail, car l'individu se construit aussi a
travers les autres, la reconnaissance est un g#ida construction identitaire, le travail ne pauobir

de sens sans reconnaissance.

La reconnaissance est multidimensionnelle (Brubugas, 2005) elle peut prendre plusieurs formes :
symbolique, financiere... Elle peut étre accordée g@#i€rentes personnes de l'organisation :

employeur, collegues, voire des interlocuteursregtecomme clients ou fournisseurs.

La reconnaissance suppose donc un collectif daitrqui puisse apporter un regard sur le travail de

l'autre. La coopération devient donc un troisiem&@quis pour que le travail ait du sens.

Le sens au travail nécessite trois prérequis :

- Autonomie dans l'activité professionnelle
- Reconnaissance

- Liens de coopération dans l'organisation
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A — Sens et autonomie au travail

Si l'individu est autonome, il peut développer hetd, intelligence et savoir-faire pour faire
face a la réalité du travail (imprévus, pannes, ...).
C’est en développant cette intelligence que de eaux registres de sensibilité vont apparaitre,

donnant a cette tache au départ difficile a accontl sens.

= Définition du concept d’autonomie

Le concept d’autonomie au travail désigne la pdgsitpour I'individu d’étre acteur dans les
diverses dimensions de son travail. Acteur danmrgpre tache, dans sa contribution a la création de
richesses et de valeurs, dans I'évolution et leeldfpement de ses compétences et de sa carriére. La

«latitude décisionnelle» (Karasek, 1979) inclut diéi&rentes dimensions de I'autonomie.

Le modéle de Karasek a été congu par le sociolegyesychologue américain Robert Karasek en
1979. Il mesure le degré d'intensité de la demasgiehologique a laquelle est soumis un salarié, la

latitude décisionnelle qui lui est accordée eblatien social qu'il recoit.

Axe « latitude décisionnelle » qui regroupe 3 s@IESs
Latitude ou marges de manceuvre
Q4 - Mon travail me permet de prendre souvent éessihns moi-méme

Q6 - Dans ma tache, jai trés peu de libertés maider comment je fais mon

travail

Q8 - J'ai la possibilité d’influencer le déroulenhele mon travail
Utilisation actuelle des compétences

Q2 - Dans mon travalil, j'effectue des taches réipes

Q5 - Mon travail demande un haut niveau de comgéten

Q7 - Dans mon travail, j'ai des activités variees
Développement des compétences

Q1 - Dans mon travail, je dois apprendre des chosegelles
Q3 - Mon travail me demande d’étre créatif

Q9 - J'ai I'occasion de développer mes compétepoefessionnelles

Questionnaire Karasek, 1979
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Karasek integre dans son évaluation de l'autondanimarge de manceuvre dont dispose l'individu
dans son travail, le niveau de participation dangrise de décisions qui le concerne et évalue
€également sa capacité a développer de nouvelledetégb de nouvelles compétences. Le
développement de compétences et I'apprentissagergégrés dans le concept de I'autonomie, dans

la mesure ou cette dimension confére une latitédesshnnelle psychologique a I'individu.
Autonomie et perspectives d’apprentissage

Un travail qui n'ouvre aucune perspective de déguaedonent de compétences nouvelles place
l'individu dans une situation de dévalorisationgressive, ce qui entraine angoisse et déprécidéon
soi. Ne pas avoir I'occasion de mobiliser et vaerides savoirs ou des savoir-faire, particuliérédme
s'ils sont complexes et rares, est une situatidrpgut étre tres mal percue comme certaines études
I'ont montré (Mamarbachi, 2007 ; Jeudy-Ballini, 20@ordier Gollac, 2009).

A l'inverse, le fait de juger son travail «épan@aist» ou «enrichissant», est associé a un degré éle
de bien-étre au travail (Baudelot et al., 2003,dBor Gollac, 2009). Avoir un travail «intéressant»,
créatif, est une condition de l'investissement psjagique nécessaire a la construction identitaine,
méme temps qu’un bénéfice du travail : le travedbtf est également associé a des formes de bien-

étre au travail (Gollac 2009).
Prise d'initiatives et degré d’autonomie

Certains auteurs ont enrichi I'approche de Karasela reliant a la notion de plaisir au travail
(Bordier Gollac, 2009). L'autonomie dans le travadut se traduire a des degrés différents. Pour
certains l'autonomie est extrémement réduite : remulement l'objectif de leur travail est
complétement déterminé, mais ils n'ont aucune pd&éi de choix dans la fagon de l'atteindre.
D’autres ont le choix dans la facon de procédémt&rieur d’'un cadre bien limité. Plus I'individest
habilité a agir de son propre chef, notammentdareprévus, plus il prendra des initiatives, plass

degré d’autonomie sera important.

Le manque d’autonomie empéche le déploiement d'style » personnel, essentiel pour que celui-Ci

s'approprie son travail.

La perspective d'apprentissage et la possibilitéi@elopper ses compétences influent sur la laitud

décisionnelle et peuvent étre délétéres si l'irttlivin’a pas de perspective.

Le travail demande effort, sacrifice et développes dhabiletés individuelles. Pourtant nous ne

travaillons pas seuls et le travail ne dépend pasdg I'individu lui-méme.

C’est aussi a travers le regard de l'autre quealeatl existe, qu’il a du sens et qu'ainsi I'indivi se

réalise.
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B — Sens et reconnaissance

RECONNAISSANCE : RECONNAIS - SENS

Si les théories sur la reconnaissance sont norsbseelles s'accordent toutes en un point :

son caractere central pour l'individu.
= Approche de la reconnaissance par la psychodynamiqu

Le sens est lié a la qualité de la tache gu'il Bmdomplir. Dans I'accomplissement de cette
tache il existe deux dimensions : le résultat dguieest fait mais aussi la qualité de ce qui af@té

ceci quelle que soit la tache (production de sergtoou de marchandises).

« Faire du travail de qualité est un combat unte Igti demande des efforts qui ne se voient pas, de
sacrifices souvent invisibles. Cet effort attence wratification de la part de l'autre et donc un

jugement de l'autre » (extrait Entretien C.Dejours)
A travers le processus de reconnaissance, le lteadai sens qui le lie au plaisir.

Dans cette approche, la reconnaissance s'effeetudqux types de jugements : le jugement d’utilité

et le jugement de beauté.

- Le jugement d'utilité : porte sur l'utilité du trair de l'individu. Cette utilité s’inscrit dans
différentes dimensions : technique, économiqueaniake. Cette approche a été particulierement
développée par A.Arendt (C.Dejours 2010) notamnaemdur de l'utilité de la tache, sa finalité.
Cette question loin d’étre banale souligne la diifié a distinguer la finalité au travail (activité
finalisée et menée de bout en bout par un sujgtaowin collectif). Au quotidien, la chaine du
travail fait intervenir de multiples interlocutewlans des espaces temporo-spatiaux différents, la
question de I'utilité pose question : pourquoi @stgue je fais cette tache, vais-je en voir le

résultat ? Comment le travail peut-il alors avairsgens ?

Ce jugement d'utilité est souvent formulé par lé@raichie, les collégues, mais peut aussi étre donné

par les clients.

- Le jugement de beauté : il concerne la qualitérduail jugé a partir de régles du métier. Le
respect de ces regles de travail participe a l#tguu travail fourni, on parle de « beau travail
de travail «bien » fait. Le jugement étant posé lsubase de régles communes (souvent

implicites) liées aux savoir-faire.

Ce jugement demande la connaissance du métierurcrBeonnaitre il faut d’abord connaitre »
Entretien C.Dejours. Il ne peut étre porté quegearx qui connaissent le métier : il s’agit souvent
de pairs (collégues) appartenant & une méme conutéuda métier, cela confere une premiére

reconnaissance, celle de faire comme les autres.
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- Le jugement d’originalité : reconnait que [lorigiitd du travail, est directement liée a la

singularité de l'individu qui fait qu’il est lui ggéas un autre.

L’individu consent a faire des efforts en échangelal reconnaissance de sa hiérarchie et de ses
collégues. Dans cette optique, I'implication ddatiens entre hiérarchie et collégues de travaisda

processus de la reconnaissance sont les pilidesa®pération.

Si la dynamique de la reconnaissance est paralisémuffrance ne peut plus étre transformée en

plaisir et le travail ne peut plus trouver de sghsDejours 2008).
= Approche par les modélisations de la reconnaissance

Les principales modélisations concernent « I'éorél efforts-récompenses » et la « justice

organisationnelle ».

Le modéle d’équilibre entre efforts et récomperteSiegrist (Siegrist, 1996) est une modélisaten d
la reconnaissance. Il integre plusieurs formesegernmnaissance. La reconnaissance de la personne y
est évaluée dans sa dimension économique, symbobgpratique. Par ailleurs, deux questions
portent sur le fait de recevoir le respect que komérite », et une autre question porte sur un

traitement injuste de la personne interrogée.

Lareconnaissance symboliquest enrichie des questions autour du respect l&tsdiene
« Je recois le respect que je mérite de mes supérie

« Je recois le respect que je mérite de mes cakegu

La reconnaissance pratiqueomprend la formation et les perspectives deé&armais aussi a travers
le soutien donné a la personne lors de situatidfisilds. Ces études portent essentiellement aur |

combinaison niveau d’efforts/niveau de récompenses.

Rémunération
Estime
Framotion J Sécurité

Demances/ Cbligations

T / \ Maotivation
Motivetion {' If

Balance effort-réecompense du modéle de Siegrist
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= Approche globale de la reconnaissance par les prgties

Dans l'ouvrage « La reconnaissance une pratigiee rile sens », les différentes approches de
la reconnaissance ont été regroupées, cela aftanter de parvenir a une définition globale (Brun,
Dugas, Tison, 2002). Les auteurs ont pu ainsi iétabllien entre approches théoriques et pratigiees

la reconnaissance mais aussi définir les chamedi®@pouvait s’exercer.

Quatre grandes approches émergent de leurs traviaixonception humaniste et existentielle,

I'approche comportementaliste, la psychodynamiqueakail et la perspective éthique.

Selon Brun, Dugas et Tison (Brun, Dugas Tison, 20@2reconnaissance s'exerce soit de maniére

verticale avec la hiérarchie, soit horizontale caes pairs et les collégues.

Leurs travaux ont également pu définir quatre farohe reconnaissance et des pratiques associées.

Tableau 1 : les différentes formes de reconnaissamet les pratiqgues associées

Les 4 axes de la reconnaissance Les pratigues asSes

Reconnaissance existentielle : Informations régulieres sur les objectifs et les

elle se manifeste plutdt de maniere informelle e stratégies, des aménagements particuliers desrémrai

reconnait la singularité de lindividu et ses savei de travail, la participation du collaborateur au

faire. développement de I'organisation en lui permettant
d’exploiter ses idées.

Reconnaissance des résultats du travail effectué :  Rencontre pour I'évaluation des réalisations

elle se manifeste de maniere plus formelle. cérémonie soulignant une réussite particuliére,
félicitations spontanées des pairs dans le cas difin
important, primes de motivation versées lorsqu’un

objectif précis est atteint.

Reconnaissance de la pratique du travail : Commentaires des pairs sur les qualités
elle reconnait la maniére dont l'individu effectuesa professionnelles; occasions d’apporter une corttghu
tache, les compétences développées comme particuliere en fonction des talents professionnels
créativité, I'innovation, 'amélioration continue dans prix de pratique professionnelle ;

les méthodes de travail, la relation avec les clies) le  cérémonie de reconnaissance pour le travail d’équip
travail d’équipe. programme de reconnaissance de I'innovation.

Reconnaissance de l'investissemeittdépendante de Remerciements verbaux a un employé pour son
la reconnaissance des résultats au travail, porteus implication; applaudissements lors d’'une réunionrpo
l'implication de lindividu, les risques pris pour relever 'effort investi dans un projet d’équipdettre
effectuer la tache. personnalisée pour souligner le courage et la té&nac
d’'un employé dans des conditions adverses ;
reconnaissance du temps supplémentaire et dessannée

de service.
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Ainsi en fonction des quatre champs de la recosaac®, les auteurs ont défini un cadre de pratiques

combiné avec ces quatre axes de la reconnaissance.

La psychologie porte un regard souvent critiquedas approches de ce type dans la mesure ou il y a

un risque d’'instrumentalisation de I'individu (Mwier, Flottes 2012).

C’est d'ailleurs avec des recommandations de prelejue les auteurs de I'ouvrage préconisent

I'application des pratiques de reconnaissancesjafit pu définir. (Brun, Dugas, Tison, 2002).

Nous pensons effectivement que ces pratiques sayiquer avec prudence car la reconnaissance
pour qu'elle puisse donner du sens au travail déire spontanée afin d’étre authentique et ainsi

reconnaitre la singularité de l'individu.

Cependant, ces pratigues sont un moyen de sesaibiiés organisations a la question de la

reconnaissance qui elle, reste essentielle.

Les travaux menés par les auteurs ont conduit &défimition globale de la reconnaissance en lien

avec le concept du sens au travail décrit a trdesrdifférentes approches.
Définition de la reconnaissance (Brun, Dugas, Tiso2002)

« Elle [la reconnaissance] constitue d’abord un@gton constructive et authentique, de préférence
personnalisée, spécifique, cohérente et & counbeerElle s’exprime dans les rapports humains. Elle
est fondée sur la reconnaissance de la personneneoam étre unique, libre, égal, qui mérite respect,
qui connait des besoins, mais qui posséde égalemeat expérience utile. Par ailleurs, la
reconnaissance constitue un jugement posé sur mribation du travailleur, tant en termes de
pratique de travail que d’investissement persomtele mobilisation. En outre, elle consiste a ésalu
les résultats de ce travail et a les souligner.reeonnaissance se pratique sur une base quotidjenne
réguliére ou ponctuelle, et se manifeste de fagomélle ou informelle, individuelle ou collective,
privée ou publique, financiére ou non. Du pointvde de celui qui la mérite, enfin, la reconnaisganc

peut avoir une valeur symbolique, affective, cotecodl financiére ».

La reconnaissance qui donne au travail le sens ldodividu a besoin, qui lui confere plaisir et

implication, implique la présence d’'un environneteoilectif de travail.
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C — Sens et relations au travail

L'importance de la relation au travail a été déppke et soutenue par I'ensemble des courants

théoriques que nous avons explorés.

L'individu est trés attaché et sensible a la géalies relations entretenues au travail, les engjadte
études que nous avons pues étudier sur le sujed, lda paragraphes précédents le corroborent. Les

théories de la reconnaissance ont montré la dimemsisentielle de la relation.

Les relations au travail se définissent a travefferdnts vocables : coordination, collaboration,

coopération, chacune incarnant des degrés deorgdadifférentes.

L’ergonomie, la sociologie et certains courantsadpsychologie, défendent la notion de «colleatif d
travail » qui n’est pas seulement I'ensemble detggaants & un travail collectif ou un ensemble de
personnes qui s’entraident (Linhart, 2009). Posrdegonomes, il suppose «simultanément plusieurs
travailleurs, une ceuvre commune, un langage comdesirégles de métier, un respect durable de la
regle par chacun, ce qui suppose un cheminememnidodl qui va de la connaissance des regles a

leur intériorisation» (Cru, 1995).

Notre propos n’est pas d’explorer et comparer [fgrdnts concepts qui décrivent les relations au
travail, mais de comprendre a travers les diff@®rdpproches ce qui caractérise les relations au

travail et permet au travail d’avoir du sens.

La définition du travail ne peut se réduire a laalption de I'activité individuelle. Comme le tial
est aussi un rapport social, il engage des relattomplexes établies entre la personne et ceuxedvec

pour lesquels elle travaille.

Ainsi les intelligences développées par les indisidans leur activité vont se coordonner. Au traver
de cette coordination, chacun peut s’approprier demvoirs » des autres et ainsi contribuer au
développement des savoir-faire collectifs et degeee plus ou moins formalisées de métier qui
permettront a l'individu de se reconnaitre dansdbectif de travail. Ces régles vont structurer le
travail lui-méme et permettre la création de liemére les individus amenés a travailler ensemble
(Cru, 1988).

Une fonction protectrice du collectif va se créetravers sa capacité a élaborer ou réélaborer ces
normes et ces régles visant a assurer la qualitéadail, & gérer la conflictualité dans les rappaie

travail et enfin & donner un sens au travail (GaglBarcellini.F, 2013).
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= Un espace de délibération : espace d’écoute et darple qui donne du sens

Les relations au travail demandent un « espacesdassion » (Dejours, 2007, Habermas, 1989),
ou les individus délibérent pour aboutir & une élation collective dans I'organisation du travail.
La délibération entre individus permet une véregadlaboration collective a partir de la participati

singuliére de chaque individu dans I'organisatiartrdvail (Dejours, 2007).

Un collectif de travail tel que défini par le contale I'ergonomie, permet de préserver la santé tdan
mesure ou le débat porte sur le travail et nodesupersonnes. Ainsi, le collectif offre un ensesriiéd
gestes et de regles pour faire un travail de @uagliti peuvent aider l'individu a trouver dans son
activité des savoir-faire qui contribueront a lastouction du sens du travail et a la préservadimsa
santé (Caroly.S, Barcellini.F, 2013).

Ces espaces de discussion internes a I'organisatisont a la fois espaces d'écoute et d’échanges

= Relations au travail : des valeurs a partager

Certaines conditions sont nécessaires pour qu’liectib puisse exister : confiance, loyauté et
solidarité. La relation de confiance ne se décpetg elle se construit progressivement au fur et a

mesure des interactions entre professionnels (Krs2011).

Norbert Alter (Alter, 2009) évoque également laiowtde confiance dans les coopérations : la
coopération repose en premier lieu sur la confiaqgeexiste au sein d'un groupe ou d'un réseau
d'échanges. Cette confiance repose sur trois rédpesifiees par Norbert Alter. Tout d'abord, it es
interdit de s’accaparer les connaissances acqatsesnstruites avec le collectif. En effet, celtes-
sont le résultat de la coopération du collectifi‘efppartiennent & personne en tant qu’individu mais
sont la propriété de tout le collectif. La seconélgle reléve du devoir de réserve, toute infornmatio
clandestine qui appartient au collectif ne doit e divulguée, enfin la troisieme régle suppase q
pour étre intégré et reconnu par le groupe, il faotivoir apporter sa contribution en termes de

compétences ou d’informations.

La qualité de la relation basée sur la confiance ¢& loyauté permettra a I'individu le retour de la
reconnaissance de ses pairs et des autres membred’drganisation, essentielle a la construction
du sens au travail.Or, confiance et loyauté sont trés peu objectemloiar elles relevent de valeurs

éthiques propres a chaque individu.

Si le travail d’équipe passe par une compréhensida reconnaissance du travail au-dela des enjeux

de pouvoir, il se produit également sur une dynamidjapprentissages professionnels.
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Les dimensions explorées a travers les différeafgsoches théoriques au travail
permis de décrire ce que nous considérons comngliess du sens, éléments essen

pour que le travail ait usens :

» Possibilités de dégager des marges de manceuwed’atithnomie.

= Possibilités de mobiliser ses compétences et dieleslopper.

= Avoir un retour sur le travail effectué, son uélit

= Avoir une rétribution de la contribution fournieas, sous différentes formes.

= Développer des liens permettant de développer eegpétences, de partager,
débattre et de résoudre des problémes.

= Avoir un espace d’écoute et de parole stable.

= Avoir un climat de confiance et de loyauté.

Cette revue de littérature nous a apporté un éclaage sur le concept du sens. Po

autant, peut-on le définir ?

1.2.2 — Comment définir le sens ?

Parmi les nombreuses définitions du mot « sensnnés par le Petit Robert on trouve
«I'ldée intelligible a laquelle un objet de pengseut-Etre rapporté et qui sert a expliquer a justif
son existenceet pour illustrer ces propos«<:ll s’agissait de savoir si la vie avait un sermupétre
vécue» (Albert Camus).

Si nous semblons bien tous comprendre ce que \aliterdes expressions comme « ce que je fais n'a
plus de sens » ; « je me demande quel sens a mail taujourd’hui » ; « ca n'a pas de sens, cemu’'o
me demande de faire », est-on sOr d’avoir compréehs (sans jeu de mot) que ceux qui les emploient
souhaitent nous signifier? Les situations ou ceirsemt émerge ? Et les émotions ou les états
psychiques et physiques qui en découlent ?

Une deuxiéme difficulté réside dans la tentative déonner une définition au mot sens et qui tient

a l'inévitable circularité de I'opération. Le probléme est lié en effet a l'incapacité ou nous
sommes de distinguer le sens, d’'une description dsens, alors qu’au méme moment nous en
ressentons la nécessité.

La définition d’'un item donne le sens de cet itémndéfinition en soi ne peut intrinséquement é&tre |
sens du mot mais ce qui le caractérise, le définit.

Mais on sait aussi qu'on n‘approchera ce sens quépbiais d'une description de ce sens, comme on

le fait pour tous les autres items. Ainsi le sa&tle en se cachant toujours derriere sa deseriptio
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Pour illustrer ces propos, prenons I'exemple d’batcon distingue aisément un chat de la définition
du chat : animal d’'une part que I'on peut aisénteather et caresser, description d'un concept de
l'autre. On distingue aisément I'amour de touterdéédn qu'il nous plaira d’en donner : on ressent
I'amour, on n’en ressentira pas la définition.

S’agissant du sens, on ne peut pas distinguer lensedu mot ‘sens’, de la définition qu’'on en
donne. Le sens n’'est atteignable que par le biaisuthe description du sens.

Si on prend comme double postulat 1) que toute déftion du sens est insatisfaisante car elle ne
fait que nous offrir une description du sens, et nole sens lui-méme, 2) qu'il est impossible de
cerner le sens par autre chose que des caractérigats ou descriptions, on obtient la définition
suivante du sens cette (seule) « entité » qui ne se distingue pas shedéfinition.

www.promothée.philo.ulg.ac.be

A — Le sens, une définition plurielle

Pour les philosophesil y a du sens lorsque dans les actes et leseshiis quotidien, il est possible
d’y trouver la marque d’'un tout cohérent. Le besgire les personnes manifestent pour ce dernier

exprime leur nécessité de saisir un « au-dela faitsset des choses.

Pour les psychologuesle sens se rapporte également a I'expérience Hérence, de cohésion,

d’équilibre, voire de plénitude.

Estelle Morin dans son enquéte « Sens du travailasté mentale au travail et engagement

organisationnel » réalisée en 2008 et publiée palRSST nous livre plusieurs définitions.
Frankl, (1967, 1969, cité par Estelle Morin, 2008)

Le sens est aussi associé a la raison d’étre etuidre, a la vocation (1969)Selon I'auteur la quéte
de sens n'est ni anormale ni pathologique. Elleimsérente a I'existence humaine. Frankl laisse
entendre que le sens accomplit trois fonctions {1961) comme les valeurs et les idéaux, il ogent
les attitudes et les conduites de l'individu ;¢8nme un boomerang, il confronte l'individu a trave
les épreuves et les passages de sa vie, afinfdecég a accomplir son destin; (3) comme il pertaet
compréhension de l'existence et l'intégration d@desonnalité. Sans cette intégration, il est fort
difficile pour un individu d'avoir une histoire quioit intelligible et un but dans la vie qui soit

logiguement associé a cette histoire.
Yalom (1980, cité par Morin, 2008)

La quéte de sens implique une recherche de cohérend980).Ce psychiatre fait la difféerence entre

le sens et le dessein (purpose) qui s’apparetitéention, le but, et la fonction.
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Pour I'étre humain, le sens est indispensable powomprendre et interpréter ses expériences
dans le monde et définir les valeurs sur lesquellgs pourra fonder ses actions.Le sens est
nécessaire a la santé mentale de I'étre humamdividu a besoin d'une raison d'étre, d'avoir wn, b
des valeurs ou des idéaux, sans lesquels il coaitaihe condition de détresse. En soi, le monde ne
comporte pas d'absolu, de sens, didéal, ou deirvalee sont les individus qui créent le sens, les
valeurs et les idéaux, par leurs actions et lentsractions. Deés lors, la quéte de sens est une

expérience existentielle.
Transposé aux organisations, le besoin de sens rexghrien du contenu de sa définition.
May et al. (2004)

Ces auteurs considéerent quie ¢ravail a du sens lorsque le sujet percoit somavail comme ayant

un but, un dessein (purpose) et de la valeur, daiportance (significance)».

Brief et Nord (1990, cité par Morin, 2008)

Le sens de toutes les activités humaines est obiedeux sources : tompréhension et I'intention.
Weisskopf-Joelson (1968)

Elle retient trois composantes du sens a savoir kEgnification, I'orientation et I'intégration. Elle
souligne la nécessité pour I'individu de maintame cohérence entre les domaines privés (intérieur)
et publics (extérieur) d’'une part, et entre legrdts, les valeurs et les gestes que l'individwe pos
quotidiennement dans le milieu de travail d’autaetpl"individu s’appuie sur une histoire mais auss
sur un systeme de croyances qui lui permettent amet sens aux différents aspects de sa vie

professionnelle.
Dithley (1962)

Le sens s’élabore dans la relation qu’établit jetsavec I'objet, dans le rapport dialectique estieet

le monde.

Pratt et Ashforth (2003) font une distinction entre le sens du travail et le sens atravail.
L'originalité de leur proposition réside dans lastitiction qu’ils font entre les caractéristiqgues
intrinséques du travail et le milieu dans lequed'dccomplit, la qualité des relations professidiese
gu’engendre I'accomplissement du travail. Airlsgerait possible d’avoir un travail qui a du sens

dans un milieu qui n’en a pas, et inversemer{fviorin, 2008).

