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Hamr ananus Gynet ocHOBBIBAaThCS TIAaBHBIM 00pa3oM Ha necstuietHeM onbite B OUII B Sherbrooke u 3a-
TEM Ha JABYXJIETHEM OIBITE B HAIIEM HHCTUTYTE.

Pe3yabTaThl, KOHcTaTHpOBaHHbIE B Sherbrooke:

- YBEIMYEHNE MOTHBAIUH, TaK KaK MPOoOIeMa HHCIEHUPYET NPO(eCCHOHANBHBIC CUTYAIUH.

- BO3JI0)KEHHE OTBETCTBEHHOCTH, BOBIICUEHUE CTYJCHTOB

- yd4Iliee YCBOGHHUE CTYICHTaMH IpeiMeTa

- boJiee ckopoe 3aroMUHaHNE HOBOM MH(OpMaLuK

- OoJIbIIIE KPEATUBHOCTH

- pPa3BHUTHE CIIOCOOHOCTH B3aUMHOM MOJIIEPKKH, COTPYTHUYECTBA

- IOBeIeHNE CaMO00yUYeHNUs TPOCITYIINBAHUS Kypca

- CPaBHHTEIIHO OJWHAKOBBIA BBHICOKMH IPOLEHT YCIIEBAEMOCTH B 3HAHMSAX WM B CIHOCOOHOCTH PELICHUS
npobiiemM

Pe3yabTartsl, KoHcTaTHpPOBaHHBbIe B Henac:

- HOJIOKUTEJIbHbIE Pe3y/IbTaThI:

- CTyneHTBI CTaHOBATCA O0JIee CAaMOCTOATEIbHBIMHY, AKTHBHBIMHU, OTBETCTBCHHBIMU;

- Ilonmydyenne HaBBIKOB MPOMCXOANT B PEANBHBIX YCIOBHUSX, CBA3H OBUIM YCTaHOBJICHBI MEXIY MHOTUMH
JUCLUILIMHAMH, 00y4eHHe YriyOJIieHHOe, HHTErPHPOBaHHOE; paboTa B IPYIIax MPUHOCHT MOJIb3Y: NPUOOpETEHHE
3HAHUH KaXIBIM, 3HAHUH IPYTUX U JTOTIOJTHUTEIIBHEIE,

- OUII cBs3BIBaeT MosTydeHNe 3HAHUH C METOJIaMH HCCIEIOBAaHUHN, COTPYTHIHUECTBA, CO3IaHMUs Pa3IMIHBIX
poJeif, KOTopble Hal0 UCTIOTIHATH BHYTPU I'PYTIIIBL;

- Mcnonb3oBanue pa3nuyuHbIX MCTOYHHWKOB, CpaBHEHUE WH(OpPMAIMH MMO3BOJISAET Pa3BUBATh KPUTHUECKHUIT
B3I

- KOHCTATHPOBaHHbIE HEY100CTBA:

- Meroa TpeOyeT BpeMeHH, SHEPTHU U MPOCTPAHCTBA, TaK XKe KaK ¥ CPEICTB PYKOBOIUTEINEH 1Jist 00pa3o-
BaHUS MAJICHBKHUX TPYIIITBI CTY/ACHTOB;

- HexoTopsle CTyIeHTBI MOTYT OCHOBAaTHCS Ha paboTe APYTHX;

[TepBoe ynpaxHeHHE OYEHb NeCTa0MIN3UPYIOIIEe.

B 3axiroueHne MOKHO CKa3aTh, YTO IEIaroruka o0ydeHus dyepes npobiieMy, HCIBITEIBacMas yKe Ba roja
Ha HECKOJIbKUX TPYIIax CTy/ICHTOB yOeuTebHa.

VY coBEpILIEHCTBOBAaHUE 3HAHUIN CTYACHTOB MOJIOKUTEIBHO, UM HPaBUTCSI METOJ, 1a)XKe €CJIU OH y HUX Tpe-
OyeT OoJibIlie COOCTBEHHON pabOTHI M OOJIBIICH CIIOCOOHOCTH CaMOCTOSTEIIBHOCTH ¥ OTBETCTBCHHOCTH.

[penogaBaTenu, NPUCOSAUHSIONIMECS K OKCIIEPUMEHTY, HAXOAAT TaKyl0 MEJaroruKy CTHMYJIHpPYROUICH,
AKTUBHOW M 3((PEKTUBHOIL.