Leur hypothése repose sur I'existence d’'un nomionitd d'archétypes associés au sens dans une
société donnée et de processus communs par lesgsiétglividus trouvent un sens dans leur travail.
lls associeraient une signification (qui refléterlexpérience passée et leur état émotionnel aétual
perception qu’ils ont de leur travail et de leufieni de travail. Pratt et Ashforth (2003, cités paorin

2008), eémettent I'nypothése quedens que donne un individu a son travail et a sonileu de
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travail dépend du sentiment de cohérence, d’aligneemt entre son identité, son travail et son

milieu de travail.
D’autres définitions s’ajoutent a celles-ci :
Marc Loriol, 2011

L’action d’'un individu a du sens lorsqu'’il agit doftmément a ce qu’il pense étre bien a un moment
donné, et qui se définit par rapport a des normedeas valeurs socialeka satisfaction que I'on
retire de notre action dépend également largementudsentiment d’accomplir une ceuvre utile
pour les autres, quelque chose dont on peut étreefi et qui nous valorise aux yeux d’autrui (les
collégues, I'entreprise, etc.) et a nos propres yewe qui suppose d’agirau sein d’'un collectif de
travail suffisamment vivant pour que se constreisse diffuse un sens partagé du beau travail et un

organisation et des conditions de travail qui ntement pas trop sa mise en ceuvre ».
Olivier Vassal (consultant, journaliste, 2006)

Le besoin de sens est certes le besoin d'une diientmais c’est la nécessité de pouvoir se référer
a un tout, de pouvoir relier pour comprendre. Trois principes sont préalables a son existenge :
principe d’identité (pouvoir se référer a une tiedd) un principe de causalité (étre en mesure

d’expliquer, de relier et de comprendre) et ungpe de cohérence (ou non contradiction).
E. Weick (psychosociologue)

Cet auteur a traduit le besoin de sens dans leiderda management. Pour ce chercheur, le sens est
une dynamique collective et les individus interagig sous forme d’actions organisées et
d’informations.La création de sens est un processus continu et safin, cyclique dans lequel
diagnostic, interprétation et action se succédentass interruption. Dans le domaine du
management, cette représentation correspond &daiehdu sens, sensemaking ou la construction du

sens dans I'action.

B — Le sens, convergence vers une définition

Au regard des définitions évoquées précédemment, um® retenons comme définition du
sens, celle suggérée par Estelle MorifEtudes et recherches IRSST, ‘sens du travaitesaentale
et engagement organisationnel’, HEC Montréal) caitisule autour de trois axes ou trois niveaux,

organisés de facon ordonnée, et correspondant lz@ouracines étymologiques du mot sens :

+ Le premier niveau correspond a dagnification que le sujet donne au travail, les
représentations qu’il en a et la valeur qu’il Itfriaue @u latin sensu¥. C'est le

« pourquoi de mon travail ».
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* Le deuxiéme niveau peut étre défini commeriéntation, c'est-a-dire ce que
lindividu cherche a atteindre dans son travails $mits, ses accomplissements,
l'inclination vers le travail liée aux valeurs asgees au travailgn raison de la

racine germanique sumg. C’est le « vers quoi » de mon travalil.

+ Enfin, le dernier niveau peut étre congcu comme fiet éle cohérenceentre les
aptitudes, les habiletés, les potentialités delifiidlu et les taches et les objets qu'il
produit (ce dernier niveau trouve sa source danghEnoménologieet reflete la

racine psychologique du mot sens).

Pour gu'il y ait sens, il faut que I'activité dearfue individu soit cohérente avec la
structure de sa personnalité ou la satisfactiorbsjioue du travail, ce qui est décrit
par C.Dejours comme « le vécu qualitatif de la ¢acliest le sens ou la signification
du travail qui est en cause dans leurs rapports eveésit». C'est le « je fais corps

avec ce que je fais et ceux pour qui je le fais ».

Synthése des trois niveaux du sens

(Senswy la signification du travail, la
valeur du travail aux yeux du sujet ou
représentatic gu'il en a.

(Sumo) la direction l'orientation du
sujet dans son travail, ce gu’il cherche
dans son travail et les dessins qui guident
ses actions.

Sens du travail

A 4

(Phénoménologie) I'effet deohérence
entre le sujet et le travail qu'll
accomplit, entre ses attentes, ses valeu
et les gestes qu’il pose quotidiennement
dans le milieu de travail.

Le sens du travail peut donc étre congcu comme fah @¢ cohérence entre le sujet (ses valeurs)
et le travail qu'il accomplit, le degré d’harmoroe d’équilibre qu'il atteint dans sa relation

avec le travail (Morin, 2008).

3 Christophe Dejours. Travail, usure mentale. PaBiayard Editions, 2010, p103.
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C — Le sens, une notion qui demeure complexe et gattive car intrinséque a l'individu

Le sens au travail donné par un individu demeuwanmoins une construction complexe,
puisqu’elle ne peut dépendre que d'une activitdiqdiere, elle-méme réalisée dans un contexte
donné qui est celui des relations entre les salaél’'organisation et des missions de I'entreprise
enfin, des attentes nouvelles que I'individu aépy#rd de sa vie professionnelle. La quéte de sns e
donc une notion totalement subjective, intrinsegwhaque individu et invisible car liée au sentitnen

et a I'affect (C. Dejours).
Mais alors si le sens est invisible, comment peutrdobjectiver ?

C’est la question a laquelle nous allons tenter depondre dans la deuxiéme partie de ce

mémoire.
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PARTIE Il
COMMENT OBJECTIVER LE SENS ?

Weisskopf-Joelson (1968) utilise I'analogie de I'air pour eXjguer le sens
dans la vie des gens : comme l'air, il est diffi@ de savoir ce qu'est le sel

aussi longtemps qu'on n'en manque pas.

Pour cette raison, il semble plus facile d’approchda notion de « sens at

travail » :

- soit par le biais de son contraire, ou « la perteedsens> et en tentani
de chercher des explications au travers des systesnerganisationnels
ou comportements humains qui en sont a I'origine s causes) ou qui

en subissent les effets (les conséquences) ;

- soit au travers de ce que la littérature a usage dppeler les points
d’entrée du sens au travail ou caractéristiques (dast ce qui donne
du sens au travail) qui ont été développés par lgkéoriciens de la
psychologie de la santé mentale (Estelle Morin notamemt) et qui
s'appuient sur les travaux effectués par les théariens du champ de

« I'organisation du travail » et ceux de la psychalgie cognitive ;

- soit par les pratiqgues managériales susceptibles attionner ces

points d’entrée.
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I1.1 — Approche par la perte de sens

Sur un moteur de recherche connu, lorsque les termse« perte de sens sont
saisis, hous obtenons pres de 18 400 000 résultaslinverse, si hous lancon:
une recherche avec « sens au travail », nous obteisal1l 700 000 résultats.

II.1.1 — Les effets de la perte de sens

Cette maniére anecdotique d’illustrer I'ampleur ghénoméne de perte de sens est
emblématique de 'actualité de la question. Lagyde sens est aujourd’hui constatée au niveau de la

société.

A — La perte de sens, un phénomene d’'actualité méxdisé

Depuis le début de cette année 2013, magazineissiéns radiophoniques et télévisées

accordent au sujet de fréquentes plages d’écootgs Bh avons recensé quelques-unes.
La Tribune, 17 mai 2013

« La perte de sens fait le lit de la souffrance aavail [[Mieux : que ce soient les études chiffrées ou
celles plus approfondies des psycho-sociologuesaitraujourd’hui que c'est la perte de sens qiti fa

le lit de la souffrance au travail, et ce faisartite baisse de performance. "Donne a 'homme un
pourquoi, il pourra s'accommoder de tous les conin@nofessait Nietzsche. Jamais cette injonction

n'a été aussi essentielle pour résoudre la criseaies qui secoue le monde du travail et ses salarié
L'express, 17 juin 2010

«Comment redonner du sens au travail [Za question taraude plus d'un DRH. Les résultais d
sondage BVA, réalisé pour le cabinet BPI et L'Egpralans le cadre de "L'Observatoire du travail"
sont sans appel. Réalisé du 28 avril au 6 mai,acelage, livré ici en exclusivité, a été mené aupres
d'un panel de 1 000 salariés représentatifs dedpupation active occupée. Si les salariés francais
restent, pour la majorité d'entre eux, attaché®ur Itravail, ils n'en sont pas moins de plus ersplu
nombreux a prendre de la distance par rapport & lentreprise. "Les tendances que I'on constate
depuis déja plusieurs années se sont amplifiédserge Olivier Labarre, Directeur général adjoint
de BPI : "La prudence et le pragmatisme se soritdadans les relations qu'entretiennent une grande

majorité de Francais avec leur entreprise ».
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Huffington post, 29 juillet 2013

«L'Accord national interprofessionnel sur la Quali vie au travail vient d'étre signé avec une

certaine confidentialité. Il s'inscrit cependantrdaune actualité déja dense. Des accords (dans les
entreprises mais aussi au sein de la fonction pukl, une jurisprudence en hausse, ainsi que le
discours du Premier ministre en cl6ture de la coeiée sociale de juin 2013, le sujet n'a jamais été

si prégnant, encadré, considéré.
Comment les acteurs concernés s'empareront-iletie nouvelle réalité?

Le constat général, fortement médiatisé, est aliin malaise, d'un "symptédme" pour reprendre le
vocabulaire médical et la référence a la "santé taleti décrite par le Code du Travail. Symptéme
d'une société en pleine mutation économique, dedamoral en berne des Francais, ou d'individus
au travail de plus en plus sujets au non néanmfaingeux "burn-out"? Une hypothése apparait, nos
organisations du travail seraient "malades"”. Au migelles peineraient & donner du sens a leurs
salariés et agents, au pire, elles seraient soudmemal-étre, voire de souffranddous, praticiens des

ressources humaines, ne pouvons ignorer la quedtida qualité de vie au travail et ses impacts sur
notre quotidien, nos approches et nos moyens diz:tiA la regarder de prés, elle met en lumiére

deux dimensions fondamentales de I'étre humainaaait. »

B — Les effets de la perte de sens, un sujet dofgest emparé le 1égislateur

Méme si les travaux de recherche datent de 1986 lavesychopathologie du travail, ce n’est qu’en
2002, avec l'introduction dans le code du travailhdrcelement moral et de 'obligation générale de
'employeur de protéger la santé mentale de seariés| qu'est intervenue la prise en compte

«officielle » de la santé mentale dans I'entreprise

Les vagues de suicides ont également conduit lesois publics et les partenaires sociaux a

considérer la prévention des risques psychosociaomne une priorité :

- En 2008, le ministre du travail X.Bertrand, met place un college d’'expertise sur la

détermination, la mesure et le suivi des risqugshassociaux au travail.

- En février 2010, H.Lachmann, M.Pénicaud et M.Clarst.arose, ont remis au Premier ministre
un rapport proposant des mesures visant a améloprévention des risques psychosociaux et

la protection de la santé psychologique dans lespmises.

- En juillet 2008, puis en mars 2010 les partenagesiaux se sont aussi emparés de cette
guestion, en témoigne la signature des accordsmnaatk interprofessionnels sur le stress au

travail et sur le harcelement et la violence audita
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- En 2009 un plan d’'urgence sur la prévention dusstggofessionnel est annoncé lors d’'une
réunion exceptionnelle du conseil d'orientation $e8 conditions de travail consacrée aux
risques psychosociaux, ce plan prévoyait que lesgnses de plus de 1 000 salariés ouvrent des

négociations sur le stress au travalil.

- En 2009, deux commissions sont créées a I'assembté@mnale (commission de réflexion sur la

« souffrance au travail » et au sénat sur « leétralau travail »).

- En mai 2013, le rapport du CESE dénonce le mangifiiets et le retard pris par les entreprises

dans le domaine de la qualité de vie au travaitéC2013.)

- Le 8 juillet 2013, l'accord national interprofessiel est signé il s’oriente « vers une politique de

gualité de vie au travail et de I'égalité profesaile ».

C — La perte de sens, un enjeu du point de vue de$anté

La perte de sens lorsquelle est en lien avec fgésde lindividu est le plus souvent

appréhendée sous I'angle des risques psychosaciaux

« L'expression de risques psychosociaux évoquesdisesituations de mal-étre au travail : surcharge
de travail, contraintes excessives de temps, pitecpéres, difficulté a trouver du sens au trgvail

conflit de valeurs ... XPoisson, 2011).
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Les pathologies recenséefRépport de la mission d'information de I'Assembléationale sur les

risques psychosociaux au travail 03 juillet 2011ejours 2008)

Les pathologies de surcharges: les troubles musoedquelettiques, les lésions par efforts
répétitifs.

Les lésions d’hyper sollicitation.

Le « kardshi » désigne une mort subite par accidentasculaire alors que le sujet n’a aucun

antécédent et ne présente comme seul facteur degie que la surcharge de travail.

Le « burn-out », ou «syndrome d’épuisement professnel» qui se manifeste par I'épuisement,

le découragement ainsi qu'une dévalorisation de sou une dépression.

Les affections post-traumatiques provoquées par uneonfrontation fréquente a la violence et

aux agressions.

Les violences pathologiques, qui ont pour conséquan que les agents deviennent eux-mémes
des agresseurs (troubles de la conscience, confusioentale, état de délire) ou retournent cette

violence contre eux-mémes (suicides).

Les pathologies cognitives, provoquées par de noules formes d’organisation du travail :
troubles du jugement, de la mémoire, désorientatiospatio-temporelle.

Selon une enquéte révelée dans Le Monde, I'épuiserpmfessionnel concernerait 17% des
professeurs, 20 a 40% des soignants sont en étatirdeout, environ 47% des médecins libéraux
présentent un niveau pathologique d’épuisement damstravail, 60% des chirurgiens-dentistes ont

des symptémes de burn-out (source welw.risques-psycho-sociaux.fiévrier 2013).

Aprés la santé, la perte de sens est souvent eli@é&/eau d’engagement des salariés.

D — La perte de sens, un enjeu du point de vue dengagement

Les entreprises doivent étre capables de s’adapfeurd’hui aux évolutions du monde du
travail : évolutions technologiques, de progrésdatc évolution des compétences et des métiers.
Dans ce contexte d'évolution et de changement pegntal’adaptation est déterminante pour étre

compétitif. L’'engagement des personnes devienspatisable aux entreprises.

Hubert Landier (Landier, 2012 p 17) décrit les &sfifune « tendance au désengagement ».
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Il distingue quatre grands effets : le manque aaffité personnelle et collective, le manque de

proactivité, le développement du turnover et lagpession de I'absentéisme.

Ce désengagement aurait un impact sur la performamcde I'entreprise : il aurait un effet sur la
qgualité du travail effectué (retards, malfacons), gr la réactivité des collaborateurs, sur le

turnover et I'absentéisme des organisations.

Ce désengagement représente un colt pour I'entrejge (erreurs a corriger, co(t du turnover, ou

de I'absentéisme)L’autre effet du désengagement serait la dégradale 'image de I'entreprise.

E — La perte de sens, un enjeu du point de vue deallectifs

De nombreux courants soutiennent que les liensodpéation sont un élément capital du
succes de l'organisation du travail. Les collectiéstravail peuvent ainsi se construire a travess |
liens entre les individus, les regles de travaitgigées, les relations de reconnaissance, de dalitéiv

et de confiance, et par conséquent le sens dult(Begours, 2008).

Les modeles d’organisations peuvent perturber d¢essla travers notamment les pratiques
managériales, par exemple dans le cas ou l'indiddtime ne pas avoir recu la reconnaissance
(rétribution) correspondante a sa contributionrdkation au travail peut se dégrader créant ainsi
sentiment d’iniquité, frustration, jalousie et lEsns de coopération peuvent s’en trouver menacés

entrainant une perte de sens.

Le risque étant que des « stratégies défensives dégeloppent telles que les stratégies du secret
(contre la visibilité) et I'individualisme. Le désgagement et le repli sur la sphére privée enlssnt

expressions les plus banales (Dejours, Jayet, 1991)

Il en résulte inévitablement le délitement deseatifs de travail et ainsi une réaction en chalre/g
du désengagement des individus a la diminutioradsublité du travail et de la production ainsi que

des effets sur la santé pouvant aller jusqu’audrigenet et Dejours, 2009).

I1.1.2 — Les causes de la perte de sens

Nous avons souligné en premiere partie 'impontathg travail comme lieu de socialisation et
de construction de lidentité des individus, tout permettant I'expression de savoirs et de
connaissances qui participent a la création deuvalRour autant, la condition d’engagement des
individus dans I'action collective dépend du sendigimettent dans le travail et de la relation s

y lie.

Les DRH face a la perte de sensavail : mythe ou réalité en entreprise ? Piye



Aujourd’hui, on entend de plus en plus parler desi@n, surcharge de travail ou de conflits qui
peuvent conduire dans certains cas a une ruptwe Bentreprise. Bien plus, certains cadres et
managers intermédiaires semblent désorientés, wasmine comprenant plus ce qu’on leur demande

de faire et pourquoi on le leur demande et expriraarsentiment de perte de sens au travail.
Ce divorce semble s’exprimer davantage vis-a-viset¢reprise que vis-a-vis du travail.

D’aprés une enquéte de TNS Sofres sur la relatinFtancais au travail, « la confiance éprouvée
pour son employeur a brutalement chuté de seizetp@n cing ans entre 1999 et 2004 De
nombreuses enquétes qualitatives semblent confemeentiment de défiance chez la population des
managers, et le désengagement qui en rési@®% des trois mille cadres du secteur privéringés
dans une étude estiment que le discours des datrepis-a-vis de leurs salariés n’est pas crédifle
jugement partagé par 55 % de I'encadrement intdaiméd La crise a contribué a accentuer ce
sentiment de défiance : en octobre 2009, seuls 4@$cadres déclaraient éprouver un attachement a
leur entreprise, et moins de la moitié d’entre déglaraient estimer que les intéréts des dirigedats

leur entreprise et des salariés allaient dans teergen’

Une autre étude réalisée par TNS Sofres intitulad’écoute des francais au travail » et publiée en
2005, indique que les frangais sont plus pessimigtee leurs voisins : 40% des salariés francais
s’estiment I1ésés dans le rapport ertiee qu’ils apportent & leur entreprise et ce qijlercoivent en
retour». Seulement 15% d’entre eux pensent gue monde va dans la bonne directionontre 70%

pour les chinois et 45% pour les Américains. De méanconfiance des francais a I'égard de leurs
dirigeants ne cesse de faiblir : 37% des frangagaifent confiance a leurs supérieurs hiérarchignes
1997, conte 21% en 2005. La désillusion est en muy@lus forte chez les quadras (46%) que dans le
reste de la population (40%) ; la fonction publigeenble encore plus touchée avec seulement 5% des

salariés qui estiment que leurs mérites seronthrecoet récompenseés.

Le malaise est d’autant plus important qu'un seatitrd’isolement gagne un nombre croissant de
salariés. La solidarité, qui lie la responsabiétéle destin de chacun a ceux de tous, de sorte que

chacun doit affronter les problémes rencontrésipaseul membre du groupe, se vit différemment.

Les symptdmes sont divers, les situations variaddsn les entreprises et les causes multiples. Les
contextes ou ce sentiment peut émerger peuvenin@ombrables : perte de sens vécue dans le travail
qui est demandé ou attendu, ressentie dans lesafieals qui en sont faites, mise en ceuvre au saver

de procédures de gestion ou d’administration.

4 « A I'écoute des Francais au travail », Capgemimishting/TNS Sofres, avril 2005.
® Cadres, la tentation du retrait, Juliette Ghiularilab’Ho, juillet 2007 ; Francois Dupuy, op. cit.
® Source notes de linstitut.
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A — Les méthodes de management

Les causes du malaise portent le plus souvent sswiel quotidienne des salariés et la
perception qu’ils ont de I'entreprise, telle qu'ls vivent & partir de leur poste de travail oulae

fonction gqu’ils occupent. Elles relevent parfois aeéthodes de management.

= Le manque de visibilité des lignes hiérarchiquesqui fait quoi ?

Dans les structures matricielles, le réle des wrkes autres n’est pas toujours facilement idexutié
sans parler des nombreuses personnes a qui un saésmié doit parfois reporter : manager corporate,

business partner, manager France, etc. Cetteitnderpeut constituer une source de perturbation.

= Un déficit d’explication

Le contexte de mondialisation de I'économie a berrge I'environnement des grandes entreprises :
changements de métier, changement de périmétrageiment parfois de statut. Ces changements
guand ils sont réalisés de fagon tres rapide, pa@sdre le temps de s’'assurer que les salariés
comprennent la nouvelle politique menée, les raist@s contraintes qui leur sont imposées et leédegr

de leur appropriation, peuvent engendrer une pierteperes.

De plus, en raison de la différence de positionmgrdes uns et des autres et du champ de visildlite,
priori plus large au sommet de la hiérarchie, ugeision considérée comme rationnelle, voire
nécessaire, au sommet de I'entreprise peut appgaraimme inutile aux yeux des salariés dont elle

vient perturber, et parfois bouleverser, la vietilienne.

L’horizon temporel des salariés étant plus colstné raisonnent pas dans la perspective globale qu
anime les dirigeants de I'entreprise et donc needieent pas immédiatement I'intérét de certaines
mesures (des réductions de codts par exemple gldesi moment de la décision les résultats

paraissent satisfaisants).

Les salariés sont en attente « du pourquoi », 8 daslle perspective » et « du comment » quand on
leur parle en termes de « quoi faire ». En ne priepas la peine de leur expliquer les raisons des
orientations prises, les salariés estiment qu’oresejuge pas capables de comprendre, qu’on les
infantilise, pis encore qu’on les ‘méprise’. Il s&uit alors souvent des interprétations erronéastay

pour effet de donner un sentiment d'incompréhensibmationalité voir de perte de sens.

Rien ne remplace la communication orale, que depsoile canal des managers, par celui de réunions

périodiques ou de facon plus informelle pres d'omaehine a café.

Cette carence en termes de communication a desquersces importantes : les objectifs, directives et

procédures imposés par la direction générale, malpds car peu ou pas expliqués, sont jugés
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inapplicables par les salariés, eu égard aux é8aldu terrain et peuvent conduire a une

déresponsabilisation des collaborateurs, y conslggsencadrants.

= Des écarts entre valeurs affichées et réalité

La plupart des grandes entreprises sont fieresichiaf leur charte de valeurs, censées étre paseus
de sens, constitutives d’'une éthique, d’'une idergitd’'une cohérence collective et autour descielle

tous les acteurs de I'organisation doivent se neghikt puiser des motifs d’actions.

Mais il ne suffit pas de décréter et d’afficher dakeurs pour emporter le sentiment d’appartenance
'adhésion des collaborateurs. Au préalable ilrestessaire d’instaurer une organisation qui ldesse
place belle a une information aussi transparent ppssible, aux échanges, aux réunions, aux
partages des informations et des objectifs maisiaitssurtout a I'expression des salariés, a leurs
questionnements, a leurs suggestions d’amélioratiaux discussions sur les solutions a adopter en

commun, a tout ce qui est nécessaire pour favdigggropriation de ces valeurs.

= Les problemes soulevés par le management par objdst

La formulation d’objectifs individuels parfois tréxigeants associés a des criteres d’individuadisat
de la performance peut favoriser la distanciaties dapports sociaux. Cela peut conduire a une
compétition exacerbée entre les collaborateurgsurhatant excessivement concentré sur les objectifs
qui lui sont assignés, avec comme conséquence bfssan manque de coopération entre

collaborateurs et une ambiance dégradée, sourdétéieoration de I'efficacité collective.

Si a cette difficulté professionnelle s’ajoute wlifficulté personnelle (personne seule, ou éloignée
géographiquement de sa famille), alors nait unirsent de solitude auquel s’ajoute la plupart du

temps un facteur majeur d’angoisse et de strassi'est alors pas loin de la rupture psychologique.

« Le manque de ressources, c'est le manque de mal@dren étre que I'on peut avoir et qui nous
permet de tenir et de trouver des solutions. Lomsgest entouré, la famille les amis, cela permet
d’échanger et de trouver des solutions ; alors prequ’on est seul, on n'a évidemment personne a
qui se confier quand on a un probléme...Chez les gfeesses, il y a souvent une donnée personnelle
qui est liée a la rupture du lien social ; s'agissale la donnée entreprise, j'ai envie d'évoquer
davantage les équipes supports qui connaissenpidgématiques de charge de travail et de sous-
effectif, plus un manque de solidarité chez cestamanque de compréhension des exigences de
certaines personnes qui ne se posent pas la qnedticcavoir si leur interlocuteur n'a pas d'autres
contraintes, quelle est la charge de travail daitt@ », DRH interviewe.

« Des collectifs qui ne fonctionnent pas bien apadois des comportements de mercenaires ; la
crise de sens, est-ce parce que les exigencesie@itis en plus fortes et I'environnement de ptus e
plus dur ? On le percoit au travers des solidariggxiales qui sont de moins en moins la et on le
ressent beaucoup plus au niveau des collaborat&jaglissant du stress qui est une notion subjective
puisqu’elle nait du sentiment du rapport entre Essources et ce qu’'on nous demande de faire, j'ai
le sentiment que les ressources sont de moins &rs thacet a contrario les exigences sont des pius e
plus élevées », autre DRH interviewé.
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Par ailleurs, la mise en place du management gaobgctifs dans des environnements productifs
sujets a la perturbation et a l'aléa tend a géndmercontradiction permanente entre le respecade |
promesse client et I'atteinte des objectifs, eteitra le systéeme de production en « surtensiores av
pour seul recours I'accroissement des cadence®sk @ar exemple, dans le secteur bancaire, amener
des conseillers de clientele censés prodiguer daseds aux clients a faire de l'abattage » en

contradiction avec leur mission (Olivier vassal0@p

» Les injonctions paradoxales

Les activités quotidiennes des cadres sont réguliént contredites par les injonctions et les
orientations données par la direction : faire @uec moins, faire vite et bien, tenter d'assurer se

objectifs tout en contribuant a ceux des autrggliuer les procédures tout en réagissant a I'inyaré

Les procédures s’ajoutent aux injonctions venues diaut, les régles explicites aux sollicitations
informelles, et tout ceci aboutit & une distanomatprogressive mais certaine entre deux univees : |
travail réel - celui des individus et de leur tridva d’'une part, le travail prescrit - celui de

I'organisation et de ses représentants - d'autre pa

La gestion des contradictions entre le travail gniest le travail réel au sein des équipes ss@itce
de stress pour les manadeinsi, 45 % des cadres disent éprouver une fiension nerveuse au

travail, et 68 % estiment manquer de temps polisegdeurs missiotis

Peu a peu, les principes fondateurs du sens neabmstplus satisfaits : le travail, I'organisatides
modes de fonctionnement, les grands objectifs madot plus un tout cohérent, ne produisent plus les

repéres nécessaires a satisfaire leur besoin de sen

= |’absence de reconnaissance du travail

La lassitude du salarié a I'égard de son travailt pesulter du sentiment d’'une absence de
reconnaissance pour son travail et pour ses eftprigisque de se traduire par une tendance au
désengagement. Il importe de souligner que la reesance attendue ne s’exprime pas en terme de
salaire mais en termes de remerciements et de deledie la part du manager vis-a-vis de son
collaborateur. « On nous en demande toujours plos @e nous donne rien en échange ». Selon une
étude de la Sofres de septembre 2007, 37% de$esalancais se disent se sentir récompensés de
leurs efforts contre 47% pour les autres européddsie si la France est dans la norme européenne
gquant a « l'investissement des salariés dans tewmait, I'équilibre entre vie professionnelle eevi

personnelle, le degré d'initiative laissé aux séfaw, le sentiment de lassitude et le pessimisme s

" « Souffrance au travail : de la psychologisatidiaetion collective », séminaire de I'Observatoites cadres (CFDT), 18
avril 2008.
8 Sources : Apec, sondage CFE-CGC et Sofres.
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exprimeés plus fortement par les salariés francaés mpr leurs homologues européens ou américains.

Les critiques des salariés francais portent ericodielr sur le mode de management de leur entepris

B — L'incertitude en I'avenir

Le discours managérial insiste sur la nécessite dhgagement complet des collaborateurs de
I'entreprise, supposant que ceux-ci jouent totatenheur role et adhérent aux objectifs qui y sont
associés. Mais dans le méme temps, l'incertitudéasenir rend difficile pour ne pas dire parfois
impossible cet engagement total dans la duréeguetyme cause dont on sait qu’elle peut étre remise

en question a tout instant.

Durant les trente glorieuses, il fallait parfoisingd’une journée & un chémeur pour retrouver du
travail, nous étions dans un contexte de plein engtlen général la carriére des salariés se da#étoul
au sein d’'une méme entreprise. Ce n’est plus lag@aird’hui, le chémage n’a jamais été aussi élevé
favorisant évidemment le sentiment d’angoisse iesdturité des salariés. Le travail ne s’'inscrit@o
plus dans la durée et le salarié a donc de plysluende difficultés a se projeter dans I'avenirs Le

audits laissent apparaitre que leurs craintes porteanmoient sur les points suivants :

- L’évolution de l'entreprise, en termes d’emploifish que l'avenir de I'organisation dans

lagquelle ils travaillent actuellement.

- Les conséquences des nouvelles technologies omnaleslles formes d'organisation sur

I'emploi qu’ils occupent actuellement et sur leslifications requises.

- Leur capacité a s’adapter, en termes de compétemgesiouvelles exigences qu’ils devront

satisfaire.

C — Les évolutions de 'organisation du travalil

= L’arrivée des nouvelles technologies

L'arrivée des nouvelles technologiesaetriultiplication des écrans qui s’interposent etdse
travailleurs, laissant place a des relations panrrads, ont des conséquences importantes sur le
maillage du corps social de I'entreprise : d'unet gmrce que ces nouveaux modes d’échanges

constituent parfois une source d’ambiguité et dmpréhensions, dautre part parce le

° Les notes de l'institut, 2012
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développement du travail & distance qu'ils permettee fait au détriment des échanges informels
entre collaborateurs. Or I'informel permet de né&dtire ce que les anglo-saxons appellent le work
cooler effect (magazine philosophique n°68 avlil®): « lorsque vous étes au c6té d'un de vos
collégues au travail et que vous échangez aveddumaniére fortuite, quelque chose vous vient a
I'esprit : c’est grace a la pensée latérale quenl’développe la coopération En outre I'utilisation

des nouvelles technologies, accélére le rappotemps de travail — introduisant une confusion entre

ce qui est urgent et ce qui est important.

» Le maelstrom organisationnel

Dans le contexte d’'intensification dectancurrence internationale et de progrées technpleg
incessants, le périmetre des entreprises se matifigermanence au gré des fusions, acquisitions et
réorganisations gu’elles sont amenées a réalisquietonditionnent leur survie, et parfois dans un

temps extrémement court.

Or les salariés ne comprennent pas toujours I'enwigment au sein duquel ils évoluent car ils ne
percoivent pas les raisons de tous ces chamboulemdn s’ensuit une démotivation des
collaborateurs, de I'épuisement, du stress qui ehgd@ toute consolidation d’'un cadre d'exercice qui

serait nécessaire a la cohésion et a la qualitéagp®rts humains entre ses membres.

Cette complexité et instabilité des structuresraduit également par une difficulté supplémentaire
pour I'encadrement intermédiaire : la responsa&bdi la stratégie concréte, la nécessité de maéser
collaborateurs sans les moyens et sans la maiigessier, Wacheux, 2007) qui les déstabilisest vi

a-vis de leurs équipes.

D — La ligne managériale en crise

Le manque de transparence et de concret sur laemiseuvre du projet de I'entreprise peut se
traduire par un sentiment de manque de reconnaisshnmanagement intermédiaire.
» L’insuffisance d’autonomie

La responsabilité suppose une part de décisidessmarges de manceuvre pour disposer d’'une

certaine latitude dans la fagon de concevoir leses.

Cependant, la nécessité de respecter les processpsocédés exigés par les méthodes de
centralisation de I'information peuvent contredigtente d’autonomie et de responsabilisation des

collaborateurs.

La nécessité du pourquoi, c’'est-a-dire la finalité travail est nécessaire a expliquer aux

collaborateurs afin qu’ils puissent situer les t@sgsi de leur action en regard du projet de I'qorise.
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« La performance est dés lors autant conditionngel@s taches a effectuer que par la conscience
gu'acquiert le salarié des conséquences de somviem¢ion en regard des contrats passés avec les
clients et des engagements pris a ce titre. La éemge dans ces contextes est aussi le fait de cett
capacité des personnes a intégrer les enjeux gkoljaii dépassent le cadre strict des taches qui leur
sont confiées. ¢Olivier Vassal, 2007).

= Le culte du reporting

Les exces d’'actions de reporting peuédr terriblement chronophages au détriment dugemp

consacré a la réflexion, a I'animation des équéaiesla réalisation de leurs missions quotidiennes.

E — Tensions entre court terme et long terme

Cette problématique a été fort bien décrite parréat Bibard® (2012). Les organisations sont
actuellement confrontées a I'obligation de réporidume double injonction, a trés court terme, @&ssur
la performance nécessaire a la satisfaction dengssions et a celle de leurs actionnaires, a long

terme faire preuve d’adaptabilité, condition abeale leur pérennité face aux changements en vue.

Cette double nécessité constitue une contradictadbon c6té la gestion et la satisfaction du court
terme repose sur des pratiques en partie intégréemalisées et répétitives (c’est aussi ce qondé
leur culture et leurs valeurs, leurs évidencegetsl performances), de I'autre c6té le long teroie g
requiert & la fois rapidité, vigilance, flexibilitét capacité d'innovation pour faire face aux
changements. Qr cette derniére capacité s’oppose frontalemensdu’elle est simultanée, a celle
de la capacité sur le court terme d’assurer la parfance d'un individu ou d’'une organisation »
(Bibard, 2012).

Laurent Bibard avance deux raisons a cette cowtradi:

- La premiere concerne le contexte de la mondiatisatjui se traduit notamment par une
interdépendance entre structures organisationnetlestructures géopolitiques, qui rendent les
conséquences de prises de décisions des organsséaucoup plus aléatoires et leur ampleur
difficilement prévisible (qar exemple une décision de transaction financigriepeut contribuer
a la stabilisation comme a la destruction d’indiibms ou de marchés au travers du globe wie
incertitude croissante quant a I'avenir ; la ragidle la transmission d’informations « brutes » de

moins en moins analysées, sources de déstructugdtole désordre.

10 R ) I
« Quand la perte de sens met a mot I'organisation»
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- Ladeuxiéme a trait a I'exacerbation d’une logiquerésultat a tout prix : les attentes a I'égarsl de
salariés pour qu’ils assurent totalement le coetdilla performance maximale de ce qu’ils sont
censés faire sont considérables. Le désir de dergsd devenu le nouveau paradigme, le maitre-
mot des organisations (les auditeurs, controleargesbtion, contréleurs internes qui opérent au
sein des organisations finissent d'ailleurs parceatrdler entre eux). Toutes les opérations
s’effectuent sous le mode contréle a tel point goeyme le souligne Laurent bibardiagestion,
c’est le contréle des opérations. Et inversemenisque gérer revient tét ou tard a tenir sous
contrble, le « contréle » revient a la réduction weite action humaine a la « gestion » de son
objet — gestion d'opérations, mais aussi gestioncdeflits, gestion du temps, gestion des

émotions, etc..»

Le mythe que tout doit étre contrdlé envahit lessoiences et la moindre défaillance, en raisoned’'un
attente devenue sans mesure et sans limite, dfdesd®sastreux sur les relations interindivicese kbt

sur les collectifs, d’autant plus que la décepésha la hauteur de I'espoir perdu.

Cette attente de contrble est éminemment contmadichvec un environnement de plus en plus
intensément chaotique. La tension évoquée entret ¢etme et long terme dont I'organisation
s'efforce de garder le contrble est elle-méme clmanide par des évenements en temps réel qu'il faut

analyser, dont il faut interpréter le sens en peanae sans avoir les moyens de le faire.

L’auteur y voit des conséquences trés graves, mo@arhau niveau des dynamiques décisionnelles
individuelles ou collectives incapables de se tenir au présent de ce qu'its fieais a cheval entre
deux mondes : celui d’'un passé dont ils n'ont passcience et d’'un futur dont est révé le controle
total ». «La conjonction d’'une part de l'ignorance de cettasse inconsciente sur laquelle repose
neuf dixieme de ce que nous faisons ajoutée artgucke du contréle de chacune de nos actions
tournées sur l'avenir a des conséquences majeures les décisions individuelles et
organisationnelles et font que les acteurs indigidwu collectifs ne sont jamais ou trés rarement a

présent de leurs décisions lorsqu’ils décident
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F — La logique financiere

Blanche Ségrestin et Harmand Hatchuel dans leurage « Refonder I'entreprise », Seuil,
2012, expliguent comment la société (des actiomspia dévoré l'entreprise, dont elle a chassé les
entrepreneurs pour les remplacer par des dirigelmtstout I'art consiste a présenter, trimestrésap
trimestre, un résultat comptable séduisant. Cetéuton, qui est naturellement allée de pair akeec

montée du pouvoir du systeme financier, seraitrggihe de la crise actuelle.

Considérant que la stratégie appliquée se rédaipaursuite d’'objectifs uniquement financiers et q
ne correspondent pas toujours a l'intérét de laprise, certains cadres se jugent « les laissar pou
compte » des conséquences des décisions priskes pirigeants, lesquels doivent rendre des comptes
a leurs actionnaires et satisfaire les criteregemeabilité. Il en résulterait une perte de cordan
nécessaire a la cohésion de I'entreprise et urapauité des dirigeants a susciter un projet réeliém

mobilisateur.

[l.2— Approche par les points d’entrée du sens

Nous avons précédemment montré que lorsqu’on évoque sens au travail, il ne peut en
réalité s’agir que du sens attribué par un individudonné a une activité définie dans un
contexte particulier. La subjectivité étant la principale composantesduos,les travaux pour
tenter d’approcher la notion de sens au travail, qa ce soit ceux réalisés par les théoriciens
du champ cognitif ou de la psychologie en santé mtafe n’évoquent jamais le sens au travail

directement mais ses caractéristiques ou portes digrées.
Mais de quoi s’agit-il exactement lorsqu’on évoquée terme de « caractéristiques du sens » ?

L’idée c’est que si chaque individu développe hiaee perception personnelle et subjective de son
travail, les stimuli implicites qui vont donner sedans son milieu de travail sont communs a
'ensemble des individus qui travaillent au seis deganisations. Ces stimuli correspondent aux

caractéristiques qui contribuent & donner un sergsail.

Nous verrons par la suite de notre propos que [@sumanagers et les personnes en charge des
ressources humaines, la connaissance de ces stishuln levier pour rehausser le sens du travail

et pour renforcer le lien que I'employé a avec sanail.
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Les récents travaux effectués par une équipe de alobeurs de Montréal (Morin et Cherré,
2008, 1997) pour tenter de déterminer les caractétiques du sens, nous semblent

particulierement intéressants, et ce pour deux ra@s :

- la premiére raison est due a I'exhaustivité des réftats de I'étude : Morin a élaboré

une liste de six caractéristigues du travail suscéibles de s’analyser comme les points

d’entrée du sens donné au travail I'utilité du travail, la rectitude morale du tra vail,

les occasions d’apprentissage et de développemdiayutonomie, la reconnaissance et

la qualité des relations s’agissant des attributswdsens au travail ;

- la deuxieme raison concerne l'opérationnalité de saecherche dont I'objet initial
consistait également a déterminer les moyens contsepour promouvoir le bien-étre
psychologique, I'engagement des employés dans lemilieu de travail et prévenir
l'apparition de la détresse psychologique associéau travail. Le contenu des
caractéristiques du sens permet de passer a des setmandations concrétes en

termes de pratiques managériales qui concourent sodner du sens dans le travail.

L'analyse de la méthodologie retenue pour leur &tmdontre que leur démarche, méme si leurs
auteurs ne I'exposent pas explicitement, a étérigopar le cadre des théories des comportements
organisationnels, en particulier celle des caresti@ues de I'emploi de Hackman Oldham (1975,
1976, 1980), celle de l'autodétermination de DedcRgan et celles relatives aux théories de

I'équité et de la justice organisationnelle.

Le rappel du cadre théorique est intéressant cea itonstituer dans la suite des analyses de
'enquéte terrain un point d’éclairage des pratique management des ressources humaines

susceptibles d’étre en lien avec le sens au travail

11.2.1 — Les théories du comportement organisatiorgl

L'intérét de ces théories est de mettre en exdegibesoins innés des individus qui, lorsqu’ils
sont satisfaits, sont source de bien-étre psycimpleget physiologique, et de proposer des actions
ou pratiques managériales qui permettent I'instaamad’'un cadre favorable a la satisfaction de
ces besoins, c'est-a-dire a I'exercice d’activiféssont susceptibles de produire du sens pour les
individus : exercer leurs compétences en toutdliggace et en ayant leur libre arbitre ; les

développer grace a une meilleure connaissancaidpdeformance.
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A — Les modeles du Job Design et des caractéristiggide I'emploi

Les caractéristiques d’'un travail motivant ont faibjet de nombreux travaux et études, plus

communément rassemblés sous le terme de « jobndesiy « organisation du travail ». La

finalité de ces recherches consiste a étudier carmnhiagencement des activités et les conditions

dans lesquelles elles s’exercent sont censés ddarssns a un individu et favoriser les conditions

de la qualité de vie au travail. Celle-ci se défo@imme un état général de bien-étre des personnes

dans leur milieu de travail, généralement décritaile des indicateurs suivants : le sens du

travail, 'engagement organisationnel ou le sentintBappartenance a l'organisation, le sentiment

de dignité et d’accomplissement dans son travdiageinte de I'équilibre entre le travail et leev

privée (Morin, 2008, page 9).

Nous présenterons ici lenodele le plus connu celudes caractéristiques de I'emploide
Hackman Oldham (1975, 1976, 1980).

Ce modeéle puise son développement dans les trawdiaux d’Herzberd' sur 'analyse des

facteurs qui contribuent a I'enrichissement du dila\Herzberg distingue deux catégories de

besoins : les besoins physiologiques auxquels estaciée la motivation extrinséque et les

besoins psychologiques auxquels est associée laivation intrinséque.

L'idée est que pour que les individus trouvent enssdans leur activité, il faut intégrer des

facteurs de motivation dans la configuration mémé'@mploi. C’est le contenu du travail et non

son contexte qui favorise le développement perdorde lindividu et le sentiment

1 Erederick Herzberg (1957, 1959) affirme qu'il egistes facteurs qui poussent I'individu & agir stidgue deux types de
facteurs susceptibles de générer de la satisfaction

Les premiers auraient la capacité d'apporter datiafaction aux employés. lls sont désignés corfatteurs
de motivation car ils inciteraient l'individu afailes efforts pour satisfaire les besoins auxgilgspirent : la
réalisation d'un travail bien fait, la reconnaissgre travail proprement dit, la responsabili#g&pfomotion ou
avancement, la possibilité de développement.

Les seconds facteurs n'auraient pas la capacippalter de la satisfaction, au mieux ils susciteraide
l'indifférence, plus généralement ils pourraiermégér de l'insatisfaction. lls ne seraient pasi ai'erigine de

la motivation : ce sont des facteurs d'hygiénenméntenance ou d’ambiance nécessaires au bon k&quili
mental de l'individu. Sont considérés comme fadedthygiéne le responsable (qualités et défauss), |
politique et l'administration de l'entreprise, lesnditions de travail, les relations avec les cplis, les
subordonnés et les responsables, le prestige, daritge de I'emploi, la rémunération. Herzberg et se
collaborateurs observent que les facteurs de miuativae rapportent essentiellement au contenualair Ils
sont associés a la satisfaction au travail et ter@lsusciter des sentiments de développementrperso

A partir de cette approche, Herzberg distingue deiggories de besoins : les besoins physiologi@sssciés aux facteurs
d'hygiene, et les besoins psychologiques, assaciésacteurs de motivation. Cette analyse le cdripioser les principes
de base du concept de I'enrichissement du tré®milr motiver un employé dans son travail, les éléseorrespondant aux
facteurs de motivation doivent étre incorporés densonfiguration de I'emploi afin de I'enrichir iy@rsification et
élargissement des taches).
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d’accomplissement : le travail doit étre intéressa@cessiter des responsabilités, donner des

perspectives d’évolution et la personne doit recavwofeed-back de la part de ses responsables.

Dans le prolongement de ces travaux Hackman eta®id(l975, 1976, 1980) développent la
théorie des caractéristiques de I'emploi qui Segse aux effets conjoints des besoins de
développement personnel et des caractéristiquésndeloi, sur la motivation et la satisfaction au

travail.

Le modéle de Hackman et Oldham détermine cing caragristiques du travail qui
influencent la motivation intrinseque d’'un individu au regard de son emploi : la variété des
compétences (travail qui nécessite une variété daches qui elles-mémes exigent une variété
de compétences), l'identité de la tache (travail quermet d’obtenir un résultat identifiable,
tangible), le sens de la tache (I'impact du travaibur le bien-étre ou le travail des autres
personnes dans I'organisation), I'autonomie (margele liberté donnée a un individu pour
organiser son travail et qui procure un sentiment d responsabilité) et le feed-back
('individu doit avoir connaissance de la valeur deson travail a travers I'appréciation de ses

supérieurs hiérarchigues et de ses collegues).

Ces caractéristiques de travail influencent trtassépsychologiques chez I'individu :

le sens du travail pour la personne qui résultdadgariété des compétences, de

I'identité du travail et de la signification du vl ;
- la perception de sa responsabilité envers lestaésule son travail ;

- et la connaissance de ces résultats, qui a leur doti des conséquences sur la

motivation, la performance, I'absentéisme et ladver.

B — Les modeles de I'équité et de la justice orgasationnelle

Les modéles issus des théories de I'équité etadgidtice organisationnelle (distributive,
procédurale, interactionnelle) tentent de démontez les individus sont motivés deés lors qu'ils

jugent leur situation équitable comparée a cebeiies individus pris comme point de référence.

Le cadre dda théorie de I'équité et de la justicea trouvé ses premiers fondements au début des
années 60 avec les travaux d’Adams (1963,1965)iretpge de la théorie de la dissonance de
Festinger (Roussel, 1996, page 42) dont I'hypothiEswlamentale est que I'existence d'une
dissonance étant source de malaise, entraine gartade l'individu, une activité qui vise a réduire

cette dissonance ».

Les DRH face a la perte de sensavail : mythe ou réalité en entreprise ? Pelge



La premiére forme d’équité puise sa source darisélarie de la justice distributive (maniére dont
les salaires, promotion et récompenses sont ajlouésidividu tend a établir au sein de son

environnement professionnel des comparaisons aveergourage.

GreenberdGreenberg et McCarthy, 1996¢prend la théorie de la justice distributive’@sdociea la

théorie de la justice des procédurepour aboutir au concege justice organisationnelle

La justice des procéduresoncerne les moyens, méthodes et procédures @éspbay I'organisation
pour mette en ceuvre le systeme d’évaluation, d@ement et de récompenses ainsi que les
procédures d'appel des décisions de la hiéraréliars que la justice distributive suggére que la
satisfaction est une fonction du résultat, la ggstprocédurale avance que la satisfaction est une

fonction du processus.

Participent ainsi au sentiment de justice, I'harisation et I'homogénéisation de la possibilité diav
« VOiX au chapitre »; l'individu doit pouvoir pamiper a la décision. Les procédures doivent
également faire I'objet d’'une information clairepeécise et étre fondées sur des principes d’'é&hédu

de morale pour répondre au besoin de justice dasésa

Ces théories sont en lien avec I'organisation eletieprise, ses procédures, ses normes, maisesussi
lien avec les pratigues du manager avec son edeipetour fait aux collaborateurs, la transparence
les échanges, le respect des process liés a ldbedion... Ces facteurs sont importants pour répendr
au besoin de justice des salariés. C'est une dioergui est au coeur des préoccupations des

managers et qui permet de donner des pistes d@anaiidin en termes de pratiques managériales.

Un autre aspect qui influence le sentiment d’égeg€la maniére dont les procédures sont mises en

ceuvre : le respect, la morale, I'arbitraire. Aves concepts est abordégustice interactionnelle.

La notion dela justice interactionnelle se définit comme étant la qualité du traitemeterpersonnel
recue pendant la mise en place des procéduresisaannelles. Elle repose sur le respect, la tégni

les explications et I’honnéteté dont fait preuveéeideur a I'’égard des subordonnés.

La recherche a identifié deux sous-catégories {lestace interactionnelle : la justice informatiatie

qui s'intéresse au contenu et a la maniére doninfesmations circulent (les pratiques de rétention
d’'informations sont bien connues pour étre uneode pouvoir) et la justice interpersonnelle qui a
trait a la facon avec laquelle les salariés somitéls par les décideurs, chacune ayant des effets
différenciés sur les perceptions de la justice. tress dimensions de la justice interagissent et se
compensent entre elles. Ainsi selon Roussel, DalMaaville et Mottay (2000, page 192)es effets
négatifs de perception de justice distributive eicpdurale peuvent étre réduits dans le cas ou les
perceptions de justice interactionnelle sont mainas ».Ce point souligne I'importance de prendre
en considération les trois dimensions de la justitistributive, procédurale et interactionnellenge

tenu de leurs interactions sur les individus.
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(Tyler 1989), souligne également le lien entreigasirganisationnelle et satisfaction des besoins
sociaux : la perception de justice permet a liidlivde vérifier son appartenance au groupe et la
gualité de sa relation avec l'autorité renforcaimsiale sentiment de confiance et de sécurité qui
contribue a améliorer I'image qu’il a de lui-ménfgnsi des procédures injustes suscitent chez les
individus un sentiment d’exclusion et de sous-estiole soi. A contrario s’ils se sentent justement

traités ils adopteront des comportements plus odgeex, coopératifs et solidaires.

Les théories de justice distributive, procéduralegt interactionnelle agissent sur la motivation
des salariés. Leur apport est important dans le doaine de la gestion des ressources humaines et
de la rémunération car elles constituent des outilde processus RH qui peuvent étre facilement
objectivés par les responsables de ressources humes et offrent, compte tenu de leur
interaction entre elles, une certaine flexibilité Elles permettent notamment d’accompagner les

dispositifs de récompense/rémunération au sein desrganisations grace a une meilleure

compréhension des attitudes humaines face a ces plématiques.

C — Le modele de I'autodétermination

Selon la théorie de I'autodéterminati@eci et Ryan 1985, 1991) tous les étres humains ont
besoin de s’autodéterminer et cherchent a satistis besoins d’autonomie et de relations sociales.
Le modéle différenciéa motivation autonome ou motivation intrinseque(agir par conviction) de la
motivation contrdlée ou motivation extrinsequgagir en raison de pressions internes et externes).
La motivation intrinséque correspond a la poursditae activité en raison du plaisir et de l'intéré
gu’elle procure ; la motivation extrinséque coragp a I'engagement d’une activité pour des raisons
instrumentales. Par ailleurs la motivation intropse se décompose en plusieurs types de motivation
qui correspondent a des degrés différents d’inéation, l'intériorisation étant définie commeféit
de prendre une contingence externe (vouloir camrild réaliser la mission de I'organisation) esee
'approprier au point de réguler son comportementd’erienter ses actions. On aboutit ainsi a

plusieurs types de motivation que I'on peut siswarun continuum :

A son extrémité gauchese trouvd’amotivation ou absence de motivation qui conduit & une
non régulation de ses comportements par I'indigtddonc & un manque de contréle sur ceux-

ci (sorte d’aliénation mentale).

Puis vient lamotivation extrinséque qui revét elle-méme plusieurs formes. L'individst e

alors motivé par des interventions extérieuresofrggenses ou sanctions) qui conditionnent
ses comportements. |l développe des stratégiesrpegiies ou collectives pour atteindre les
résultats souhaités. Les auteurs recensent plasséagies dans la motivation extrinséque et la

décline en quatre « régulations » qui se distingaarfonction du niveau d’autodétermination.
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Moins les comportements de l'individu sont dépemslatiintervention extérieure, plus il

s’autorégule et plus il tend vers une motivatianimseque :

- Le premier niveau, celui da régulation externe représente la motivation extrinséque la
moins autodéterminée. Dans ce cas, lindividu agit pour satisfaire une demande
externe ou une pression sociale, ou éviter quetduose de désagréable telle qu'une
punition. lls se préoccupent de I'image de soisduatiment d’affiliation, du sentiment de

compétence, de la reconnaissance.