[enaroruka o4eHb rHOKasi, TAK KaK OIBIT HaM MMO3BOJIMJ PEryJIHPOBATH IO JKEJIAHUIO MeJarornuaeckue Tpe-
OoBaHMs, KOMOMHUPOBATh MHOT'HE TIEAarOTHYECKUE LETH, YCIOXKHITh TIPOOIEMBI, )KOHITTHPOBATH C MEKIIPEAMET-
HBIMH CBSI3SIMH, OCYLICCTBUTH BHPTyaJbHbIC OOMEHBI 32 ATIAHTHYCCKUM OKCaHOM C KaHAJCKUMH CTYICHTaMH,
J00aBUTh MEKKYJIBTYPHBIE SJIEMEHTHI B ITPOOJIEMBI KOTOPBIE HAJI0 PELIaTh,..

Hamre oTHOLIGHHE MEXIy TEM OCTAaeTCs CKENTHYECKUM IO OTHOIICHUIO K (PaKTy OpraHM3alUH IIeJoro
Kypca TOJBKO M0 3TOMY NeJarornieckoMy Crocooy.

CyIIeCTBEHHO COXPAHATH B IPOTpaMMe, KypChl 00yUeHHs 6oiee TPagruiHOHHBIM CIIOCOOOM.

HaKOHCH, KaMHEM IMPETKHOBCHHUA OCTACTCA 0 CHUX IMOP HAXOXKIACHHUEC MaTCPUATBHBIX U MaTCpUAIIbBHO-
TEXHUYECKUX BO3MOKHOCTEN Opranmsanuy MPaKTUYICCKOTO O6y‘-ICHI/I$[ 3TOU Ieaaroruku. (HOMGH_ICHI/IC, MaJICHBKHUEC
IpYMIBL, YBEIHUEHUE YUCIA IpenojaBaTenet,. .. ).

Dorota Leszczynska
REPENSER LE MANAGEMENT DES RESSOURCES HUMAINES ET DES RELATIONS DE
TRAVAIL

L’ensemble de cette analyse s’appuie a la fois sur une étude de la littérature sur le management des rela-
tions de travail, mais aussi sur notre expérience de cadre dans I’industrie privée et notre activité d’expert pour la
DRIRE aupres de PME-PMI en maticre de stratégie d’entreprise. Nous avons ainsi identifié trois grands axes dans
I’évolution des relations de travail.

- Les transformations du travail se caractérisent par une précarisation de ’emploi qui va de pair avec les
modifications organisationnelles progressives des entreprises, facilitées par 1’état du marché de travail et la pro-
gression du chdomage. L’un des axes principaux de la nouvelle politique des entreprises est la flexibilité qui permet
de reporter le poids de ’incertitude marchande sur les salariés a I’intérieur de 1’entreprise et sur les sous-traitants a
I’extérieur. La protection des salariés diminue, leur charge de travail augmente, le niveau de leur santé se dégrade.

- La modification de I’ensemble de régles qui régissent le monde de travail peut entrainer un changement
dans les épreuves a travers lesquelles s’effectue la sélection sociale des personnes. Les organisations tentent de fa-
ciliter le management des compétences et de favoriser les innovations en développant un nouveau mode de man-
agement d’une activité en équipe qui repose sur la gestion par projet.

- Dans le contexte actuel I’accent est mis sur le role social des activités économiques. Une nouvelle éthique
de management cherche sa voie afin de favoriser I’entreprise orientée vers le bien commun et vers le développe-
ment durable de I’environnement.
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INTRODUCTION

Pour certains spécialistes de 1’organisation du travail contemporaine, la pénétration de nouveaux outils
technologiques suppose de nouveaux modeles de relations de travail, qui s’appuient sur les compétences et les ca-
pacités d’initiative des salariés. Pour d’autres spécialistes, il s’agit au contraire de la survenue de 1’intensification
continue des rythmes de travail et d’un contrdle de plus en plus pesant. Or nous avons pu observer, dans notre ex-
périence de cadre dans I’industrie privée multinationale et lors d’expertises, pour la DRIRE, en stratégie
d’entreprise dans des PME,44 une phase de mutation majeure en cours, dans le domaine des relations de travail.

L’essentiel des emplois créés aujourd’hui sont des emplois qui ne sont menacés ni par la mondialisation, ni
par l’automatisation, et qui sont basés sur une relation interindividuelle. Paralléelement & 1’évolution des
organisations, 1’utilisation des technologies de I’information et de communication (TIC) remet en question le
management classique des compétences au sein de la politique de gestion des ressources humaines, et pose le
probléme de la définition des conditions économiques, psychologiques et sociales nécessaires pour apporter la
reconnaissance sociale et la réalisation de soi aux salariés.