- le deuxiéme niveada régulation introjectée correspond a une motivation partiellement
intériorisée. Cette régulation n’est pas trés @élegde la précédente dans la mesure ou ce
sont les mémes pressions externes qui motivertiVimu. Le comportement est motivé
par des incitations et des pressions internesqeds le sentiment de culpabilité, des

menaces adressées a l'estime de soi ou au conpairales compliments qui vont

valoriser son ego.

- La régulation identifiée se démarque trés clairement des deux formes Bt et
constitue une forme de motivation plus intérioriséandividu s’engage par conviction.
Le comportement n'est plus, cette fois, guidé oclef&hé par une pression extérieure
mais par l'individu lui-méme qui estime qu’il cosfgond a quelque chose d'important et
de valable pour lui. Elle est déterminée par llée est donc autodéterminée. I'individu
prend de lintérét pour ce qu'il fait, il percoibrs activitt comme valorisante et lui

permettant d’étre autonome.

- La régulation intégrée est la forme la plus intériorisée de la motivatexirinseque :
I'activité fait partie intégrante de l'identité d# personne et est vécue en harmonie. Cette
motivation fait référence aux valeurs, croyancesesbins qui définissent la nature méme
de l'identité de I'individu. A ce niveau, les difntes identifications sont intégrées en un
tout cohérent qui permet a I'individu de déveloplees sens de soi ». Ce dernier s’engage

donc spontanément dans des activités qui sontdiéesealisation de lui-méme.

A l'autre extrémité du continuum (droite) se situe la forme la plus intériorisée de la
motivation :la motivation intrinséque définie comme étant la poursuite d’'une activité pa
intérét et par plaisir. Dans ce cas, l'individu s@égule, il est guidé par son besoin de
compétence et d'autodétermination qui le pousseéaiéliorer, le tout sans intervention
extérieure. Les comportements intrinséquement @etsont déclenchés de facon totalement
libre et autodéterminée, par intérét et pour lésplale pratiquer I'activité en elle-méme. Le

travail est réalisé pour le plaisir qu’il procuimns interférence des rétributions.
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La motivation controlée résulte de I'associationlaenotivation externe et de la motivation
introjectée; la motivation autonome réunit la régoh identifiée, la régulation intégrée et la

motivation intrinseque.

Selon la théorie de I'autodétermination, trois lesgsychologiques innés et universels ont

besoin d’étre satisfaits pour permettre a I'indivitiétre performants. Ces besoins sont :
- L’autonomie : étre a I'origine de ses comportements

- La compétence : agir de maniere efficace poumatteises objectifs

- Laffiliation sociale : le sentiment d’appartenaricen groupe social

La satisfaction de ces besoins se traduit parda-&ire moral et physique ; a l'inverse leur
frustration engendre des problémes de santé etodgartements. La notion de besoins
(Gagné et Forest, 2000, page 219) est fondameadale la TAD puisque leur satisfaction a
des conséquences sur la santé psychologique eioldgygue et donc sur le rendement

humain au travail.

Plusieurs théoriciens confirment cette approcheagtsiderent que la satisfaction de ces
facteurs, par le biais des modeles tournés veretes, l'identité et la variété de la tache
favorise indirectement la sérénité du climat soetatéduise la résistance au changement. lls
affirment que ces besoins sont innés et se retnuyez 'ensemble des individus quelles que
soient leur culture et leur origine. Enfin la sfition du « besoin en soi » est indépendante de
sa quantité initiale chez l'individu, ce qui impardans le processus de déclenchement de la

motivation c’est qu'il soit comblé.

Gagné et Forest, (2000, page 224), montrent comtaghtorie de 'autodétermination peut
étre utilisée comme levier de la motivation danscéelre de I'organisation du travail,
notamment au travers des théories qui sous-tendetté problématique et tentent de

'améliorer.

Le besoin de compétence est favorisé en fournisdast ressources, en donnant des
explications aux collaborateurs, en fixant des diig en facilitant les formations, en donnant
du feed-back.

Le lien social est facilité par la mise en ceuvrgéieions, l'incitation a la coopération et le

partage de I'information et des connaissances.

Le besoin d’autonomie est encouragé a travers lusegpande délégation de la hiérarchie vis-
a-vis de ses subordonnées, I'établissement deomdade confiance et d’écoute et un moindre

controle.
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I1.2.2 — Travaux de recherche en psychologie de &anté : I'étude de Morin (2008)

En introduction de son rapport «sens du travahnté mentale et engagement
organisationnet® Estelle Morin écrit ses lignes :
« Quoigu’on en dise, le travail est une activit@stimportante pour les humains et pour la sociéé.
travail est avant tout une activité par laquelleeymersonne s'insere dans le monde, exerce sesdalen
se définit, actualise son potentiel et crée de #ewr qui lui donne, en retour, le sentiment

d’accomplissement et d’efficacité personnelle, #@ieut-étre un sens a sa vie. »

=  Présentation de I'’étude de Morin

Les auteurs de I'étude ont conduit plus de soixditeentretiens semi-dirigés auprés de
cadres occupant des positions intermédiaires etriypes dans des entreprises issues de
secteurs variés et situées dans les régions dedébet de Paris. L'analyse de contenu de ces
entretiens leur a permis de construire une premiérgon d’un questionnaire qui a servi dans

le cadre de leur projet de recherche aupres deeqeextres hospitaliers.

Le questionnaire de I'enquéte

Le questionnaire comprenait deux parties. La presypertait sur le travail, la signification du

travail en général, la place qu’il occupait dansvie de la personne et les facteurs qui
contribuent a lui donner du sens. La deuxiéme @axmportait deux sections : une section
portant sur des renseignements personnels (age, sexeau de scolarité, nombre de
changements importants au cours de la derniéreeanndice de détresse psychologique,
indice de bien-étre psychologique, etc.) et unexiéewe portant sur I'emploi actuel (type

d’organisation, taille de I'organisation, type diglmi, etc.).

Résultats de I'enquéte

Le dépouillement de 'enquéte a permis de détermimesix caractéristiques du travalil
susceptibles de s’analyser comme les points d’eneréu sens donné au travail : 'utilité
sociale du travail, la rectitude morale du travail, les occasions d’apprentissage et de

développement, I'autonomie, la reconnaissance et dmalité des relations.

12 Estelle Morin, HEC Montréal, IRSST, études et e¥ches, rapport — 543.
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Dans le cadre de ce projet, les corrélations coaecgles hypothéses ci-dessous ont été testées

et démontrées :

Les six caractéristiques du travail sont positiveteerrélées entre elles
Les six caractéristiques sont positivement corestéec le sens du travail.
Le sens du travail influence positivement le biene-@sychologique.

Le sens du travail influence négativement la dé&gsychologique.

a > wn e

Le sens du travail influence positivement I'engagetaffectif dans I'organisation.

Les résultats de I'étude soulignent I'importancetvail comme activité sociale ainsi que les

valeurs accordées au travail en équipe, aux centaac autrui corrélées avec les valeurs de

transcendance.

Définition des six caractéristiques du sen$

Utilité sociale

Un travail est considéré comme porteur de serlsesipercu comme utile aux autres ou a la
société. Il faut qu'il soit source de motivationupda personne a accomplir les taches qui lui
sont confiées. Voici deux exemples qui illustrestte caractéristique : un sauveteur en
montagne voit I'utilité de son travail quand il i&teun incendie, car il sauve des vies humaines;
les employés d'une société hydro-électrique tréarild’arrache-pied pour rétablir le courant

lors d’'une panne afin d'assurer un service impaomamn abonnés.
Autonomie

Pour que le travail ait un sens, il doit permetrd’individu qui l'exécute d’exercer ses
compétences et son jugement, de faire preuve déwité dans la résolution des problemes et
de pouvoir exprimer ses opinions quant aux décssgpn le concernent. Un chef de projet qui
se voit confier la responsabilité de constituer éqeipe de collaborateurs performants qui ont
le pouvoir d’organiser leur travail pour obtenis l&sultats qu’on leur a assignés sont de bons

exemples d’autonomie.
Occasions d’apprentissages et de développement

C’est un travail qui permet de développer ses coemgés, de se perfectionner et de
s’épanouir. Par exemple, un informaticien qui dioduver une solution technique a un
traitement de données utilise ses connaissancegi e@lorise sa tache; des collaborateurs qui

participent & des groupes de benchmark ou de kdgelmanagement.

3:Donner un sens au travail, promouvoir le bier gsychologique’ — IRSST — R-624 — Estelle Morin et
Charles Gagné, HEC Montréal
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¢ Rectitude morale

Le travail a du sens lorsqu’il est réalisé d’'uneofa responsable et moralement justifiable
autant sur le plan de I'exécution que sur celuirdssiltats. C'est le travail qui s’exécute dans
un milieu qui valorise la rectitude et I'équité,ndaun environnement qui témoigne de la

considération pour la dignité humaine.
¢ Qualité des relations

Pour que le travail ait un sens, il doit étre galilans un milieu qui stimule le développement
de relations professionnelles positives, de costacttéressants, de bonnes relations
interpersonnelles et qui permet de développer anglicité avec ses collégues, d’obtenir leur
soutien et d’exercer son influence au sein d’unepgqou d’'une organisation. La transparence
des décisions, la clarté du discours et un climatcdnfiance sont autant d’aspects qui

favorisent la qualité des relations de travail.
e Reconnaissance

Avoir le respect et I'estime de ses supérieurseetat collegues et étre satisfait du soutien, du
salaire et des perspectives de promotion sont adéafacettes de la reconnaissance en milieu
de travail. Un membre d’'une équipe qui soulignepdaticipation de ses collégues dans la

préparation de la présentation de son projet posgste évident de reconnaissance.

La mise en évidence de ces caractéristiques pedmetégager des axes de pratiques

managériales qui contribuent a donner du sensagaitr

11.2.3 — Le levier managérial

«(...).Il'y a en fait la compréhension et I'accompagant de I'organisatioi...)
beaucoup de choses avancent d'une maniére tramsueEaucoup de chos
avancent aussi en mode projet, et donc notre réleDRH, est de facikr
'adaptation aux changements, d'accompagner la msd&on de I'entreprise «
aussi d’anticiper ses évolutions (...). Pour accagnger le cangement, il y a aus
les managers (...) »

Pierre Havet, Président ANDRH, lle de France

Notre propos n'est pas de décrire le leadershipegtible d'étre en lien avec le sens au travail
ni de décrire une méthode managériale pour constdui sens dans l'action ("sensemaking") ou pour

faire face aux situations de perte de sens (Aetigti\Wacheux, 2007).
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Nous souhaitons dans ce paragraphe mettre en éeidiesiraisons pour lesquelles le manager est un

vrai levier pour favoriser le sens au travail.

Le manager encadrant est responsable du travailadeformation impliquant une équipe dans la

réalisation finale du collectif en question.

Le manager encadrant (frameworkéflves, 2009, p. 246), comme son nom lindique, @s¢
personne qui définit le cadre d'action opératidensti donne les chemins balisés pour I'actionst &e

raison pour lagquelle nous citons souvent I'encadrdrpour évoquer le management en France.
Le tableau 2recense un ensemble des activités managériatpsatidien (Alves, 2009, p. 247).

Notre propos n’est pas d'évoquer les "moyens" mdisposition pour le manager qui relevent des
pratigues de GRH telles que le recrutement, la &tion, I'évaluation, la gestion des carrieres et la
rémunération, mais de comprendre en quoi le managemst un levier fondamental dans les

pratiques susceptibles de donner du sens aux oddligurs (autonomie, reconnaissance...).

Tableau 2 : Recensement des activités Managériales

Activités présentées par... o
Activités autour de ...

Fayol | Mayo| Mintzberg Drucker

X Représenter l'entreprise

X Former, créer des opportunités d'apprendre|

X Motiver, teambuilding

Se créer du réseau

Rechercher de l'information

Reporter

X Communiquer aux équipes

Communiquer en public

X| X| X| X| X| X| X| X

Entreprendre, planifier, prévoir le travaille

changement

X X Gérer les troubles, les conflits

X Ecouter

X X X Répartir les ressources, commander, décidef,

coordonner

X Fixer des objectifs

X Etablir des normes de performance

X Controler

X Budgéter

Alves, 2009, p. 247
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A travers ce descriptif d'activitéts managérialegus pouvons constater les liens avec les

caractéristiques qui donnent du sens au travaiigugnt le manager.

On retrouve les activités autour de la formatios dellaborateurs, les questions relevant de la

cohésion d’équipe (teambuilding), de la qualité dations (gérer les conflits, écouter...).
On retrouve également la question de la motivatpi repose sur les théories managériales)

Les théories managériales soutiennent que poweactes leviers de la motivation, le manager doit s

situer au coeur de la reconnaissance, pour donregrdua ses collaborateurs.

Comme nous l'avons vu précédemment, les pratigada deconnaissance sont diverses en fonction
des approches mais restent une préoccupation reajesrpratiques manageériales : cela consiste donc
pour le manager a évaluer le travail et a donneretour au collaborateur tant sur la dimension des
résultats, du processus de travail (pratique etrtsif et du collaborateur lui-méme (reconnaissance

existentielle).

Selon I'école sociotechnique (d'inspiration systgm) le théme de la reconnaissance aborde
fondamentalement le r6le de l'information sur lafgrenance : le feedback ou retour donné sur la
qualité du travail réalisé donne du repere voirsehs a son travail (Fender, 2011, p. 84} auteur a

réalisé une enquéte en milieu hospitalier afin éermniner les pistes managériales pour construire d

sens, a travers la reconnaissance.

Cette étude a montré cing attentes principales addleborateurs par rapport aux pratiques de

management du point de vue de la reconnaissance :

- Remerciements collectifs ; par exemple, affichdge réussites, mails, réunion de service, informer

et inviter la direction si réussite et repas commun

- Ecoute, soutien: proximité, disponibilité, temgiécoute dans une réunion, accessibilité direction

("journée porte ouverte") ;

- Conciliation vie privéelvie professionnelle : ama§ement du plan de travail, respect du droit du

travail et convention collective ;

- Management participatif: groupe de travail, baitelées, référents, avis des équipes avant use pri

de décision, tutorat entre collegues ;

- Entretien individuel : Ecoute, confiance, préversg bilan de compétences, autoévaluation et

objectifs ;

Il nous est apparu intéressant de souligner I'éobservé dans cette étude sur les attentes des

collaborateurs en termes de reconnaissance etdiéques envisagées par les managers. En effet, les
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managers mettaient en avant les remerciementsidogig, la célébration et la valorisation des

compétences comme levier manageérial.

Cela vient confirmer le risque d’instrumentalisatides pratiques de la reconnaissance lorsqu’eles n
sont pas vraies, authentiques et sincéres, c'e&stnise en garde soulignée par de nombreux auteurs

dont ceux qui ont élaboré le guide des pratiquda deconnaissan¢Brun, 2005, p. 19).

Un minimum de reconnaissance par le manager déstatequis, qu'elle soit symbolique (valoriser la
personne), relationnelle (donner de l'opportundé, nouvelles expériences) ou de l'ordre de la

rétribution (salaires, primes, progression de eeatri.Autissier et Wacheux, 2007, p. 90).

Le deuxiéme théme managérial est celui de la cormation aux équipes, source de sens.

En effet, 'autre r6le de levier du manager estiicéé la transmission, de la vision, des missidns e
valeurs de l'organisation auprés de ses collahosat©n parle de plus en plus a I'heure actuelle de
communication managériale car les salariés doigemprendre, s'approprier I'orientation donnée par
la Direction afin de replacer leur contribution pestive dans un environnement global. Cela leur
permet ainsi de trouver du sens a ce qu'ils foes. Inanagers peuvent en relayant ces informations

étre des acteurs incontournables de la communicatierne appelée communication managériale.

Lors des réunions, le manager a la possibilité ercune cohésion d'équipe et ainsi renforcer
"I'Esprit d'équipe". Créer un esprit d'équipe ei&& comme étant un facteur clef de la réussite

manageériale, face a la perte de repf@res échos, 22 octobre 2013).

Une autre activité importante du manager en lieacake sens (charge et moyen) concerne la
planification du travail et l'anticipation des clgaments. Lors de la planification du travail, le
manager devra veiller comme l'a souligné Morinjustar la charge de travail aux capacités et aux
ressources de chacun ainsi que donner du sousien é@quipe de fagon bien concréte. De plus, lors de
la répartition du travail au sein de son équipenémager pourra saisir les opportunités de craigsan
de ses collaborateurs, en les mettant dans destigitsi d'apprentissage progressif et de

développement de leur autonomie.

Le manager encadrant en tant qu'animateur d'éguipe role clé pour créer un environnement qui

puisse donner du sens au travail de ses collalbwsate
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Par ailleurs, nous avons évoqué précédemmenttlguaile manager encadrant participe a la gestion
individuelle des ressources humaines de son om@#onsselon les cing niveaux possib{@¢ves,
2009, p 250) :

- Contribuer a la dotation et au développement develles compétences (recrutement,

formation).

- Participer a I'élaboration des projets individueles membres de I'équipe (gestion de
carriere).

- Transmettre des savoirs, formaliser et diffussrouveaux savoirs (formation).

- Participer au processus de reconnaissance ebtiation (rétribution).

- Participer a la gestion administrative des cadfakeurs (salaires, relation individuelle et

collective).

Nous avons souligné dans les deux premiéres parti¢émportance du sens
au travail et les enjeux qui lui sont attachés tanau niveau de I'ndividu que
de I'organisation.

Si la question du sens interroge les organisationslle doit alors interroger le
DRH, acteur réticulaire stratégique, au cceur du syteme social.

L'évolution de la fonction de DRH et les enjeux deemain apporteront-ils de
nouvelles réponses a cette question ?
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PARTIE 1Nl
LE DRH AU CEUR DU SYSTEME SOCIAL

Aprés avoir introduit une revue de littérature sur I’ évolution de la fonction RH el

du réle du DRH, nous présenterons les contours da fonction RH de demain.
Cette derniere présentation apportera un point d'éclairage pour I'analyse du

discours sur le sens des DRH et sur la représentati de leur role et fonction de

demain.
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[11.1 — Evolution de la fonction de DRH

La fonction ressources humaines a connu dimpasanmtutations depuis I'émergence de la
fonction se situant vers 1945. En effet, elle estspe d'une fonction d’administration du persoanel
une fonction de gestion des hommes, pour étre adifau reconnue comme étant stratégique. Nous
décrirons les quatre principales périodes de sahuBen, puis nous mettrons en perspective les

enjeux liés au réle du DRH de demain.

Les quatre grandes périodes suivantes retracestotiique de la fonction (Peretti, 2013, p. 6) :
- Des prémices a 1944 ;

- L'extension de la fonction (1945 a 1974) ;

- La professionnalisation de la fonction RH (19T®AQ) ;

- Le DRH, partenaire d'affaires (2000-2012).

[11.1.1 — Des prémices a 1944

La fonction Ressources Humaines apparait dansniesea 1880 avec l'organisation scientifique du
travail (OST). Frederik Winslow Taylor a dévelopgés méthodes de production (gestes, rythme,
cadences...) basées sur une analyse détaillégateuse des taches, leur séquencage et la fixdgion

conditions de rémunération plus objectives et naoties.

Avec le taylorisme, les services du personnel apgsent sous I'effet du développement de la taille
des organisations et de la syndicalisation crotssédans les organisations de taille importante, le
chef d'entreprise crée la fonction chef du persbafie de I'aider au recrutement, a la répartititas
tAches et aux problémes de performance des sal@e@gndant, il faut attendre la victoire du Front
Populaire en 1936 pour que les chefs d'entreprisgngnt conscience de la réelle nécessité de cette
fonction. En effet, cette période a été marquédgaréation des délégués ouvriers, des congéespayé

la semaine de 40 heures et la loi sur les conventollectives.

Nous n'en sommes qu'aux prémices de la fonctiorléedes chefs du personnel étant confiné aux
activités administratives, de recrutement, de pedfsm de la paie, et aux relations avec les

"délégués".
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111.1.2 — L’extension de la fonction

En 1947, I'Association nationale des directeurschetfs de personnel (ANDCP) est créée pour
permettre aux chefs du personnel d'échanger desriafions, partager leur expérience et optimiser

ensemble les moyens de gérer le personnel.

En 1953, la CEGOS et I'ANDCP publient ensembleddutavaux portant sur la fonction Chef du
personnel au sein d'entreprises dans la revue «rdégnet Techniques » sous le titre "La direction du

Personnel, fonction d'état-major".

Le contenu de ses fonctions peut étre regroupEngroupes :

Fonctions traditionnelles Fonctions élargies Famgiconnexes

- Effectifs, embauche et choix - Formation - Sécurité sociale

- Qualification du travail - Information - Conditions de travail
- Réglementation et discipline - Organisation de l'entreprise | - Médecine du travail

- Administration du personnel

- Relations avec les représentants| du

personnel

Peretti (2013), p. 11

Selon ce tableau, nous constatons qu'effectivetaeiainction chef du personnel s'est étendue a des
fonctions élargies comportant notamment la fornmatiet des fonctions connexes regroupées

aujourd’'hui par les termes Santé & Sécurité.

Au cours de cette période, nous pouvons noterlliéeo du cadre réglementaire avec par exemples,
la £™ semaine de congés payés, la loi sur la formatipd9¥0 et I'émergence de la responsabilité

sociale impactant la fonction ressources humaires 1972.

Ces évolutions s'expliquent par les attentes deby-boomers" qui entrent dans la vie active et
l'apparition des courants socioculturels; en effetirs attentes mettent en exergue des nouvelles

exigences en matiere de satisfaction au travaiimment un besoin d'accomplissement.

Face a ces enjeux, les pratiques des chefs dunmeisévoluent et se développent les démarches de
description et d'analyse des emplois, l'enrichissgndes taches et la direction participative par
objectif (Scouarnec, 2005, p. 112).
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I11.1.3 — La professionnalisation de la fonction

C'est dans un contexte de crise économique, guardgessionnalisation de la fonction
Ressources Humaines a lieu, avec tout d'abordaegeiment d'intitulé en 1980 : la fonction Personnel
se transforme en fonctioRessources HumainesCe nouvel intitulé marque effectivement un
changement de logique et de pratiques ou le peesafast plus considéré comme une source de colts
mais comme une ressource dont il faut optimisdilitation. C'est pourquoi, I'émergence de la
fonction Ressources Humaines s'‘accompagne égalefnenthangement de positionnement du DRH
au sein des organisations : il fait désormais @atti Comité de direction. Les DRH ont bien un réle

stratégique accru.

Dans les années 1990, la décentralisation de letifon Ressources Humaines s'amorce pour étre
clairement explicitée par Peretti (1999) "Tous DRHA fonction Ressources Humaines évolue vers
un rble d'expert au service de ses clients inteehe®tamment les managers. Ces derniers gérent en

direct certains aspects de la gestion des ressohursaines.

L'année 2000 correspond a la date a laquelle nonsnes passés a une GRH plus personnalisée
(Scouarnec, 2005, p. 113) et cela correspond égalem la période du DRH, partenaire d'affaire
(Peretti, 2013, p. 17).

I1.1.4 — Le DRH, quel acteur ?

Le monde de la recherche en sciences de gestigarsdge sur I'incompatibilité qui parfois
se dessine, dans des situations de crise, ou chsrdans des contextes de fortes turbulences, lantre
stratégie et la gestion des ressources humainesiste un paradoxe dans la littérature sur le déle

DRH celui-ci jouant tant6t un role stratégique téamine fonction d’exécution.

Qu’en est-il réellement de la considération et 'adgluence de la fonction RH et de sa marge de
manceuvre du DRH au sein des organisations et phagspment de son premier représentant, le DRH,
dont la littérature en fait un nouveau membre & @atiere du Comité de Direction en France (Barres
F., Cornolti C., 2006) ?

A — Un rble valorisé : le modele d'Ulrich

Dans le cadre d'une réflexion sur le DRH de dendlingh a mis en exergue en 19§iatre roles clé
du DRH, valorisant un "DRH" d'un type nouve&anséau, 2013, p. 93) : cf. Figure Modéle d’Ulrich

ci-aprés.
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Ce modele permet de mettre en perspective le posément et les différentes actions du DRH. I
constitue un outil de communication vis a vis d®igection, des managers, salariés et au sein méme

d'un département de Ressources humaines.

Le second intérét de ce modéle est d'inscrire RH Dans un role de partenaire stratégique ("Busines

Strategic")Sanséau, 2013, p. 93).

Le DRH partenaire stratégique des RH qui couvreagéisités visant a rendre la gestion des

ressources humaines cohérente avec la stratégie ;

- Le DRH agent de changement chargé des projetauefdrmation et changements (formation

et développement des compétences) au sein deniisagjan ;

- Le DRH coach qui tente de développer une cultugargsationnelle plus ouverte, a la fois

entre les managers et tout au long de la lignatdbique ;

- Le DRH expert administratif qui vise a une orgatiisa efficace de l'administration du

personnel.
Le modéle d’'Ulrich (1997), Sanséau, 2013, p. 93
Stratégie/futur
Management des Management de la transformation et
Ressources Humaines du changement
DRH PARTENAIRE STRATEGIQUE DRH AGENT DE CHANGEMENT
(DRH Business Partner)
Processus < >  Personnes
Management de I'infrastructure Managementde la contribution des
de I'organisation membres de 'organisation
DRH EXPERT ADMINISTRATIF DRH COACH

Opérationnel/jour le jour

Aline Scouarnec, Le DRH de demain : Esquisse déine-prospective de la fonction RH, 2005, N°4, B8-1
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Légendes du modéle d'Ulrich ci-dessus :

- L'axe des abscisses représente les orientatien§odganisation, management par les processusa(ehg) vers le
management par les hommes (a droite);

- L’axe des ordonnés représente le positionnemeltRH ; de I'opérationnel (court terme) a la stragtpng terme).

L'évolution du modele Ulrich 2010 consiste a ingkgru modele de 1997, deux nouvelles dimensions:
une notion de leader et d'avocat des salariésotiamde leadeestplacée au centre des missions du

DRH et implique les "notions de vision, de confiaret d'adhésion” (Sanséau, 2013, p. 93). Le DRH
Leader serait un DRH qui aurait développé un ag®mnaire pour guider et anticiper I'apres-demain,

en étant a I'écoute des clients externes.

Le réle de coach du modele d'Ulrich (1997) a évelers un réle de développeur de capital humain et

un role d'avocat en faveur des salariés.

Enfin, le dernier changement réalisé du modeleridhI(1997) concerne sa fonction DRH Expert

administratif qui a évolué vers un DRH Expert faoichel, au service des opérationnels.

Le modéle d’Ulrich (2010)

Stratégie/futur

Management stratégique des Management de la transformation et
Ressources Humaines du changement
DRH PARTENAIRE STRATEGIQUE DRH AGENT DE CHANGEMENT
(DRH Business Partner)

Processus < >

GEAJ® >  Personnes

Managementde l'infrastructure Managementde la contribution des
de I'organisation membres de l'organisation
DRH EXPERT FONCTIONNEL DRH DEVELOPPEUR DU CAPITAL

HUMAIN ET AVOCAT

Opérationnel/jour le jour

Ce modele souligne I'évolution de la dimensiontgétra du DRH, son positionnement au COMEX et

son expertise fonctionnelle.
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B — Un rble fragilisé

Pour certains auteurs (Guérin F. et al, 2009)¢Vesutions actuelles, économiques, sociales et
sociétales mettent profondément en cause l'idéaedprofessionnalisation de la fonction et de la
consécration de spécialistes de la GRH. Ce phémmreérait imputable aux effets du capitalisme
financier et en particulier aux orientations deatégies des firmes orientées vers la créatioratir

qui se traduisent par des politiques de regrouptsfienentrages sur leur cceur de métier.

Les restructurations, en contribuant a la dissmeiatles enveloppes organisationnelles et juridiques
des organisations (réingénierie, externalisati@semblage, association) auraient des conséquences
sur les modes d'organisation et de gestion du ifras@ec comme impact une segmentation des

Ressources Humaines, discipline de plus en pluagise avec des managers et des consultants.

La GRH ne sortirait pas indemne de ces mutati@os :fonctionnement, son organisation, in fine son

statut de fonction « stratégique » sont questiannés

D’autres auteurs, comme Barés & Cornolti (2006¢<ipar (Sanséau et al., 2013) ont mené des
recherches sur la perception de DRH impliqués dhess processus de suppression d’emploi. Les
résultats qu’ils livrent sont également moins ojstes que ceux présentés dans la littérature
normative. Leur étude qui porte sur le role, l'antiet le ressenti du DRH dans des périodes dé§cil

révele que dans tous les cas étudiés, les DRH@&meixélus du processus de décision de licenciement.

Barés & Cornolti (2006) cités par (Sanséau et8l1,3) développent la these du passagain DRH
théoriqguement ‘fort’ a celle d'un DRH ‘bouc émigsab, souvent associé au plan de licenciement,
souvent sacrifié a son tour afin de relancer I'epttise avec un nouveau DRH, non connoté et donc

crédible aux yeux des salariés ».

Ecartelé entre deux univers aux missions difféeme parfois opposées - d'un c6té, la direction
générale avec une logique comptable et financieserelot de délocalisations, de réduction de codts
de l'autre, les managers et les collaborateurstente d’accompagnement de changement, de conseils
- les DRH subiraient de plus en plus de pressionsison de leur charge de travail, développant un

sentiment d'isolement et de culpabilité.

Une enquéte menée par la CFDT en 2088prés de 131 cadres met en exergue deux dimensions
fortes. Les DRH sont accaparés par leur réle gfigié aupres des directions générales. N'ayant que
tres peu de temps pour se consacrer a leurs astidé management (définition des politigues RH,

mise a disposition d’outils et d’orientation), IBRH relégueraient de plus en plus la gestion des RH

1 Enquéte CFDT-Cadres « L'investissement des cadrésail », octobre 2008.
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aux managers de proximité qui n’ont ni les moyemnses compétences pour la définir et la mettre en

ceuvre.

Le DRH expert et stratége ne semble plus étre atacbde 'organisation du travail et des questions
sociales. Les prescriptions et orientations porfggsle modele d’Ulrich (Ulrich, 1999 ; Ulrich &

Brockbank, 2010) seraient ainsi sérieusement rengiseuestion.

[11.2 — Les enjeux du DRH de demain

Les réflexions issues de la littérature concerfesfuturs enjeux RH, en lien avec le sens au
travail, nous semblent pouvoir constituer un dedres théoriques a I'enquéte terrain. La prise en
compte de ces enjeux sera confrontée aux résuléat@nalyse terrain et permettra d'apporter des

points de compréhension sur la validation de ngotheses.

Les résultats de I'étude menée par Aline Scouaf864’) sur la prospective des métiers et des
compétences RH auprés de plus de 500 DRH metteeemue différents « futurs possibles ou
probables » qui ont été formulés. Certains, théendien avec la problématique de la perte de sens a

travail sont présentés ci-dessous.

Qualité de vie au travail : 69% des DRH interrogés s’accordent pour considguer la prise en
compte du cadre de vie au travail sera une des assnpes de l'activité des équipes RH. Dans ce
contexte, de nouvelles collaborations pourraierdé&elopper entre les équipes RH et la médecine du
travail, mais aussi avec les personnes en chargd'hggiene, de la qualité, la sécurité et

I'environnement.
Equilibre vie privée vie professionnelle

La question du rapport au temps de travail demeuwueiale pour 88% des DRH interrogés; de
nouvelles articulations entre temps de travaileetgs personnel (famille, loisirs, etc.) pourraisat
développer (93 % des DRH interviewés)Dans ce contexte, se posera de plus en plusdstign du
rapport au temps de travail et plus généralementrauvail du salarié. Il y a fort & parier que nous
assisterons a un rééquilibrage en faveur de lawatemps, ce qui n'est pas le cas actuelleméra".
place du travail devient moins centrale : 87 % OB# estiment que I'arbitrage du temps de travail
des salariés entre vie privée et vie professioarddhrait continuer a évoluer au profit du tempssho
travail. En outre, 89% d’entre eux considérent lgue compréhension des individus sera la clé de la

réussite de toute politique RH ».

15| & DRH de demain : esquisse d'une rétro-prospedéva fonction RH- Aline Scouarnec -Management Rrotye Ed. |
Management & Avenir
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Individualisation de la gestion qui passe par une gilleure compréhension du salarié

Face aux aléas des conjonctures économiques etréaligé du chdmage, dans un contexte de
mutations perpétuelles de I'environnement, le categpoeent du salarié a évolué et s’est adapté : plus
d’individualisation et plus d’opportunisme pour l&ss mais aussi plus de fragilité et de précaoté p

les autres.

Le discours sur la gestion des personnes par ldd Derviewés indiquent une évolution de la
posture des managers face a leurs collaboratelgrsrapport a l'autorité se modifie et les
représentations du réle des uns et des autresedwokilLes catégories ne sont plus pertinentes.
Aujourd'hui par exemple, certains employés sontubeap plus proches dans leurs activités de
travail, leurs références, des cadres... Un ouviigrcadre, un employé... on ne peut plus parler en
termes de catégories, cela ne veut plus rien di(BRH interviewé dans I'enquéte menée par Alice
Scouarnec, 2005). Pour 71 % des gestionnaireogts, la gestion de la personne sera une des
dimensions clefs de la GRH de demain. L'indivickation de la GRH va engendrer de nouveaux

outils et pratiques RH (Techniques de segmentdiiéljsation, etc.).
Implication de plus en plus forte des DRH dans laichension RSE

Les DRH constatent une montée de la dimension whigt du développement durable qui
nécessiterait une implication forte du DRH dans dessiers relatifs a la RSE et I'acquisition de
compétences nouvelles : communication, psycholageiologie, gestion de la complexité, etc. La
dimension éthique souligne I'importance des congoents liés au respect de la personne, a la

rectitude morale, a la bienveillance mais égaleradatjustice.
Développement des compétences des DRH en matierecdenmunication

Conscients que les sujets de plus en plus impertamit les problémes de communication interne qui
mobilisent beaucoup de temps, les DRH souligneftolt de communication interne qui semble de
plus en plus nécessaire. Dans cette logique, la D&Ha aussi savoir gérer son image vis-a-vis de
l'ensemble des parties prenantes. A noter 'impadale lgpédagogieafin de favoriser la circulation

des informations au sein des organisations quirafipeomme nécessaire pour 86,2 % des DRH

interviewés.

De son c6té Peretti (2013) identifie cing principaléfis dont "devenir une organisation apprenante

pour disposer du capital compétence indispensabléien avec la problématique du sens au travail.
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Le cas des organisations apprenant&s

« Les réseaux apprenants rassemblent dirigeanésteurs opérationnels dans des lieux de dialogue
et d’expérimentation. Ills apprennent ensemble, daregiotidien, a réconcilier performance et place
de 'homme dans I'entreprise », Jean-Pierre Huredtratégie et Finances - RH&M - n°34 juin/juillet
20009.

Dans une entreprise en transformation, le réle atganisations apprenantes consiste a mettre les
personnes en mouvements, a les aider a prendreieocs de ce qui est possible sans attendre que
tout soit completement prescrit. Le but de cesaudseapprenants est de renforcer les capacités

individuelles et collectives d’apprentissage etldjatation.
Pour Jean-Pierre Hureau, c’est d’abord un espadeuwd’écoute et de libéralisation de la parole.

C’est ensuite un espace qui apporte la possibiéittassembler simultanément des collaborateurs issu
de différents niveaux sur une question donnée eatedtorcer leurs capacités d’'apprentissage tant
individuelles que collectives. L’innovation nait sdeinteractions entre dirigeants et acteurs
opérationnels qui vont apprendre au cours de lensontres a travailler sur des échelles a la fois

globales et locales.

De la confrontation des échanges, des tatonnereatrs vision stratégique et vision opérationneile e

de la tension de cet écart, va naitre une visiomaone des chantiers prioritaires a réaliser.

Les acteurs opérationnels découvrent qu’ils peuverpérimenter de nouveaux modes de
fonctionnement et les dirigeants adaptent leuromishu regard d'une réalité opérationnelle qu’ils
découvrent. « La diversité des participants favorisera I'élasgement du champ de leurs

représentations. »

Dans cette démarche, I'appropriation et 'appreatie du role de chaque acteur se modifient pour
laisser plus de place a « I'autre » au sein derBpnise, au cours d’un processus qui selon JeamePi

Hureau va se faire en quatre grandes étapes :

- L’échange de pratiques.

- L’analyse et la confrontation des pratiques au reaedérieur.

- L’expérimentation de nouvelles pratiques dans hecoet des missions quotidiennes.

- Le dialogue direct avec les dirigeants, et entre participants, permettant & chacun

d’apprendre de 'autre.

16 jean-Pierre Hureau, Stratégie et Finances - RH&R84 juin/juillet 2009
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L’intérét des groupes de communauté c’est qu'ilgeadrent par leurs processus dynamiques de
synergie de compétences individuelles, un réssligérieur a la simple addition des compétences
individuelles ; le collectif faisant face a desuatlions qu’aucun membre pris isolément ne serait en
mesure d’assurer Bataille (2001). Les solutiongwantes résultent de I'apprentissage de chacun dans
leur r6le et comme le dit si bien Jean-Pierre Hureanous savons bien I'importance d’avoir a faire

ce chemin du pourquoi et du comment pour deveniteag ».

L'organisation apprenante repose sur un systémehdi@ges entre les différents acteurs et de
co-construction des actions et des innovations, enéimles dirigeants conservent leur prérogative
d’orientation des travaux et de décision finalett€eémarche ne peut s'opérer que s'il existe des
échanges de dons, un dialogue sincére entre lesmeenqui engendrent empathie, confiance et

solidarité.

Le sociologue du début du XXiécle Marcel Mauss a mis en évidence I'importashecelon et contre
don ainsi que la relation de confiance dans latooction identitaire de I'individu. Ce mécanisme
d’échange, le don obligeant l'autre a un retountidoue a rendre la communauté plus flexible, a la

faire évoluer.

Norbert Alter, qui mobilise a son tour la théoriedbn de Marcel Mauss montre comment le don ou le

contre don permet de constituer du lien sociahdfieur de I'entreprise.

Le don ou conte don qu'il soit pacifique ou antagae (dans certaines triddsle fait de donner de
fagon ostentatoire marque le moyen d’affirmer saidation sur l'autre) oblige la personne qui regoit
le don & rendre le présent recu par un autre demuCcompte ce n’est pas tant la valeur de laehos

échangée mais le fait qu’elle crée un lien socHl f

Cette théorie suppose trois actions indissociakdesner, recevoir et rendre, qui ensemble créest d
liens, qui eux-mémes permettent la circulation loiesis. Donner est un acte volontaire qui n’est ni
obligatoire, ni dicté par la coutume, et qui a finalité non directement économique. Il suppose une
dépense, un soulignement du geste de la part datelon auquel répond normalement une
manifestation de sympathie de la part du donatedele don touche et produit une émotion, explique
'auteur. Enfin, “la gratitude engage le donatamr une durée illimitée, sans que soient prédsés
nature des prestations a fournir en contrepartidasturecu et le délai dans lequel elles doiventd'é
(Norbert alter, 2009).

La théorie du don/contre don met en avant la dimenaffective des échanges sociaux : il n'y a pas
de coordination sans coopération, ou tres limigta| n’y a pas de coopération sans sentiment (la

fierté, la sympathie, la gratitude) explique Notb¥ter.

" cérémonie du potlatch évoquée par Norbert Alter dansouvrage « Sociologie du monde du travail, itheap - Don et
échange social. Le terme qui signifie consommeigdésdes manifestations qui ont lieu au cours dasages et qui se
traduisent par une succession de démonstrationajgécation mais également de violence.
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Le sentiment d’exister se produit au travers destéms suscitées notamment a l'occasion de

changements incessants, et qui oriente et donserduaux phénomenes collectifs.

Les difficultés liées aux changements qui aloustisda charge mentale des salariés peuvent étre
réduites au travers de dons et contre dons quicréer du lien social et permettre dans des pé&iode

de transformation intenses de donner du sens \ailtra

Pour Alter le don est un acte élargi a la colletg#iici, au métier, a la mission, au projet, asea ou
a l'entreprise). Le don trouve sa pleine dimenségalement dans la reconnaissance du tiers qui

sensible a la contribution du donateur veilleradigtribuer les richesses ainsi créées.

Norbert Alter souligne (page 152) qudes pratiques de don contre don sont souventidéres
comme ne patrticipant pas directement de I'effiéagitiisqu’elles ne contribuent pas explicitement a

atteindre un objectif bien défini ».

Pour cette raison la mise en place des organisaipprenantes prend du temps et doit absolument
susciter I'aval des dirigeants. Ainsi comme le gmé Jean-Pierre Hureaug'est la conviction que le
saut de performance a réaliser ne peut s’accongairla prescription [...] et que la mise en ceuvre de
'ensemble de la stratégie dans son caractére dpamaelle ne peut se réaliser qu’avec I'ensemble

des parties prenantesqui va inciter les dirigeants a franchir le pas.

Alter montre comment le management contemporausetle prendre en compte les dons effectués
au bénéfice de I'entreprise par les salariés. Bridentifiant comme « hors contrat ». Le triptyque
donner, recevoir et rendre résume la dynamiqua leilgiqgue du don contre don : donner c’est prendre
l'initiative et donc un risque dans un échangeevea implique de signifier au donateur la valeer d

son geste. L'échange s'inscrit dans un espacel sacictérisé par I'attention a autrui.

Un certain nombre de pré requis sont nécessaires mpettre en place plus de coopération dans

I'entreprise (Julien Tréfetf, revue Business 01) :

- D’abord du temps et de l'investissement : « il faatoir parfois perdre du temps pour en
gagner par la suite » selon Jean-Pierre Hureau.

- L’'organisation doit aller vers plus de transvetgadit mettre en place le travail d’équipe plut6t
gu’individuel, I'objectif est de faciliter la commication et les partages d'informations entre
managers et les collaborateurs ou entre les diff@ervices.

- Les dirigeants doivent favoriser et maintenir &nlsocial dans la pyramide hiérarchique : les

réunions de services, les manifestations intergnges (journées sociales, soirées), les retours

18 Consultant en Am (assistance en maitrise d'ouvietgen) conduite du changement, spécialisé damsdgets collaboratifs
- travaille au sein duabinet Conseil et Organisation
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d’expériences de différents collaborateurs favotida culture d’entreprise et le sentiment
d’appartenance a un groupe.

Les managers doivent former des équipes constitdéemiembres complémentaires (cela
facilite les échanges) et favoriser I'autonomidagprise de responsabilité des collaborateurs.
La coopération dans une équipe n'opéere que siblgstifs sont clairement affichés, compris
et adoptés.

Les projets de conduite de changements doivent dtieement explicités pour que les
collaborateurs puissent les comprendre et se l@®pier. lls doivent également étre ouverts
a la participation des salariés. Ces préalablespedsables favorisent I'investissement des
salariés dans les prises de décisions de I'org#misat donnent des signes de respect et de
reconnaissance.

La mise en place d’accompagnements, de formatiendésdeloppement personnel et autres
coaching peuvent également aider les salariés @xrmmopérer avec leurs colléegues.

La mise en place doutils collaboratifs, du typese@u social, facilite I'échange
d'informations, le partage de connaissances et étanpes intra et inter groupes

professionnels, ainsi que la co-création entraddariés.

Les implications de la GRH dans la mise en place gl®rganisations apprenantes

Nous avons vu que de l'interaction des échangedadiations et de la confrontation des
représentations de chacun des membres appartanadsenu apprenant va naitre une vision
commune, un référentiel commun, sorte de compraguisva constituer le cadre qui va

permettre de passer a I'action.

Compte tenu des enjeux de performance liés a lapémnce collective au sein de ces

organisations, les DRH ont tout intérét a utilides leviers d’action qui vont la développer.

Tout d'abord lors des procédures de recrutemenDRH peuvent s'assurer que les candidats
susceptibles d'intégrer I'entreprise partagenvadésurs collectives de I'entreprise. Ensuite, les
procédures d’évaluation individuelle des managergvent attacher une importance plus
grande aux éléments comme la coopération, I'échdingfermations, le transfert de savoir-
faire, etc. Les modalités de la rémunération peuwve@grer explicitement des facteurs relatifs
a la performance collective et méme éliminer tolémént attaché a la performance
individuelle renforgant ainsi le message d'une m@ode coopération entre les membres du

personnel (Avenier, 2004, cité par Retour D, 2005).

Nous avons souligné l'intérét de [I'organisation r@mante dans I'acquisition et le
développement de compétences collectives d'un greopsidéré qui se traduit notamment

par une efficience accrue et un élargissement dmpldes actions conduites par le collectif .
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PARTIE IV
ENQUETE TERRAIN

Notre enquéte terrain a pour objectif danalyser le phénoméne de perte de sens
sein des organisations.

Le DRH face a la perte de sens au travail : mytheuoréalité en entreprise ?
Comment s’approprie-t-il le sujet ? Comment en par-t-il ?

Nous avons mené pour cela un travail empirique augsd’entreprises de différents
secteurs d'activité. Cette partie présente la méthimlogie, les résultats et le
implications de cette étude terrain.
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IV.1 — La démarche méthodologique

IV.1.1 — Les objectifs de I'enquéte terrain

L’objectif de notre enquéte est de vérifier augté DRH si le phénoméne de ‘perte de sens’ a
une résonance dans leur organisation et de vadiddrypothéses suivantes :

= La perte de sens est une notion difficile & appréhder. Les DRH ne I'évoquent
pas directement.

= C'est indirectement, a travers leurs pratiques etdurs discours, que les DRH
abordent la question du sens au travail.

= Les pratiques et discours sont liés au contexte gnne et au contexte externe de
chaque organisation.

» Les pratiques et les discours des DRH varient enoriction du réle et du

positionnement qu'’ils ont au sein de leur organisaan.

IV.1.2 — La méthodologie retenue

Pour comprendre et analyser les discours autonotte problématique, nous avons opté pour
des entretiens semi directifs qui permettent dioibtkes représentations des personnes interviewées
autour du sujet.

Notre cible a été, en priorité les DRH et, en sdcleu, des RRH si nous ne pouvions pas
entrer en contact avec des DRH.

Lors des entretiens, notre démarche a été plutiductive » et progressive pour voir si les
notions de sens et de perte de sens étaient éwgpéatanément. De facon a ne pas orienter les
réponses des personnes interrogées, nous n‘avengvpgué de facon précise et explicite notre
problématique en début d’entretien. Ce n’est ques den second temps que hous I'avons dévoilée, ce
qui a été tres riche pour compléter les élémentgplense apportés.

Par souci de déontologie, il n'était pas questionrmous de juger ou de préjuger de la perte
de sens dans les organisations que nous avonsnteFe®mais bien d’analyser les discours des DRH
interviewés sur ce sujet.

Nous les avons donc interrogés sur les grandsssilgeteur politique en Ressources Humaines
aujourd’hui pour ainsi pouvoir mieux percevoir Igwroblématiques, leurs préoccupations et leurs
enjeux actuels. Nous avons ensuite, a traverstmdis, analysé la matiére recueillie au regandode
hypothéses.

Enfin, nous avons sollicité quelques experts pouickir notre analyse.
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IV.1.3 — La conduite des entretiens

L’échantillon des entretiens
Le choix des entreprises s’est fait de facon aléa#din d’ avoir une pluralité des secteurs et
modéles d’organisation représentés. Nous nous seroameentrées sur des entreprises de moyenne et

grande taille, structurées avec une Direction dessBurces Humaines.

L'organisation des entretiens
La prise de rendez-vous s’est effectuée principafgnpar mail sinon par téléphone. Les

rendez-vous se sont tous déroulés en présentat eluré en moyenne 1h30.

La conduite des entretiens

Une trame d’entretien a été construite au préalableous a servi de fil conducteur pour
mener 'ensemble des entretiens. Le support d'eer@ été construit en deux temps et autour de 4
axes :

Premiere partiede I'entretien :

- Présentation du DRH, de son role et de sa fomctio

- Présentation de ses grandes missions aujoualiggin de son organisation.

Deuxieme partiede I'entretien apres avoir évoqué la questiomdedrte de sens’ au travail :

- Résonance et discours sur le sujet.

- Ouverture sur I'évolution de la fonction de DRijoaird’hui et demain.

IV.1.4 — Les difficultés rencontrées

Les difficultés rencontrées ont été principalema¥gs a la dimension conceptuelle de notre
sujet. Le sujet ayant été amené volontairement deiére progressive, cela a permis de créer un
climat de confiance avec les personnes interviewidess avons ainsi pu les interroger plus aisément
et recueillir leur discours sur le sujet.

Méme si le guide d'entretien a constitué une traamemune a I'ensemble des interviews, il a
été nécessaire de s'adapter aux réponses de afesimterviewés afin de rendre I'entretien fluitle e

de recueillir le contenu le plus riche possible.
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IV.1.5 — L'analyse des entretiens

Pour analyser les entretiens, nous avons élabaéméthode "d'analyse de contenu" qui
permettait :
e de savoir si les organisations interrogées abordaitla question de la perte de sens au

travail de maniére directe ;
* de voir comment ils abordaient la question du sereu travail ;
» d’extraire les éléments que nous pouvions mettre erlation avec le sens au travail.

Ce travail d'analyse de tous les entretiens estepté erannexe 4du mémoire selon la trame de
formalisation illustrée ci-aprés (trame d’analy¥e 1

Trame d'analyse 1 : Discours des DRH sur la "Pede sens au travail"

Evocation
spontanée Comment ils en parlent Appropriation
Perte de (problématiques, causes, conséquences) Pratiques RH et Management des RH
sens’
Qui/non
Données Discours
Convergence composante sens : Pratiques RH évoquées

Concernant la recherche de variables potentiellereeplicatives, elles n‘ont pas fait I'objet d'une
codification mais d'une formalisation :

* le contexte et les enjeux ;

« le DRH : parcours, évolution de la fonction, pasitiement et ‘réve’ pour I'avenir selon la
trame d’analyse numéro 2 présentée ci-dessousr@rhe d’analyse 2).
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Trame d'analyse 2 : Positionnement DRH et représaian de leur role
face a la "Perte de sens au travail”

LEDRH

Nous rappelons ici la définition du sens donnéebstelle Morin, retenue dans la partie théorique et

se décomposant de la fagon suivante :

e les trois composantes du sens au travail(Sumo) ladirection, l'orientation du sujet dans
son travail, ce gqu'il recherche dans le travaiéstdesseins qui guident ses actions (Sensus) la
signification du travail, la valeur du travail aux yeux du sugt la définition ou la
représentation qu'il en a ; (Phénoménologie) teftecohérenceentre le sujet et le travail
qu'il accomplit, entre ses attentes, ses valeuesegestes qu'il pose quotidiennement dans le

milieu du travail.

» les six caractéristiques du sens au travailla rectitude morale, les occasions d'apprentre e

de se développer, l'autonomie, la reconnaissantiété et la qualité des relations.
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V.2 — Les résultats

Aprés avoir présenté les organisations interroggeas mettrons en avant les principaux
résultats et éléments d’analyse ressortant dentewiews selon la méthodologie présentée ci-gessu
Nous conclurons ensuite sur la validation des Hgs®s posées en introduction avant d’ouvrir sur les

implications découlant de notre étude.

IV.2.1 — Présentation des répondants

Nous avons interviewé 12 DRH ou RRH au sein desrosgtions présentées ci-aprés par

ordre alphabétique :

L'organisation A

L'un des leaders européens sur le marché de lmmgekictifs, I'organisation Affre a ses clients une
large gamme de solutions d'investissement quinslédes fonds d'actions traditionnels a des produits
de rendement investissant dans une infrastructowiromnementale de pointd.'organisation A
emploie 3300 professionnels répartis dans 40 pags 5% de son effectif global en Europe. Ses

valeurs sont la réactivité, la créativité, I'engagat et I'ambition.

L'organisation B

Fondée a partir de l'absorption de plusieurs entitéec des activités différentes, I'organisation B
développe des expertises spécifiques en tant qaatgd'actifs mobilier, immobilier et de solutions
globales d'investissement. L'objectif de l'orgatiza est de développer I'entreprise grace a une
diversification de ses activités. Le recrutememtstiéue 40% de son activité. L'organisation B sgt ve
innovante avec des moyens financiers importantsavet une maniere d'envisager les relations

comme dans une structure de 100 & 150 personnes.

L'organisation C

L'organisation Cest un établissement de santé privé d'intérétatdlliESPIC), a but non lucratif,
constitué d'un ensemble d’établissements sanitas@saux et d’associations. Elle est le fruit de |
fusion de deux établissements de santé. Son adiacentrée sur la petite enfance, I'action soclale
santé, le maintien a domicile et les personnessagémganisation @mploie 870 salariés répartis sur
deux sites. La fusion renforce la qualité des saies prestations et la sécurité de la structunag@e
site apportant son expérience et son savoir-faiee.fonctionnement sur deux sites permet de

conserver les avantages et le confort d'un étabtisat a taille humaine.
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Ses valeurs sont fortes et sont présentées ciuesso

- Liberté et engagement.

- Une approche de I'étre humain dans sa globalité.

- Une approche de I'étre humain libre et responsable.

- Une recherche éthique permanente.

- Un comité d’éthique pour veiller a la mise en cewdas valeurs.

- Aider la réflexion au quotidien : le groupe de egfbn éthique.

L'organisation C est en forte croissance avecétjiration de nouveaux établissements par an : 350
salariés ont été intégrés en 3 ans, avec 80% deaulras et 20% de cadres. La coordination du fravai

se fait beaucoup par ajustements mutuels danshesges.

L'organisation D

Leader dans sa spécialité, l'organisation D est emteeprise ameéricaine internationale (12 000
collaborateurs, 54 usines implantées dans plusdeags), cotée sur le NYSE depuis 20 ans. Cette
organisation, spécialisée dans la fabrication déesyes de pompes, clapets et fermetures est pésent
sur 3 segments : alimentaire, pharmaceutique et&tigue. Elle est le résultat de I'acquisition deal

15 sociétés dites de « garage » d’ou probablenmmentrés forte culture entrepreneuriale. Ses valeurs
sont :"We believe in the self-worth of individuals redass of their status. We strive for relationships
that are based on openness, honesty, and feedd&elkpromote teamwork and cooperation at all
levels. We challenge people to develop their patieand to take initiative. We practice business
relationships that are based on responsibility aod long-term and mutual interests to all

stakeholders."

L'organisation E

L'un des leaders mondiaux de I'habitat durablegdioisation E a pour ambition : « Etre reconnu
comme la référence dans notre métier par notre ct@pa satisfaire nos clients et favoriser
I'épanouissement de nos collaborateurs”. Ses \alfrmalisées et affichées sont : 'engagement
professionnel, le respect des personnes, l'intégkit loyauté et la solidarité. Pour la®14année
consécutive, I'organisation E est partenaire deédape de la Ligue qui véhicule des valeurs d’esprit

d’équipe, d’envie de gagner, de compétitivité edépassement de soi.

L'organisation F
L'organisation F est un laboratoire de biotechnel@pécialisé dans la découverte, le développement
et la commercialisation de médicaments innovantss deois aires thérapeutiques insuffisamment

pourvues en traitement et engageant le pronostial vi la virologie, le respiratoire et le
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cardiovasculaire. Les quatre valeurs fortes citéelessous sont transmises en interne et partpgées
tous: I'esprit d'équipe, le sens des responsahilitétégrité et I'excellence. L'organisation F &gile

car elle souhaite rester une "small pharma" etrisaitainsi sa croissance. La prise de décisions es
rapide du fait de lignes hiérarchiques réduitesranimum et de l'efficacité de sa force de vente
orientée uniquement vers les médecins spécialistesoordination du travail se fait par ajustement

mutuel avec beaucoup de transversalité.

L'organisation G

L'un des leaders mondiaux des services de Quaditeia] I'organisation G offre a ses clients une
gamme unique de services sur Site (restauratiawjceed'accueil...), de services Avantages et
Récompenses (cartes, cheques...) et des servikgmeiculiers a domicile (garde d'enfants, soutien
scolaire...) qui contribuent au bien-étre des peree et a la performance des organisations.
L'organisation G détient 75 millions de consommeghour. Son chiffre d'affaires se répartit sur ses
trois segments: 95% du CA pour les services ser; g0 du CA pour les services avantages &
récompenses et 1% du CA pour les services auxcpbetis a domicileSes valeurs sont I'esprit
d’équipe l'esprit de service (" 'accompagnement des pemsnthumanité") et I'esprit de progrés
("on se remet toujours en cause"). Des principeigi@s sont également affichés : loyauté, respect d
la personne, transparence, refus de la corrupticefies de la concurrence déloyale.

La coordination du travail se fait avec une divmsierticale faible. L'organisation G comprend peu d

lignes hiérarchiques.

L'organisation H

L'un des leaders mondiaux du traitement de I'éangidnisation H est spécialisée dans l'ingénidria e
conception-construction d'usines clés en main etsdeitions technologiques, au service des
collectivités locales et des industriels. Cetteaoigation connait un contexte de transformation
important, d'abord en 2011, suivi par I'annonesdecond plan en 2013. Ses valeurs sont le sens du

client, la solidarité, I'innovation, la responségikt la performance. Son organisation est matheci

L'organisation |

L'organisation | assure la commercialisation dgsaess publicitaires et du parrainage au sein du
groupe audiovisuel. L'organisation | a connu unngeaent organisationnel important aprés la
réforme du service public en janvier 2009 marquariin de la publicité sur le service public aprés

20h. Ses valeurs sont l'innovation (les premiecsramercialiser I'espace publicitaire sous forme de
vente aux encheres), la qualité (démarche quadiphlid 15 ans qui inscrit I'organisation dans une

démarche d’amélioration continue) et la proximitéliaborateurs et clients). L'organisation | a une
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grande majorité de cadres (80%) avec un degré déigation et d’autonomie élevées. On constate

une grande stabilité des managers constituanni@€&mpérationnel et la ligne manageériale.

L'organisation J

L'organisation J est en charge de la distributigbligue de I'électricité en France. L'organisatiast

une société anonyme qui a pour particularité dsewer ses missions de service public d'origine, qu
sont de desservir tout usager, aussi bien dandllles que dans les campagnes, de maintenir latqual
d’alimentation, en réalisant des investissementsesiéseau et de rétablir le fonctionnement daaés

au plus vite aprés des aléas climatiques. Cettnaation dessert plus de 35 millions de clientssda
le cadre de ses missions de service Public et kxpéoréseau le plus important en Europe avec plus
de 1 300 000 km de lignes électriques. Ses vatsams le respect de la personne, la responsabilité

environnementale, la recherche de performancegdgement de solidarité et I'exigence d'intégrité.

L'organisation K
L'organisation K est une entreprise francaise gedsion internationale présente sur le marché de la
sous-traitance électronique (assemblage de comigodancarte a puce pour divers appareillages).
Cette organisation a connu une succession d’'atiguisj conduisant a une réorganisation interne en
2009 avec notamment un objectif d’homogénéisaties pratiques, de partage des outils et de la
vision, ceci dans tous les pays ou I'entreprisémeptantée. Il n'y a pas de département de R&D. Les
valeurs de I'organisation K sont :

- 'Nous sommes honnétes et respectueux’

- 'Nous tenons nos engagements'

- 'Nous sommes passionnés par notre métier'

- 'Nous sommes humbles et avons le désir d’apprendre'

- 'Nous cherchons toujours la simplicité’

- 'Nous voulons gagner"

L’organisation K est dans un modéle de contrélggduction de codts. La coordination du travail se
situe entre la supervision directe avec standdidisades procédés et des résultats au niveau

Corporate.

L'organisation L

L'un des leaders mondiaux sur le marché du parfumies cosmétiques, l'organisation L est une
entreprise francaise évoluant sur un marché stgdvkss une tres forte croissante.

Au sein de cette organisation, la recherche d'terumd est permanente et le rythme est soutenu.

L'organisation est matricielle, avec des rattachesfnctionnels et hiérarchiques.
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Tableau 3 : Tableau récapitulatif des entretiens rélisés avec les DRH/RRH

Entreprise Date de I'entretien Secteur d'activité Statit Fonction de la personne interviewée dMe%(:;ae]IIieesn
A 02/08/2013 Banque Privé Responsable des Ressourceaitéis Présentiel

Gestion  d'actifs ~ mobilier,

B 27/08/2013 immobilier et de solution®rivé Responsable des Ressources Humaines Présentiel
globales d'investissemt

) Privé d'intérét : . . .

(© 28/08/2013 Soins colectit Directeur des Ressources Humaines Présentiel
Fabrication et

D 04/09/2013 distributon de systemes derivé Directeur des Ressources Humaines Présentiel
pompes a clapets

Construction de

E 18/09/2013 L. Privé Directeur des Ressources Humaines Présentiel
Matériaux

F 27/09/2013 Pharmacie Privé Directeur des Ressouroe®ides Présentiel

G 23/09/2013 Restauration collective Privé RespongidieRessources Humaines Présentiel

Solutions & technologies

H 23/09/2013 . . Privé Directeur des Ressources Humaines Présentiel
de traitement de l'eau

| 30/09/2013 Audiovisuel Privé Directeur des Ressouidesaines Présentiel

J 11/10/2013 Energie Privé Directeur des Ressourcesldem Présentiel

Assemblage et intégration L . . . .
K 08/10/2013 . g h 9 ) Privé Directeur des Ressources Humaines Présentiel
de systemes électroniques

L 08/09/2013 Parfums et cosmétiques Privé DirecteuRiessources Humaines Présentiel

Tableau 4 : Tableau récapitulatif des entretiens rélisés avec les experts

Noms Date de l'entretien  Métier Modalités

Psychiatre et psychanaliste -
Christophe Dejours 17/10/2013 Professeur de psychologie du Présentiel
travail au CNAN

Pierre Havet 25/09/2013 DRH et Président ANDRH Préslent

Anonymes 17/10/2013 Médecins du travail Présentiel
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IV.2.2 — Restitution et analyse des résultats

Nous présentons ici les résultats issus de nowiates.

A — Comment les DRH réagissent a la question de perte de sens au travail ?

Sur les 12 entretiens menés (cf. tableau 5 de &gatides résultats), seulement deux
organisations ont évoqugpontanémentla difficulté de certains salariés a trouver dossdans leur
travail. Concernant I'organisation G, il s'agit dedariés du siége qui sont aujourd'hui éloignés de
clients et ne se retrouvent pas dans l'une dede@ingade cette entreprise (I'esprit de service)sgunt
un point d'adhésion et de fidélisation des salari®sur l'organisation J, quelques managers de

proximité étaient concernés par le phénoméne die'de sens".

Tableau 5 : synthese des répondants sur I'évocati@pontanée de la ‘perte de sens’

Organisation A B C D E F G H J K L

Evocation spontanée,

) Non Non Non Non Non Oui Non Non Oui Non Non
perte de sens Oui/non

L'expression de « perte de sens» n'‘a pas été évégude facon directe par la trés grande
majorité des répondants a notre interview.Quelles que soient la taille, la culture, I'hiskode ces

organisations, le pendant négatif du sens au tra\eapas été verbalisé en tant que tel.

Ce phénomene dont les médias se font I'écho ntailirddnc pas de résonance auprés de ceux qui
sont censés avoir la plus forte acuité de leurxaeqeial a savoir les DRH? Leur serait-il peut-étre

impossible de I'évoquer ni méme de le percevoir ?

A ces questions qui pourraient légitimement se pase stade de notre enquéte, la seule réponse que
nous pouvons apporter est que le sens est unenmitiicile a appréhender.
Comment abordent-ils alors la question du sensaaait ? Qu’en disent-ils ?

C’est a travers 'analyse des entretiens que neossarecueilli des éléments de réponse.
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B — Comment les DRH abordent-ils la question du semau travail ?

Nous avons recueillndirectement une matiere particulierement riche autour de lestjan
du sens au travail aussi bien sur son versantifpgsie négatif. C'est cette analyse que nous

partageons ci-aprés avec une présentation de chagmeisation par ordre alphabétique.

L'organisation A a opéré une fusion importante il y a 4 ans aveedeoupement de savoir-faire, de
compétences et de cultures différentes. Cette rfugiceu des impacts sur l'organisation et sur le

management des équipes regroupées.

Dans ce contexte trés concurrentiel ou la croissaecfait par acquisitions, l'organisation A a des
enjeux RH forts qui s'articulent tout d'abord sacdompagnement de la croissance en développant la
coopération du travail en France et a l'internation’attention est portée sur la sélection desapars
ayant des qualités d'écoute, le sens de la coapeettau management peu directif afin de réuasir |
fusion. Le deuxieme axe fort de la politique RH E&anticipation des impacts possibles d'une
réorganisation sur le bien-étre des salariés etdagagement. Les managers sont tous formés aux
nouveaux outils d'entretien annuel et a la recasaaice : comment donner du feedback. Enfin, la
Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétenacété mise en place afin de répondre aux

nouveaux enjeux et aussi pour renforcer les mébiku sein du groupe.

L'organisation B s'est construite par absorption de plusieurséntivec des enjeux a court terme
pour devenir un acteur reconnu sur son marché dansnvironnement trés concurrentiel et se
diversifier pour assurer l'avenir.

Dans ce contexte ou l'organisation B est en fawessance avec des ambitions affichées, les enjeux
RH sont tout d'abord d'accompagner les salariés @dissance de I'organisation. Le rythme est
rapide, il faut étre réactif. Il est donc importataider les collaborateurs a développer leur ciépac
d'adaptation et leur réactivité aux exigences dtiemé_'organisation B est & "taille humaine” ce qu
facilite les contacts humains, les collaboratears' parlent” et évitent de le faire par le biagsmails.

En effet les collaborateurs sont rassemblés au deine méme ‘structure flexible, souple et
dynamique'. L'engagement des collaborateurs auresila capacité a échanger et a coopérer est une
nécessité de "survie" dans ce contexte d'évolutrapgdes. L'écoute et la pédagogie auprés des
collaborateurs sont donc tres développées. L'erngepétant en forte croissance, le recrutement
occupe une place importante dans I'activité, ilt faouvoir recruter des profils capables de s’adapte
au rythme de I'entreprise et s'intégrer rapidenaansein de I'organisation.

Le deuxiéme enjeu RH est l'apport d'aide et de @b aux managers car les absorptions ont

augmenté le nombre de lignes managériales : crédlime formation pour les Managers ou l'accent

Les DRH face a la perte de sensavail : mythe ou réalité en entreprise ? Pge



est mis sur la conduite des entretiens annuetscleeil des souhaits d'évolution et le managemesit d

jeunes générations.

L’entreprise C se trouve dans un environnement de soin, dansaupe@ qui croit par I'intégration de
nouveaux établissements chaque année. Cette tnawasion de I'organisation s’opére sur tous les
plans (administratif, relationnel et humain). L'emj pour le DRH de cette organisation est
d’accompagner cette transformation comme « un ceiyEnt » qui grandit et se différencie, de
maintenir la culture et I'identité du groupe etamstruire une nouvelle identité. Il y a un forjeen

d’intégration.

Cela passe par la création de dynamiques de ppmatspermettre les rencontres et le fonctionnement
en réseau professionnel, le renforcement de I'awmd® des Directeurs d’établissement et

I'accompagnement des cadres intermédiaires de,gagtéers piliers en charge du management et de
la coordination des effectifs. Un dispositif d’angmagnement est en cours de construction avec :

- une formation a I'histoire et a la culture danspuemier temps ;

- une formation au management dans un second temps

- une journée supplémentaire de co-développemeffiggionnel entre pairs avec des problématiques
métiers car c’est « par le métier que les genogimnt ». L'objectif est de créer des « dynamiques
professionnelles », de « pousser les managers faireeconfiance » et de faire en sorte que la

population de cadres intermédiaires se connaisse €treconnaisse » dans ce dispositif.

L’environnement du soin est « un environnementaes $ et la culture du soin, une culture tres forte
Dans cet univers ou la relation peut étre « soignanon forme a la relation pour faire compreridre
fonctionnement d’une relation et que chacun « tenarbout de la relation » puisse venir avec son
histoire. La relation se matérialise et se quaéfieavers des rubans que les participants chergies

fonction du type de relations qu’ils souhaitentiaen fonction de leurs interlocuteurs.

De plus, pour valoriser les métiers de la gériatides soins palliatifs et leur donner de la aaulen
projet sur I'apprentissage est en réflexion avandatage d’un dispositif de formation initiale Véur
propre institut de formation qui donnerait une lakation sur des modules d’excellence en fin de

cursus avec, en plus, la rencontre des salariggussnciens avec les jeunes en formation.

L'entreprise D est une entreprise américaine a dimension infemaé leader sur son marché,

référencée au NYSE et dégageant des marges imfextd&®e marché est arrivé a maturité en Europe
mais est en fort développement sur les autresranms. L'entreprise a mis en ceuvre un changement
organisationnel important en 2010 avec une évaiutle son Business Model et la création d'une

entité commune a partir des huit entités existans temps a été pris pour rencontrer les
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collaborateurs, les écouter et leur expliquer &dfin et ce qui réunit les différentes entités. drafs a

été un facteur déterminant dans I'accompagnemerdette réorganisation qui a défini une vision
commune a long terme (30 ans), partagée avec ésupdys a partir d'une démarche participative
(deéfinition de la philosophie de I'entreprise, sefeurs et pratiques de management). L'objectiflest
simplifier I'organisation, d'harmoniser les pragqet de développer de nouvelles compétences (mise
en place d'une démarche de rétribution et d’évalnatcréation d’'une d'université d’entreprise
virtuelle co-construite avec un professeur d'ursitér expert dans son domaine...). Le levier
managérial est important. Le manager doit étre aintprodal dans I'organisation, pour cela, il faut
gu'’il ait compris et accepté les « inputs » issei$llistoire de I'organisation. « Le manager daittpr

les décisions ....il y a 2000 managers et donc 20RH B.

L'entreprise E est une entreprise francaise, leader sur son gabdpuis sa création, I'entreprise a
toujours construit sa réussite avec ses équipesngfime que I'on peut retrouver dans les bureaux :
« commencgons par rendre heureux celui que nousorsutendre meilleur »). La proximité, la
simplicité et la convivialité font partie de la ture de cette entreprise. Les enjeux de I'entremast

d’« amorcer une pompe a talents » via I'alternagtde recrutement de jeunes en CDI pour remplacer
les départs de collaborateurs et favoriser les litébinternes. Cela passe par une forte attraétole
I'entreprise pour attirer les bons profils et us@opagnement des managers. L’'entreprise travaille s
la mise en place d’'un systéme d’information strranttivia un projet collaboratif mélant les profs

les générations. Le lien social, la proximité étBute sont tres prégnants.

L'organisation F est présente sur un marché fortement concentréegtcbncurrentiel avec des

nécessités de changements rapides, des stratégléandes et de fusions de certains acteurs.
L'organisation est en croissance maitrisée etevaillconserver son agilité afin de développer et
commercialiser de nouveaux produits. Cela va tigs. W faut s'assurer que les collaborateurs
partagent la vision et les missions de l'orgarosati'exigence du marché et la culture d'excellence

peuvent générer une forte pression en interne.

Dans ce contexte ou les enjeux sont fortemen@liéanovation, l'organisation F a abordé tres late
question du sens au travail dans son discoursvarrda dimension "direction” et "utilité du traVai

En effet, cette organisation est positionnée sgetdeur pharmaceutique, en tant que "small pharma"
innovante et reconnue pour des pathologies "engadeapronostic vital". L'accent est porté sur
l'importance de la mission de l'organisation F lmstamment du parcours d'intégration des nouveaux
arrivants. Le sens du métier est donc inhérent\aslan et la mission de F : "Donner du sens, c'est
expliquer ou on veut aller et pourquoi on y va'"r Rdleurs, l'organisation F doit s'adapter aux
évolutions de son Business. Suite a une périodeurdellence due a des changements successifs,
l'organisation F a mis en place des enquétes djengent en 2011, conduisant & la mise en place

d'actions d'amélioration. Ces actions concernemisian citée précédemment, le coaching individuel
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des Managers, le programme d'innovation afin derfaer la créativité et la coopération. Par aikgur
un cycle de formation "Management de la performanéalisé en école interne a été mis en place et
comporte les thématiques de feedback, conduitetrefeam annuel et techniques de motivation
d'équipes. L'organisation F a également mis erepies formations "Gestion du stress" et un projet
d'amélioration de I'organisation du travail pourtass métiers dont la charge de travail est toé® f
Enfin, un dernier point important concerne la traission de la culture aux nouveaux arrivants a
travers notamment un jeu ludique autour des valdeasmi les quatre valeurs de l'organisation F,
I'excellence est mise en exergue : "l'excellenest @ chaque fois que j'ai fini quelque chose, ¢e m

pose la question de savoir comment je ferai miawpedchaine fois".

L'organisation G est I'un des leaders mondiaux des services de ©u#di vie. Cette organisation
place I'humain au centre de sa stratégie, en gappnotamment sur trois valeurs partagées par:tous
esprit d'équipe, esprit de service et esprit dgng "Faire vivre ces valeurs" et "Faire des Rideet
leur diversité un réel avantage concurrentiel" steix des six axes de sa stratégie. Par ailleurs,
l'organisation G a des enjeux de mutation techiglmg liés au renouvellement de sa gamme de
services, ce qui la conduit a adapter son orgamisaux exigences de leur client. L'organisatian es
tres attentive au niveau d'engagement des salati@sers les enquétes qui ont lieu tous les daax a
Les résultats de ces enquétes font I'objet d’'um plactions. Suite a cette remontée d'information,
l'organisation a renforcé ses pratiques de recesaate par le biais de la mise en place d’atelimus
former les Managers ("alors la reconnaissance glgst?"). Une démarche de grande ampleur a été
ainsi lancée avec les managers et la Directionrgén@éfin de définir la reconnaissance dans leur

organisation sur plusieurs dimensions (symboligueggrielle...).

L'organisation H est présente sur un marché trés concurrentiatts dojeux technologiques ou elle
occupe une place de leader mondial dans un ene@noant multiculturel. L'organisation H se trouve
dans un contexte de changement récent qu'il faadnagagner sur le plan de l'organisation et sur le
plan individuel. Dans ce contexte tres compétitdle changement organisationnel, les enjeux RH sont
d'accompagner les salariés au niveau du changeeteptus particulierement les managers de
proximité qui se trouvent au cceur de l'organisatiime démarche de co-développement a été mise en
place ou les managers entre pairs parlent de tebiématique au quotidien. A ces espaces de paroles
des formations spécifiques ont été mises en place pider les Managers a accompagner leurs
équipes notamment des formations sur la préverttem risques psycho-sociaux. Par ailleurs, une
nouvelle démarche a été mise en place afin de gérehangement. Il s'agit de réunions collégiales

portant sur les évolutions des structures et desres.

L'entreprise | assure la commercialisation des espaces puhilestat du parrainage au sein du
groupe audiovisuel I. La réforme du service publltouché de plein fouet I'entreprise | en 2009.aCel

s'est accompagné par une réduction de moitié dffrechd'affaires et des effectifs en 5 ans.
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L’organisation | a vu le départ volontaire de noenbx collaborateurs mais a l'inverse une stabilité d
management qui constitue le comité opérationneteGéforme a été un moment fort dans l'histoire
de cette entreprise qui a su se mobiliser poutirg face. L'annonce de cette réforme a eu lieu une
semaine avant le séminaire managérial organisé aettée-la. Celui-ci a été non seulement maintenu
mais fut I'occasion, a travers des questions réeslten amont par le DRH, d’avoir un discours de
« Vérité », de vivre et partager entre Directiomahagement un moment « tres émouvant ».
Aujourd’hui, lI'enjeu est de motiver, d’accompagnet de fidéliser les collaborateurs et leur
développement méme si les salaires sont moinssetgw chez leurs concurrents. L'effectif comprend
une grande majorité de cadres avec des niveawuadicption élevés. Le turnover est important.
L'enjeu est aussi de réussir I'intégration des m@ux collaborateurs via un processus formalisé qui

s'étend de I'amont de 'arrivée du nouvel entraisgu’a I'évaluation de sa période d'intégration.

Soucieuse que les problemes remontent, I'entrepriggs en place des délégués du personnel dans
différents bassins pour avoir des relais d'infoioratafin de répondre aux inquiétudes de ces

structures a distance.

La qualité des relations est ici mise en avantasens les relations sociales et I'écoute formalisée

évoguée éegalement a travers entretiens annuelspniees des collaborateurs pour des moments

personnels importants (mariage, maternité...).

Dans cette entreprise, il y a une éthique fortewaudes valeurs de « transparence » et de « justoe
terme de rémunération. L’entreprise s’est attaéhé&avers sa politique de rémunération & mettre en
ceuvre un « mécanisme d'évaluation juste » avecoddits, procédures et process transparents
(valorisation de la contribution annuelle a travierdulletin social individuel, révision des objést

pour s’assurer qu’ils soient bien atteignableswet ps salariés aient les moyens nécessaires de les
atteindre, transparence sur les criteres d'évalnati d'intéressement diffusés a tous) qui valatise
contribution individuelle et collective. Au momemnt I'entreprise a été affaiblie et les salariésmunt

pu I'étre, un critére lié a I'absentéisme a été&dgné a I'intéressement dans I'objectif de maintdanir
motivation des salariés.

La proximité fait partie des valeurs de cette oig@tion a laquelle les salariés sont attachés. En
témoigne le dernier barometre de satisfaction metexvec un taux de participation et de satisfaction
tres importants. L'entreprise reconnait étre cantfe a une baisse de la valeur de I'engagement des
jeunes collaborateurs recrutés. Cela demande dsnprendre l'autre » et « ne pas rester dans ses
certitudes ». Cela passe par un accompagnementadag@ment sur toutes les problématiques de

gestion des équipes.
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La qualité fait également partie des valeurs detigprise, engagée dans une démarche d’amélioration
continue de la qualité depuis 15 ans. A I'écoutetales, ceux qui partent (entretiens de départ et
recueil de «post scriptums »), ceux qui integréantreprise (rapports d’étonnement) et les
collaborateurs au quotidien (suggestions partaggesComex tous les 6 mois) permettent a

I'entreprise de s’améliorer en permanence.

L'organisation J se trouve également dans un environnement tresuoemtiel avec un enjeu
technologique important lié notamment au dévelompende 'réseaux intelligents' afin de répondre
aux exigences croissantes de ses clients en teyrogpacité de distribution du réseau. En intergle, ¢
s'accompagne par de nombreuses réorganisaticm$étessité d'aller trés vite' pour une entregmise
mouvement. Face a ces multiples réorganisatioriSRld aborde la question du sens au travail sous
deux angles essentiellement :

- l'axe Dialogue social : Anticiper la présentatianx IRP est fondamental dans ce secteur trés
concurrentiel ou la réactivité est un facteur diefsuccés. Le dialogue est structuré et cadeno# leel
calendrier de développement des nouveaux projatfomction DRH a pour rdéle d'étre en appui aux
projets industriels puis aux managers. Les managerségalement impliqués dans le dialogue social
aupres de leur équipe pour gu'ils "donnent du aapees des salariés" (‘Direction’).

- I'axe Manageérial : Les groupes "Mieux vivre aavhil* réunissant les managers, les médecins du
travail, les assistantes sociales, le préventewnitd; les représentants des partenaires socialex et
CHSCT ont pour finalité de prévenir le stress avdil. Le tutorat des Managers sur un sujet donné
est réalisé grace a la démarche pédagogique "MPMahagers de proximité). Enfin, certains
managers sont accompagnés en individuel pour fage a ces changements fréquents : coaching

individuel.

L'entreprise K est une entreprise a dimension internationale darsecteur fortement concurrentiel
ou les marges sont trés faibles et la vision adoést terme. Ce qui les pousse a étre dans uiguimg

de performance commerciale permanente avec unbtemtes codts institué et porté par le fondateur
de I'entreprise. Depuis 4 ans, de nombreuses fagbacquisitions ont conduit I'entreprise a réflec

a la définition d’une identité commune dans un erte de management interculturel. Dans le souci
de donner et partager une vision commune, de deiereperes et des outils partagés par tous,tils on
mis en place une démarche inspirée du Lean Manageuetous les sujets aussi bien commerciaux,
financiers que managériaux. Aujourd’hui, le marét@nt arrivé a maturation, ils souhaitent laisser
plus de place a la prise d'initiative et a I'espritrepreneurial pour revaloriser I'esprit d’entise.

L’enjeu de I'entreprise est double. Il s'agit asfaile s’appuyer sur une démarche construite et
structurée qui donne des repéres aux différentabmohteurs a travers le monde, de I'assouplireet d
I'adapter en fonction de la réalité de chaque maydencourager I'esprit d’initiative et d'innovati.

En termes de pratiques, cela implique I'évoluties grofils vers plus d’autonomie.
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L'entreprise L se trouve dans un environnement fortement conutigteou le marché impose son
rythme et ou domine une logique de marché. Dansiigers de perfectionnisme et d’excellence, il
faut aller vite voire ‘plus vite que le marchétetit le monde ceuvre pour atteindre I'excellenceteCe
recherche d'excellence s'accompagne d'un rythnieadail trés soutenu. L'engagement est trés fort
voire « mercenaire » non pas tant au service deatflmais de la performance individuelle tournée
vers la réussite de la marque et de son prestgece de valorisation individuelle. Les rapports
peuvent étre 'apres' et l'individualisme fort. leggeux portent aujourd’hui sur la qualité de vie au
travail avec notamment I'ergonomie des postesgleldppement du « lien social » avec la création
d’espaces de convivialité et la montée en compétedes Managers (création d’'une communauté de

managers et création d’un référentiel de compégnce

Sur la base de cette premiere analyse, nous a¢atisér une cartographie de ce qui émergeait, a
travers leurs discours, le plus souvent apresves it réagir sur I'écho qu’avait pour eux ‘lape
de sens en entreprise, le délitement des colletdifsaisse de 'engagement... relayés par les nmig¢dias

des évolutions et des réalités du travail au seiledrs organisations.
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Cartographie des associations faites par les répoadts avec des causes ou des conséquences

potentielles de la perte de sens au travail puisdeassociations faites avec le sens.

Délitement du lien Relations Apres Lien social

s géographique
écartelé
Charge de travail
Manque de g
moment de bien Individualisme
étre
Perte de sens Exigences de plus en fortes,
Fonctionnement ressources de plus en plus
difficile des ) faibles
collectifs -
Baisse des Engagement ) T
solidarités sociales mercenaire «Sauvageons », jeunes generations

tournés vers les réseaux et pas tournés
vers les collectifs

Difficulté a se
comprendre

Expliquer ol on va et
pourquoi onyva

Cohérence entre N
I'individu et Sens
I'environnement
7 5
Loyaute
Donner de la vision
_ _ _ Dialogue
Construire une identité
commune
Justice
Ecoute
Espaces de paroles Transparence
Confiance
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Ces cartographies nous ont permis d'identifierdsimensions a travers lesquelles les DRH abordaient
la question du sens au travail et qui sont en dieec ses composantes qui sont la Signification, la

Direction et la Cohérence.

Le tempsqui apparait comme central.

L’entreprise D a insisté sur 'importance de « pirenson temps». Il s’agit du temps de la réflexabn
de I'écoute avant une prise de décision, mais das@mps de I'explication et de I'argumentation
apres avoir mis en ceuvre les décisions. A l'invedsautres entreprises (B, F, J, K, L en partialllie
ont mis en évidence les rythmes trés rapides, \@es0s qui nécessitent réactivité et adaptabitité e
permanence dans leurs organisations.

Entreprise J : « Nécessité d'aller trés vite ....Temtiten train de changer pour nous".

Entreprise L « Plus vite que le marché.. »

La vision de I'entreprise est le plus souvent coemniste (& 3 ans) a I'exception de I'entreprisqud
affiche une vision a 30 ans : "C’est trés agréahleon a le temps d’expliquer ailleurs il faut tmujs
aller vite, ici on explique on prend les décisiensurtout on les applique on ne revient pas déssus
La dimension du temps apparait comme importante,igfluence la stabilité de I'entreprise, voire

« sa sérénité » comme le souligne I'entreprise D.

La finalité est une dimension liée a la notion d'utilité dwéih

L'utilité peut se définir a différents niveaux ua niveau macroscopique qui est la mission et telbu
I'entreprise et qui pourrait se définir par « lese&u métier », mais aussi & un niveau plus indelid

qui concerne la visibilité sur la finalité du tréveffectué.

Ainsi, pour les entreprises C et F, toutes deusdarsecteur du soin, la question du sens ne s pos
pas du point de vue de leurs missions. C’est léeméont I'enjeu est humain (celui de sauver des
vies) qui est un facteur déterminant dans le sensaaail. Pour ces entreprises, la finalité dedeu
missions est elle-méme porteuse de sens.

Entreprise C : "¢a a beaucoup de sens de s’ocdagsesiinés mais ce n’'est pas reconnu ".

Entreprise F: "Le sens est lié au métier du saiwus sommes aujourd'hui sur des maladies qui ne
sont pas neutres, qui engagent le pronostic vital".

Pour I'entreprise G dans le secteur du servicn#dité est soulignée sous un angle plus individile

est important que les collaborateurs puissent cengfste en quoi leurs activités participent a la
mission de I'organisation, cette préoccupatiommeshmment soulevée avec les fonctions supports qui
n'ont pas de lien direct avec le client et ont plewvisibilité sur leur contribution et I'utilité deurs
activités.

Entreprise G : "Comme on est un peu €loigné duntslien a du mal a trouver du sens a ce que l'on

fait".
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La pédagogieest également un élément que nous avons pu iéentif

Les DRH des entreprises B, C, D, E, |, ont pargcament abordé la nécessité de I'échange etuturto
de la simplicité avec les collaborateurs.

Entreprise C : "Il faut organiser la parole poutetja porte "

Entreprise D : "On explique avec beaucoup d’énergigui nous réunit ce qui fait que nos 8 entigés s
sont réunies... les gens se sentent bien quand pexplique...il faut rester simple... "

Entreprise E : "... Simplicité...Jamais imposer, tougosuggérer ".

Pour les entreprises B et | cette pédagogie s'oggree aux liens de proximité entretenus avec les
collaborateurs.

Pour l'entreprise B la pédagogie s’exprime a travier communication et des démarches plus
formalisées comme des formations spécifiques qunekent d’expliquer I'histoire de I'entreprise, sa
culture et ainsi montrer en quoi elles sont undiactdéterminant pour comprendre le fonctionnement
de I'organisation aujourd’hui.

Plus globalement la dimension de la pédagogie aégtmuée par I'ensemble des DRH. La
compréhension des décisions, et des actions miseseuwvre dans l'entreprise apparait comme
essentielle afin que les collaborateurs parvienaesg situer au sein de l'organisation. La pédagogi
est souvent reliée au management, identifié comewierl central pour apporter des éclairages et
donner des explications aux collaborateurs. Tol@g®ntreprises ont mentionné le réle pédagogique
des managers.

Entreprise J : "Le dialogue c'est aussi les Marsagerle font avec leur équipe”

Entreprise L : "Le management intermédiaire estitrgportant c’est un vrai relais".

La santédes collaborateurs est un élément que nous aetersurdans le discours.

Les entreprises D, F, G, H, I, J ont particulieret&bordé les questions inhérentes a la santé au
travail.

Certains DRH (A, F, H) l'ont abordée sous l'angle stress et des risques psychosociaux et les
mesures préventives mises en place dans |'orgamsat

Entreprise A : "Il faut étre trés attentif aux tis$ psycho-sociaux lors d'une réorganisation..."
Entreprise F : "Prendre en compte la place du étem-au travail, du stress qui est devenu un sujet
majeur".

Entreprise H: "on parle beaucoup des RPS aujourddu’il ne faut pas négliger... si les
collaborateurs sont bien dans leur travail ils diemt travailler sans probleme et c’est quand les
salariés sont dans l'incertitude que les gensawaliitent plus passent leur temps a échanger stg le
inquiétudes entre collégues.... "

L’épanouissement et le bien étre des collaborateams des aspects de la santé qui ont également été
évoqués. (Entreprises A, E, J)

Entreprise E : "... commencgons par rendre heureux qak nous voulons rendre meilleurs... "

Les DRH face a la perte de sens aaitramythe ou réalité en entreprise ? Page 99



Entreprise G : "On essaye d'étre attentif a laigude vie de nos collaborateurs, et on le mesure a
travers I'enquéte d'engagement...Je m'occupe diehien-".

La santé au travail a été également abordée smgid des conditions de travail (entreprise Lilet

la qualité de vie au travail "... nous voulafsvelopper la qualité de vie au travail ".

Enfin la notion de la charge de travail a été gladiculierement soulignée par I'entreprise D qui a
évoqué la question de I'équilibre vie professioten@t vie privée, prise en compte a travers des
démarches spécifiques (formation pour gérer lexip#s, sensibilisation des collaborateurs sufe” li

balance").

Le lien social

Toutes les entreprises ont évoqué la dimensioedusbcial et de la qualité des relations, notamimen
a travers la dimension coopérative entre les cotkeieurs avec le dialogue, les relations de coodian
le partage des informations...

Entreprise C : " La relation est soignante ... Orshj®s tout puissant dans la relation. Il y I'auué
tient un bout de la relation ..."

Entreprise D : " Les gens ont confiance...".

Entreprise E : "...recevoir la confiance... ".

Le risque de rupture du lien social a été évoquigavers l'individualisme de plus en plus prégnant
dans les organisations (B, C, D, H, |, K, L).

Entreprise B : " Mais les collectifs de travail fleactionnent pas bien, on le percoit dans les adtiés
sociales qui sont de moins a moins présentes ... ".

Certains ont parlé de la convivialité (B, |, E)det son importance dans la qualité des relatiorsesu

des collectifs.

Entreprise |: " nous sommes soucieux que les pnoéé remontent ....Ce qui est important, c’est
d’avoir de bonnes relations internes avec les IBfamment d’éviter les clivages ... il y a une forte
fierté d’appartenance ... et une convivialité farte

Entreprise L : "Créer du lien entre les collabauede créer des espaces de convivialité d’échanges,
lancer des évenements dans d’autres espaces qudictlavail soirées, rituel café... "

La pratique de I'écoute et les rencontres aveaddiaborateurs sont des éléments que nous avons
retrouvés dans tous les entretiens, a traversspeges de paroles qui sont plus ou moins formalisés
(ateliers, politique de "la porte ouverte ", déplments physiques, entretiens formalisés...).

Entreprise H : " Il faut sortir de son bureau quandest DRH et aller voir ce qu'il se passe c'exs t
important ".

Entreprise K : "Pratiquer la "Porte ouverte" maas au siege dans les usines ".

Entreprise D : "... quand j'ai pris le poste, jainamencé par rencontrer les collaborateurs... ".

Les DRH face a la perte de sensavail : mythe ou réalité en entreprise ? Pge



La Transmission de la culture et de I'histoire

Cette thématique a été particulierement évoquéeazars de la recherche identitaire de I'entreprise
de sa vision et de ses valeurs a partager.

Toutes les entreprises nous ont parlé de leursirgale

Certaines entreprises (C, D, E, H, | K,) ont évogeée dimension a travers leurs histoires et la
nécessité de sa transmission au sein de I'orgamsat

Entreprise | : "Le collectif historiquement extrément fort ...une entreprise qu'on aime, il y a une f
orte fierté d’appartenance ".

Entreprise H : " ...connaitre le contexte, la cultdeel’entreprise, comme cela fonctionne, et a parti

de la pouvoir proposer des choses en adéquation...".

Entreprise K : "... Créer un sentiment d'appartenagicalonnant des repéres et des outils communs
aux salariés...".
Entreprise D : "...d'ou ces formations sur l'identités managers, a sa capacité a accepter des Inputs

qui viennent soit de I'histoire soit de la culturé...

Entreprise C: "... Un corps social, c'est un corpgant qui a une histoire. Mon travail, c’est de
permettre que cette transformation s’opére surlegiplans administratif, relationnel, humain...".
L’histoire est ce qui fonde lidentité de l'orgaat®on et son fonctionnement. Tous les DRH ont
évoqué la question de l'identité de I'organisatiqoj est-elle ?, quel est son but ?, quelles sest |
valeurs qui la portent. Toutes ces questions quétnrecueillies lors des entretiens sont endist

les composantes du sens, Direction, Significattd@adérence.

Enfin pour compléter cette analyse nous avons flisénées liens entre les pratiques évoquées par les
DRH en phase avec les enjeux et le contexte deolganisation, et des caractéristiques du sens au
travail. A partir des 6 caractéristiques du sergedeurs éléments explicatifs issus de I'étudestdiie
Morin (présentée dans le tableau ci-aprés), nooasatenté d’identifier les liens potentiels aves ce
caractéristiques et les éléments du discours Hiisukins les entretiens.

Notre propos n’'est pas de dire ni de démontres diinnent du sens ou pas, mais de souligner fes lie
que nous avons pu faire avec la question du serisawail. Sur cette base, nous avons retenu les

éléments du discours gqu'’ils portent aussi bieresuersant positif que négatif du sens.
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Tableau 6 : Caractéristiques du sens au travaiééments explicatifs (Morin, 2008)

Caractéristiques E.Morin

Eléments explicatifs en lien avec

les caractéristiques du sens

La rectitude morale

Un environnement de travail :
Equitable et juste
Sain et sécurisant
Avec de la considération
Avec de la dignité et du respect
Avec des valeurs comme solidarité et entraide

Les occasions d’apprendre et de

$8es compétences adaptées a la tache (charge did)tray
Développement des compétences

développer Occasion d’apprendre
Perspective d’évolution
Possibilité de mobiliser ses compétences
Possibilité de mobiliser une variété des compétence
Autonomie Pouvoir exercer ses compétences et gmjent,

Pouvoir faire preuve de créativité dans la
résolution des problemes

Avoir voix au chapitre quant aux décisions qui le
concernent.

Les relations au travail

Permettre et développer
- Des espaces de paroles et d’écoute formels et
informels
- Des pratiques qui favorisent des liens de
confiance et de coopération

Reconnaissance

Objectifs cohérents
Rétribution rémunération
Feedback

L'utilité du travail

Identifier la tache
Continuité dans la tache
Avoir une visibilité de la tache
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Tableau 7 : Mise en relation des pratigues RH éveégs avec les caractéristiques du sens au travail

Caractéristiques du sens A B C D E F G H [ J K L
au travail
La rectitude morale X X X X X X X X
Les occasions d'apprendre X X X X X X X X X X X
de se développer
L'autonomie X X X X X

La qualité des relations au X X X X X X X X X X X X
travail

Reconnaissance X X X X X X X X X X X

L'utilité au travail X X X

En synthese de cette analyse, nous constatones|dRH évoquent tous un contexte de changement
voire de turbulences au sein de leurs organisatlanguestion de la perte de repéres devient dentra
pour les DRH. Donner de la vision, une identités daleurs, de I'écoute, mais aussi expliquer avec
I'accompagnement, le management, les formationg, aatant d’éléments recueillis dans le discours
qui signent une préoccupation a donner directimmjfication et cohérence dans I'organisation et ce

guels que soient la taille de I'entreprise, sacstme, ou le réle du DRH dans 'organisation.

Notre hypothése est bien confirmée, le DRH s’appeop effectivement la question du sens au travail.
L’autre constat que nous pouvons faire est que cptestion est abordée de maniére différente pour
chaque organisation. En effet la question du seréaabordée par les DRH de maniére tres

contextuelle (environnement, marché, contexte dagdment interne...).

C — Les pratiques et discours des DRH varient en figtion du contexte

Dans un contexte concurrentiel voire trés conctigbrntoutes les organisations interrogées
doivent adapter leurs structures aux évolutiontede marché et permettre a leur capital humain de
faire évoluer leurs compétences et de s’y adajpterdiscours recueilli aupres de tous les DRH
comporte en effet une dimension d'adaptation a oliéon de [l'organisation a travers
'accompagnement des salariés de facon individulleollective. Certaines organisations sont dans
un contexte de croissance par acquisition, d'audeess un contexte de croissance interne, d’autres
dans un contexte de réorganisatidoutes sont dans une configuration en mouvement quait

bouger les repeéres.
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Les pratiques et les discours des DRH divergent éanction du contexte.

Nous nous sommes intéressées a faire une analysavancée de leur contexte externe et interne afin
d'apporter des éléments de réponses au constahsuiv

- Certaines organisations ont un environnemenergd sens alors que d'autres ont un environnement
ou le sens semble "entravé". Or, toutes ces orgmis ont pour point commun d'étre présentes dans
un contexte concurrentiel.

La recherche dans la littérature nous a amenéféreaficier les organisations "mouvementées" ou
"sages" (Thietard, 1997, p. 212) ou la complexig I'dnvironnement est liée a la rapidité des
changements et leur fréquence. Nous en déduisanke temps"” est une notion importante a prendre

en compte dans I'analyse du contexte externe.

- "Temps court" : "Environnement complexe, changemapide et fréquent, grande incertitude" avec

le plus souvent des technologies de pointe ;

- "Temps long" : "Environnement peu complexe, clegmgnt lent et peu fréquent, faible incertitude”

avec le plus souvent des technologies classiques.

Nous avons positionné les organisations selon ma#ice 1 "Complexité de I'environnement/
discours autour du sens" ou conformément au pgragrprécédent, le discours autour du sens peut
étre "positif* ou "négatif'. Nous avons retenu paardiscours autour du sens abordé sous son versant
"positif’, 'ensemble des organisations pour lefigaelors de nos interviews, le fil rouge conducte

en lien avec le sens était dans une logique destaartion” et un discours autour du sens abordé sou
son versant "négatif’, I'ensemble des organisatiaysnt un fil rouge conducteur en lien avec lessen
dans une logique "défensive" par rapport aux camsgcps possibles de la perte de sens sur les

hommes.

Une seconde matrice 2 "Flexibilité/Sens" a été wen@fin de positionner ce discours des
organisations autour du sens en fonction de legarosation interne appréhendée par la dimension

"flexibilité" de leur structure.

Les résultats de cette analyse sont présentéssode : matrices 1 et 2.
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Matrice 1: Essai de modélisation du discours autoudu "sens" en fonction du contexte externe

" Discours autour din Sens"

Environnement
complexe

Matrice 2 : Essai de modélisation du discours autawu "sens" en fonction du contexte interne

' Discours aitour die Sens''
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Nous constatons la présence de deux groupes deatians "porteur de sens" dont nous allons
analyser leur environnement respectif et un grodfganisation adoptant une attitude plus

"offensive" vis a vis de la question du sens avsita

Le groupe composé des organisations D et C ont poimt commun d'étre dans un environnement
"positif* de sens ou elles ont le temps de mettrgpkace des actions favorisant le sens au travail.
L'organisation D occupe une place de leader sunsoché tandis que l'organisation C est positionnée
en tant qu'organisation a but non lucratif (sectsemi privé). Ces deux organisations ont un

environnement relativement stable.

Le sens est inhérent au métier de "soins" de Fasgtion C, qui est renforcé par la mise en ceuere d
pratiques riches en sens : formation a la relatiorgénéral, co-développement professionnel autour
des problématiques métiers pour les cadres inteainésl et renforcement de I'adhésion a I'histdire,
culture de l'organisation naissante suite a I'atéégn de nouveaux établissements au sein du groupe
L'organisation C accompagne le changement et eonhsine nouvelle identité, nouvelle culture et

méme vision avec ses salariés.

L'organisation D a une vision & 30 ans et partagdeéent la vision, la philosophie avec ses saarié
Cette organisation a pris le temps de développerctenpétences des vendeurs et des Managers.
Notamment, I'école de formation des Managers acétéonstruite, en collaboration avec une

université.

Le groupe composé des organisations "E, F, G, l"ete caractérise par un environnement trés
concurrentiel, avec des changements rapides, finégje¢ "positifs" de sens malgré la complexité de
leur environnement. Toutes ces organisations omeldppé une agilité en interne due au faible

nombre de lignes hiérarchiques (Cf. Matrice 2).

L'organisation E porte des valeurs fortes de pragirat d'engagement porteuses de sens et partage
une vision avec tous ses collaborateurs: "Le cotepmwnt prime sur la compétence”. Par ailleurs, elle
développe la coopération entre ses différentealddi "Jamais imposer toujours suggérer".
L'organisation E porte de fortes convictions hursgss : "On n'a qu'un seul capital sur lequel on

investit les hommes".

Pour I'organisation F, la vision "métier" est page de sens, notamment grace a son appartenance au
métier de la santé tourné vers des "pathologieagaant le pronostic vital". Malgré la complexité de
son environnement, l'organisation F prend du tepms réaliser I'accompagnement individuel et

développer la transversalité au sein de son org@ms Les valeurs sont partagées par tous.

Pour l'organisation G qui est leader mondial sarmearché, le sens est porté par de trés fortesingl

et cette organisation est trés a I'écoute de tpatte de sens" chez ses collaborateurs.
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Elle développe le sens de la coopération, le dépelment des compétences et a pour particularité
d'attacher beaucoup d'importance a la reconnaisssyrobolique'Les dollars psychologiques...dire
merci, mettre en avant la personne, lui accorder thmps...débriefing régulier avec les

collaborateurs".

L'organisation | a développé des valeurs fortestfdesparence, de justice", de "proximité client et
collaborateurs”, "d'innovation" et de "qualité"utes porteuses de sens. Elle développe la coop@érati
et l'innovation. Elle axe sa politique RH sur leveléppement du capital humain ("budget formation

important") comme l'organisation E.

L'organisation L a des valeurs fortes d'excelleacene image externe forte qui favorisent le sens
aupres de ses collaborateurs. Néanmoins, ce septusdourné vers la réussite personnelle que la

performance collective. Cette organisation déveddpmualité de vie au travail, approche ergonomie.

Le dernier groupe composé des organisations "Al, B] et K" se caractérise par un environnement
tres concurrentiel, avec des changements rapidégients et ont abordé la question du sens au
travail sous son versant "négatif'. Toutes ces rosgdions ont une flexibilité relativement faible a
I'exception de B dont l'agilité est fragilisée farécente diversification de ses activités (Cftida

2).

Les organisations A, J et H ont des enjeux de tdobigues et d'innovation forts et une structure

interne peu flexible. Ces deux organisations alidrte question du sens au travail sous l'angle des
conséquences de la perte possible du sens au.tielles anticipent les risques par la surveilladee

la motivation, I'engagement et le stress pour dnigation A et les espaces de paroles et le caachin
pour l'organisation J et la mise en place d'uneadéne de co-développement pour I'organisation H

(méthode canadienne).

L'organisation B aborde aussi la question du sens Bangle des conséquences de la perte de sens
c'est a dire par rapport aux impacts organisatisnnee manque de solidarité, le délitement des
collectifs sont une priorité, nécessitant de medtr@euvre des actions d'accompagnement et dersoutie

individuel touchant aussi bien les collaboratews lgs managers.

L'organisation K aborde la question du sens saunglk du déploiement de sa vision, porteuse de sens
qui a débuté en 2009. L'approche a été longuenxglitiéee car elle rencontre des points de blocages

dans d'autres Business Unit. C'est pourquoi, agaes positionné cette organisation sur la matrice

a mi-chemin entre un discours "porteur de sensihaliscours orienté vers les risques de la perte de
sens. Notamment, il a été évoqué les risques kégree aliénation au systeme (Lean management) qui

prend le pas sur l'initiative humaine ».
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La problématique a laquelle les organisations sonfrontées aujourd'hui est I'adhésion de I'ensembl
de ses salariés aux nouvelles orientations, auxveaax projets (O. Vassall.'expansion
Management Review p. 69) et a les rassembler autour d'un projetncom La littérature montre
qgu'un nombre croissant de salariés se pose desiamsesur le sens de leur effort, touchant méme
certains managers. L'attention portée aux manadgrproximité révélée lors de I'enquéte terrain
témoigne de cette évolution. En effet, 6 orgarisatisur 12 (F, G, C, E, D et K) ont un axe fort
stratégique de leur politique RH centrée sur larooamication de la nouvelle vision auprés de leurs
salariés afin de construire une nouvelle identitéaeoriser la coopération. Les valeurs fortes tiesp
d'équipe" (Team Spirit) pour les deux organisatiphst G), la valeur "solidarité " pour I'organisat

E et la valeur « proximité » pour I'entreprise Ennent renforcer cette vision. Dans ces contextes
actuels de changements permanents, la vision estepnésentation d'un "état futur désiré" a cing an
pour la majorité des organisations sauf pour lioigtion D qui fait figure d’exception avec une
vision a 30 ans. La premiere valeur ajoutée dudesnipp consiste a "incarner une ambition a partir
d'une vision et a transformer en un projet portdersens pour une collectivité de personnes”
(O.Vassal,L'expansion Management Review p. 69). Cette conception du management explique
bien les tendances actuelles relevées au seinrdasigations, de positionner et d’accompagner les
managers dans leur dimension de communication ndaiadg afin que la signification du travail
revétisse toute son importance aux yeux des salatiée faciliter le fonctionnement des collectifs

humains.

Pour conclure, cette analyse nous a permis de eneftrperspective une variable explicative de la
contingence du discours des DRH en lien avec |ls sentravail. Selon leur contexte externe et
interne, les discours et les pratiques en lien &aens au travail sont différents. Nous avonsenis
évidence deux approches mobilisées par les DRH :

- Une approche "porteuse de sens" ou les pratigieescoopération, de co-construction, le
développement du capital humain et le partage duisien avec de fortes valeurs sont mises en
ceuvre ;

- Une approche "préventive" ou les conséquencesipes de la perte de sens sont appréhendées.

D — Les pratiques et discours des DRH varient en fation du positionnement et du role

gu’ils ont au sein de leur organisation

Pour traiter cette hypothése, nous avons interfegéemble des DRH interviewés sur leur

r6le aujourd’hui et I'évolution de leur fonction.
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D’un point de vue méthodologique, nous avons dédiuiteurs éléments de discours et des pratiques
évoquées, leudle dominant au regard du cadre théorique donné pala matrice d'Ulrich dans sa

version actualiségUlrich & Brockbank) de notre partie théorique.

Pour la grande majorité des DRH, la dimension d’aceampagnement du changemengst ressortie

de facon évidente, confirmant la réalité de chaale® organisations d’accompagner aujourd’hui les
évolutions de leurs organisations et les collaleoratdans ces changements.

C’est auprés des Responsables des Ressources ldarf@iganisations B, G et H), plus en charge de
missions opérationnelles que cette dimension dmapegnement du changement individuel et
collectif a été prédominante. Pour I'un deux, l&xwb« avocat » des salariés a été entendue argrave
un discours tres tourné vers les salariés dansntexte en réorganisation.

Ces derniers ont mis en avant I'importance d’'étrplas proche des opérationnels pour comprendre la
réalité du terrain, étre en mesure de décelemipadts des décisions prises en termes d’orgamisatio
d’anticiper les impacts des changements et d’acagmgr le changement pour que cela se fasse au
mieux pour les salariés.

Sur les 12 représentants des Ressources Humaiegsgeés, 7 ont un role dominant pErtenaire de

la stratégie en étant positionnés au niveau du Comité Exédetifeur organisation avec « une voix
qui compte ». La dimension de DRH stratege, longtenoonvoitée par les DRH s’'impose aujourd’hui
comme acquise a travers les interviews que noussangalisées. La bonne relation avec le Directeur
Général voire le « binbme » ou le « tandem » DG/Dfekhble un pré-requis a I'expression de cette
posture. « Ce qui crée le vivant de nos organisstio’'est d’arriver a quelque chose de circulaet, d

performant avec le numéro 1 » nous a précisé l'ente eux.

Parmi elles :

« Les organisations A et Jsont davantage confrontées a des enjeux technaklgiegt
d’'innovation qu’il faut accompagner en interne emtes de changements et de compétences.
L’accent a été particulierement mis sur I'enjeu delations sociales par les DRH de ces
organisations qui vivent des réorganisations etngat « en conseil auprés de la Direction
Générale » et « en appui des projets industriede sbutien des managers au quotidien».

* Pour les 3 autres organisations, nous avons puremett avant une deuxiéme position
dominante en plus du rble de stratege, le role de Leader @teur d’'une nouvelle vision
et d'une nouvelle identité ressort pour les organaions C, F et K qui, dans le cadre
d’évolutions de leurs organisations, souhaitent dover et partager avec tous les
collaborateurs une nouvelle direction dans laguellehacun peut s’inscrire et trouver une
signification a son travail. Leur role de leaders &t soutenu par des valeurs de confiance

et de cohérence.

Les DRH face a la perte de sens aaitramythe ou réalité en entreprise ? Page 109



Pour les deux entreprises internationales, la défition de cette « vision d’ailleurs » avec
des valeurs, des outils et des pratiques managéeal communs a été le fondement d’'une
nouvelle identité et la mise en place de reperesyraous.

« Tout cela est le socle, la glue qui fait le lien

Cela demande du temps, de I'écoute et de la pédagmgour expliquer « ol on va ».

« Enfin au sein de§ derniéres organisations (B, D, E, | et L)les cinq DRH ont une dimension
forte dedéveloppeur du capital humaingu'’ils assument en direct du fait de la taille Ider
organisation et qui s’ajoute pour deux d'entre @uka dimension de stratege et d’agent du
changement (E et ). Pour ces 5 organisations céttnarche de « coach » est tournée aussi vers
le management. Dans ces 5 organisations, mémensidbnnement concurrentiel est difficile, les
DRH ont fortement souligné dans leurs discoursgmiance réelle et symbolique du lien social,
de la proximité, de la convivialité a travers aubgn des moments formels qu’informels,
illustrant ici la reconnaissance symbolique et iortance du lien social et du collectif pour le

sens au travail.

Le mapping ci-dessous positionne les DRH interviewéelon la matrice d’'Ulrich.

Stratégie/futur

4\
D+ G
capital
humain

DRH AGENT DE
CHANGEMENT

DRH PARTENAIRE STRATEGIQUE n
— —~

DRH EXPERT FONCTIONNEL

DRHDEVELOPPEUR DU
CAPITAL HUMAIN &
AVOCAT DU SALAR

A + agent du

changement

\’

Opérationnel/jour le jour

Légendes :

En bleu clair : Réle d'agent du changement; En mauve : réle stratége et agent du changement; en violet : rle stratége et agent
du changement + Leader. En bordeaux : réle de stratege et développeur de capital humain; En jaune : Stratege, agent du
changement et développeur du capital humain. En marron : réle agent du changement et développeur du capital humain. En
vert : réle d'agent du changement et avocat du salarié. En bleu foncé : réle d'expert fonctionnel +agent du changement.
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IV.2.3 — Conclusion de I'enquéte

A travers ce voyage au coeur des organisations, anauss pris la mesure du mouvement qui
rythme I'ensemble des organisations aujourd’husglelles voient leurs référentiels tant internes
gu’externes bouger et se redéfinir. Dans ce coatdxtquestion du sens au travail ne peut trouger d
réponse unique et figée. La grande majorité des B&H aujourd’hui co-auteurs de la direction et de
la vision de leur organisation. La dimension styipgée de leur fonction a été soulignée par I'endemb
des DRH interviewés qui sont partie prenante irtégr de la stratégie de leur organisation. En tant
que membre actif du Comité de Direction ou du Céraixécutif, en relation étroite avec les salariés e
les instances représentatives du personnel, ilsronble importané jouer pour rassembler les parties
prenantes autour d’'un projet commun. Au-dela dufo@ppar la stratégie de I'entreprise, il s’agé d
donner de la signification au travail de chacues repéeres tant au niveau individuel que collectif
Pour cela, comme I'a dit Gérard Taponat lors dmémifestation pour célébrer les 10 ans du MBA
Management des Ressources Humaines de Paris Daygliiffiaut une pédagogie vivante qui est
celle de la confiance »Le DRH doit avoir ses deux oreilles en éveil Juwé pour entendre la
dimension stratégique et organisationnelle, 'apwar entendre la dimension humaine », a I'écoute

de son corps social.

Interrogés sur I'évolution de leur fonction et lewéfis aujourd’hui, les DRH apportent leur éclgéra

sur cette question. Nous avons pu extraire de igesurs les principales évolutions suivantes :

e Sur le plan de I'expertisgl'ultra réglementation en France, soulignée pas tomme une réalité
forte aujourd’hui avec toute la complexité et latrainte qu’elle peut comprendre. Cela appuie la
dimension d’expertise de la fonction RH qui, dafischpacité toutefois de tout maitriser,

s’entoure d’experts juridiques ou sous-traiteecpdrtie.

» Sur le plan économique et sociétdés évolutions rapides de la société demandetitedéer en
éveil par rapport a une évolution de la sociétiéegtiirréversible et de voir le degré d'intégnatio
par l'entreprise de cette évolution". Il s’agit deenser l'entreprise de demain en termes
d'organisation et de compétences"”, de "faire leorrdbentre aujourd’hui et demain". « Les
mutations du travail et la saturation du marchérduail sont de vrais challenges qui demandent
de l'anticipation et de lI'accompagnement ». Lesraprises internationales ont une stratégie
globale mais avec des réalités géographiques Bdaleciales, juridiques, culturelles) et des
croissances de marché différentes, ce qui peut anée« dichotomie ».

Le rallongement de la durée d’activité pour lesi@anest un sujet de préoccupation pour une

grande majorité des DRH interviewés.
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* Sur le plan technologiquele développement des nouvelles technologies ddrhe nouvelles
réalités tant en termes d'acces a linformation glienovation mais de compétences et de
fonctionnement davantage en réseaux. L'acceés par dd'information a changé la donne : «le

DRH n’est plus le seul sachant », ce qui demané&red™transparent” et "honnéte". De plus,

« Tout le monde ne pourra pas accéder aux techiesldg la méme facon, a la méme vitesse ».

e Sur le plan organisationneljl devient de plus en plus difficile de se représe une organisation
car celle-ci est « multidimensionnelle ». La coketimn intergénérationnelle est soulignée comme
un véritable enjeu auquel s’ajoute le managemenfalames générations (« génération Y »), percu
comme moins tourné vers le collectif.

Enfin, la recherche d’équilibre vie personnelle/pi@fessionnelle est un sujet de préoccupation

des organisations aujourd’hui.

Au-dela des enjeux économiques, technologiques, sbaux, organisationnels, se dessine un autre
enjeu, commun a tous les DRH : « aider les collefgia vivre ensemble, faire et agir ensemble

gu'’ils vivent sur le méme territoire ou pas ».
Les DRH, au coeur de tous les changements contempioi ont toutefois reconnu pour certains,

le « manque de temps pour réfléchir et penser cesd@utions ». Un temps pourtant nécessaire

pour anticiper et construire leur réle de demain.
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CONCLUSION

A l'issue de cette étude, nous mesurons la ditiécalappréhender le sens.
Dans ces tentatives multiples de I'approcher, mmus sommes maintes fois égarées.

Nous en avons retiré des enseignements mais aaettitade.

Nous entrevoyons I'amorce d'une évolution des éghanet des représentations des acteurs de

I'organisation et de I'organisation elle-méme.

A la question de I'appropriation du sens, les DRifeht quelques convictions de ce qui fait senspou

eux :

"A quoi on sert, nous DRH si ce n'est d'investirdition et de créer des espaces de paroles ségjulé
identifiés ? (...). Pour faire un pas de co6té, ceeamtiintéressant dans la régulation sociale, dest
créer des espaces de paroles”. Il faut organigeariae pour qu'elle porte. (...) "Il faut se positier

en architecte en disant que ce sont les gens qaivwre dans l'espace concret et jamais se substit

a ce qui est vécu car ¢a appartient a chacun".

« Se poser la question de la bonne posture du @RSt se poser la question de la pédagogie. La
posture, c’est le conseil, la pédagogie, le sopterransfert au maximum de son savoir auprés des
managers. Il faut pour cela s’ouvrir, réfléchirattbnger et éclairer en apportant des éléments de

lecture différents ». Il faut « instituer les maeegyen co-auteurs et co-créateurs du sens. »

(.)

« Comment les DRH travaillent-ils le sens pour euraémes, comment creusent-ils cette question
du sens avec d’autres pour se forger leur propre cwiction, pour trouver leur propre role par

rapport a ces sujets-la ? ».

« Il nous reste encore beaucoup a découvrir suffdesns de voir, d'étre et de diriger qui se
nourrissent de lintériorité, cette part de I'huritdnqui, bien qu’obscure, peut-étre la plus riche »
précise Jean-Francois Chanlat dans son ouvragedikidu dans l'organisation’ (Les Presses de

l'université de Laval, Edition Eska, 2011, pageg)27
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Jean-Pierre Hureau, expert des organisations appaates nous livre un nouvel éclairage.

*k%k

‘Bien sOr que le sens, c’est un mot essentiel'cairtlans la complexité des organisations aujourd’hu
ou les collaborateurs remettent en cause la reprgion gu'ils se faisaient de la mission de
I'entreprise, leur réle, I'exercice de leur métier:On a pensé le sens pour vous, on vient vous le
communiguer, ¢a ne marche pas, ¢ca a ses limites. droads shows», c’est bien pour la direction
mais pas suffisant. Il faut ensuite travailler kens avec les collaborateurs. Le sens que chacun va
trouver dans son travail passe par I'action de almacLes gens sont de plus en plus acteurs dans la

vie. lls veulent I'étre aussi dans leur travail. @& n'’empéche pas les régles, les normes...

(...) Dans le contexte d'aujourd’hui, il faut effetiment bouger et réagir mais pour cela, il faut se
positionner sur la logique du « et » plus que doww. Cela signifie rentrer dans une logique de co-

création.

(...) Ce qui donne du sens, c’est la co-créationgdaconstruction. La logique de co-création est
différente de la collaboration car dans ce dernbais, chacun a ses propres représentations. Ce qui

est fructueux, c’est que nos représentations iddelies changent ensemble.

Il faut pour cela amener un autre regard sur le psnpour rééquilibrer les choses. A vouloir gagner

du temps, on en perd a ne pas co-créer ensemble.

(...) La finalité des réseaux apprenants, c'est lassd’engagement des collaborateurs et la
performance de I'entreprise méme s'il N’y a paslidebles car le plus important, c’est la mise en
ceuvre des solutions et leur appropriation. Ce quelyit le plus le réseau apprenant, ce ne sont pas

tant les délivrables que le changement de regadketprésentation. »
Quel réve pour les DRH ?

« Qu'ils s’ouvrent, qu'ils osent oublier lorsqu’ilentrent en relation, la représentation qu’ils ont
actuellement de leur réle pour essayer de co-cairstravec le manager qu’ils ont en face d’eux une

évolution du réle de la fonction RH ».

*kkk

La lucidité du DRH consiste a voir aujourd’hui dams monde en mutation ce qui est en train de
disparaitre et en méme temps que ce qui est andeinaitre et de se définir. Cela implique-t-il

I'’émergence de nouveaux contours pour la fonctm®BRH ?
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ANNEXE 1
SYNTHESE ENTRETIEN CHRISTOPHE DEJOURS - 17 OCTOBRE 2013

Entretien Christophe Dejours
Responsable de I'équipe : "Psychodynamique duiltietvde I'action”
Membre enseignant-chercheur permanent

Médecin Psychanalyste

Notre sujet porte sur la perte de sens au trawpik pourriez-vous nous en dire ?

Théorie de la psychodynamique

Tout d'abord il est nécessaire d'apporter quelgéelairages sur le sens au travail et I'école de la
psychodynamique qui repose sur 3 théories :

- La théorie de I'étre humain

- La théorie du travail

- La théorie de la société

L’école de la psychodynamique considére I'hommmroe un étre fragile, il lutte pour maintenir en
permanence « un équilibre de santé ».

Ainsi la « facilité c’est de tomber malade », c:asdire que I'homme lutte constamment pour ne pas
tomber malade il lutte contre les virus, les midad.bref la santé n’'est pas un « état » c’est un
maintien en équilibre.

Face a cet équilibre de santé a maintenir, iley/taavail.

« Le travail n’est pas gentil » pour 'homme, iprésente un danger. En effet, le travail exerce une
« domination » sur ’'homme dans la mesure ou ir@xeine véritable influence sur lindividu, sa
sante.

Ainsi, la psychodynamique considéere que le tragstilcentral pour I'homme car il permet a I'individu
de se construire. Le travail participe a la comgton identitaire de I'individu et c’'est ainsi que
travail « peut le pire comme le meilleur ».

Il peut le meilleur car il permet une croissancel'dkentité, un « renforcement de l'identité ». Il
permet 'accomplissement et la réalisation de Bour la psychodynamique le travail peut étre « un
magnifiqgue moyen de construction ».

Mais s'il y a crise, déstabilisation, perte de regédans le travail (changement, incompréhension...)
alors l'effet est inversé, il y a crise identitaire

Cette crise identitaire crée un véritable malaisgnenouveau rapport au travail pour I'individu.

Les pathologies apparaissent alors (TMS, burn-out ...

Le travail peut donc étre source de plaisir oualéfseance.
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Le sens au travail

Ce qui va faire la différence entre plaisir au &igw’est le sens. C’est parce que le travail aems

pour I'individu gu'il pourra participer a sa consttion identitaire et étre source de plaisir.

En fait, ce qui va donner du sens au travail, claspossibilité d’'y mettre son empreinte, ses

convictions, son style, alors le travail devienttpor de sens. En effet, le travail n’est jamaisicgui

est prescrit. Il y a la réalité, les pannes, lggnces, les imprévus. L'intelligence de 'lhommedeac

étre mobilisée pour faire face a la réalité de sistions de travail et par la méme transformer le

travail, le « subvertir ». Cette subversion perdepersonnaliser le travail, d'y mettre son empeein

En personnalisant le travail, en développant nitrglligence, on renforce et on fait grandir notre

identité et donc notre santé aussi.

Quelques précisions sur le sens au travail :

- Ce qui a du sens aujourd’hui n’en aura peut-étre geémain.

- La seconde idée importante est que le sens n’ssipagoque, on ne dit pas « il y a du sens ou il
N’y en a pas ».

- Par ailleurs le sens est lié & chaque individugweva faire sens pour un ne le fera pas pour un

autre.

La coopération
On ne travaille pas seul, on travaille pour et desautres.

Le sens va étre lié a la reconnaissance du tragedlmpli. Dans le regard de I'autre, le travaibeftié

va avoir du sens. Le regard d’autrui (qui estugejnent) va porter autant sur la qualité du trayad

sur son résultat lui-méme, il s’agit d’'un doublggment sur I'utilité et sur la beauté du travail.

Faire un travail de qualité demande des efforts, s#erifices personnels, (on sacrifie du temps, on
donne de sa vie personnelle..), aussi attend-oigratiéication.

Cette gratification peut revétir plusieurs formepmvenir de ses pairs, de sa hiérarchie voirattéa
acteurs.

C’est cette gratification qui permet I'implication.

Reconnaitre le travail suppose un collectif de ailawdes espaces de discussion pour débattre du
travail, donner son avis. Ces discussions et dabatsandent loyauté, confiance et solidarité entre
individus.

Si ces dimensions existent au niveau du collelifiravail peut étre critiqué, évalué, débattu sans
défiance, et peut ainsi enrichir I'individu, le taatif, développer la reconnaissance et donnesetis

au travalil.

Confiance, solidarité, loyauté sont les pilierdaleoopération.

L'idée essentielle est que sans coopération leskiamal disparait, la reconnaissance n’est plusibles

et le travail perd son sens.
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La perte de sens

Ce n’est pas un phénoméne nouveau, la perte deasetnavail a toujours existé notamment avec le
taylorisme qui était un « non-sens ».

Le fractionnement des taches a impacté 'autonoiniéy avait plus de possibilité de s’épanouir au

travail.

Ce qui est nouveau aujourd’hui est lié au phénondenigndividualisation : I'évaluation individuedl
a conduit a l'isolement, au comportement hostilau conflit.

Le lien social a disparu, l'individualisme a détreis liens de coopération, les collectifs, laisgaace
a des comportements de plus en plus violents.

La reconnaissance n’est plus possible, le travedtmplus débattu, on évalue les personnes et lngn p

le travail fourni.
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ANNEXE 2
SYNTHESE MEDECINS DU TRAVAIL

Entretien Médecins du travail Octobre 2013
Dr MKT
Dr MDM

Les salariés que vous rencontrez vous parlent-ilsecperte de sens ?

Dans les consultations que les médecins sont angeféige, les salariés n’abordent pas la question
sous cet angle.

Certains mais tres peu précisent-elles parlentedie ple repéres, il s’agit souvent de salariésesadr
gui sont en sous charge de travail voire « plasésdb, évoquent beaucoup plus le sens de leailtrav
gu’ils ont perdu. « On ne me donne rien a fairegesers a rien, je ne m'y retrouve pas... »

Mais en général il est tres rare que les salariéssent formuler leurs problemes sous cette forme.

En fait les médecins associent diverses plaintes Evperte de sens au travail

- Des postes mal définis qui interrogent les salaigdeur tache, sur ce que I'on attend d’eux
- Des conflits entre salariés nés de question denpées de postes le plus souvent

Qu’évoque pour vous le phénomeéne de perte de sens ?

Les médecins lient ce phénomene au contexte évdtutiorganisation :

- L’environnement de l'entreprise est en constantelution, les lignes bougent et certains
salariés ne suivent pas et ne sont plus en phasd’autreprise.

- Par ailleurs certains salariés ont du mal a senregitre dans leur métier qui n'est plus celui
gu’ils connaissent au début de leur carriere.

- Certains métiers sont voués a disparaitre et eoffrau salariés aucune perspective
d’évolution.

- L’appropriation du métier par les salariés variefamction de leur maniére de voir le métier,
certains voient dans les évolutions techniques pede de repéres, des contraintes et
développent des maladies alors que le travail guicdué est censé étre plus protecteur pour la
santé. D’autres ont au contraire besoin d’évolder.changer d’environnement pour éviter
ennui et monotonie.

- Un autre phénomene que les médecins observentediequient a la perte de sens au travail :
c’est le « grand écart » entre les compétencesalduiés son niveau de qualification et les
exigences de la tache qui évoluent.

lIs parlent également du contexte des entrepritekurs tailles :

- Dans les PME, ce type de probleme est beaucoupsmible. Pour un des deux médecins,
la perte de sens n'est pas une préoccupation eptuar les PME.

- Tout dépend aussi du contexte, de la culture deréprise, du secteur d’activité publique ou
privé ou les enjeux sont différents.

- Enfin la troisieme dimension évoquée par les médeest le réle de la hiérarchie, la place
jouée dans I'équipe : accorder écoute, réponseyi gbpsoutien pour chaque membre de son
équipe.

Pour vous ce phénoméne est-il nouveau ?

En médecine du travail, les premiers constats t@fiaéts a partir des effets sur la santé.
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Jusqu’au milieu des années 1990, les médecinadailtne traitaient pas forcément de ces problemes,
les conflits ne relevaient pas de leurs missioest c’abord a travers les problématiques d’adolni
(alcool au travail) puis avec le stress, que lesstians de qualité de vie au travail se sont posées
risques psychosociaux ont pris le pas sur le sttass le début des années 2000.

Selon vous, quel réle peut jouer le DRH ?
Le réle principal du DRH est d’anticiper les évadas, ce qui est compliqué car il faut intégrer la
dimension individuelle, collective et stratégiquee d'entreprise. Anticiper sur les métiers,

I'employabilité qui permet aux salariés de se ressdiavoir des perspectives, car travailler donne
utilité politique et sociale.
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ANNEXE 3
QUESTIONNAIRE

Fiche d'identité :

Date de I'entretien : Initiales personne intevwee :
Entreprise :

Secteur d'activité :

Taille/nombre d’employés :

Date de création/nombre d’années d’existence :

Nature juridique (actionnariat, familiale...) :

Public Privé Nationale Internationale

VOUS
= Quelles sont les étapes structurantes de votreyar®
VOTRE REPRESENTATION DU ROLE ET DE LA FONCTION DE D RH

= Comment voyez-vous le role et la fonction de DRbpad’hui ?
= Avez-vous constaté des évolutions au fil du tem@le(missions, posture, positionnement) ?

VOTRE ROLE ET VOS MISSIONS DANS VOTRE ENTREPRISE ?

*= Pouvez-vous nous présenter en quelques mots vdtapase, son contexte et ses enjeux ?
= Quels sont les grands dossiers, les grands sujelsssjuels vous travaillez aujourd’hui ?

Les médias se font I'écho de perte de sens auitraeadélitement des collectifs, de désorganisatio
du travail, d’'individualisme...

= Que pensez-vous de ces questions ?
= Ont-elles une résonance dans votre entreprise ?

VOUS ET DEMAIN

= Quels sont selon vous les grands enjeux que desglaver les DRH demain ?
= A quoi révez-vous pour les DRH ?
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