Dans un contexte d’inadaptation croissante des systémes de gestion traditionnels par rapport aux
transformations actuelles du capitalisme, les organisations recherchent les conditions nécessaires au
développement de liens de coopération et de la mobilisation au travail. En effet les systémes de gestion en place
ne permettent pas le pilotage au niveau local. Ils n’intégrent pas les nouveaux critéres de performance comme la
créativité, I’innovation, le changement.

L’organisation du travail et le management en fixant les statuts, les roles, les domaines de compétence et
d’autorité, les responsabilités, les obligations et les devoirs donnent un cadre de référence sans lequel aucune
relation de travail ne serait possible. Le systéme de gestion des ressources humaines en entreprise recherche de
nouvelles voies, tant dans le domaine de la relation contribution/rétribution que dans celui des conditions d’emploi
des salariés, conciliant la flexibilité et la sécurité.

1. Comment comprendre la notion des relations de travail ?

Dans son analyse stratégique, Reynaud (1999) suppose un acteur rationnel (méme si sa rationalité est limi-
tée) qui poursuit des relations avec les autres pour réaliser un but. Les intéréts d’un acteur sont le résultat de
I’¢laboration d’un systéme d’action. « L acteur, individuel ou collectif, n’est pas défini par un centre d’impulsion
abstrait et une liste de préférences. Il se définit activement par son insertion dans un ensemble social et par les
regles d’échange et de communication qu’il réussit a établir avec d’autres acteurs et par lesquelles ils se recon-
naissent mutuellement ». (p. 208).

Dans I’organisation contemporaine, I’acteur économique et social, qu’il soit contremaitre, ingénieur de
méthodes ou directeur commercial, prend vraiment des décisions concernant 1’organisation du processus de travail
et la répartition des taches, la fixation des objectifs ou la définition des contrdles. L’ouvrier exécutant, méme
étroitement contr6lé par les consignes qu’il recoit, comme par des comptes qu’il a sans cesse a rendre, tient a
garder une marge de décision propre. Les régles formelles de I’organisation ne limitent pas sa décision car il leur
substitue des reégles non écrites naissantes de la pratique elle-méme.

« Le sujet individuel, pendant longtemps considéré comme un assujetti a [’ordre dominant, devient dans
notre environnement actuel, avec toute I’ambiguité que cela représente, un acteur doué d’intentions ; [’acteur
avec une capacité d’initiative et son potentiel de décision entend ainsi se substituer a [’assisté, figure-tabou et
pourtant bien réelle, que ’on cherche désormais a occulter sans toutefois pouvoir l’effacer. » (Boutinet, 1999, p.
17-18).

Les travaux récents des gestionnaires (Seo et alii, 2004) prennent en compte les dimensions affectives, irra-
tionnelles et émotionnelles des relations de travail. La notion de [’expérience affective, longtemps rejetée, est au-
jourd’hui admise dans les réflexions de management.

2. Historique de I’évolution des relations de travail.

Les relations de travail actuelles sont 1’aboutissement d’environ cent cinquante années de luttes sociales,
entre 1830 et 1980, nécessaires pour permettre au travail salarié¢ de devenir une institution qui offrait a chacun a la
fois un moyen de vivre, une reconnaissance sociale et une certaine estime de soi.

Le modé¢le de management dominant, qui apparait dans les années cinquante, met en ceuvre une stratégie
de profit donnant la priorité a la production de masse (« mode¢le fordien »). Pour ce faire, 1’organisation productive
est fortement intégrée, standardisée et placée sous la contrainte d’un processus mécanisé le plus continu possible.
Les opérations ¢lémentaires sont distribuées entre les postes de travail. La logique dominante est celle de satura-
tion des temps de cycle de chacun.

En contrepartie a cette organisation, et au travail parcellisé, répétitif et sous contrainte mécanique, le com-
promis de gestion d’entreprise implique une contractualisation a long terme du rapport salarial, avec des limites
rigides aux licenciements, et un partage des gains de productivité¢ favorisant les salariés. (Boyer et Freyssenet,
2000).

1 Ce constat est suffisamment significatif pour justifier la mise en place d’une étude réalisée sur la période 2002-
2003.
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Ce compromis n’a jamais été enticrement appliqué par les salariés qui adoptent un comportement dévia-
tionniste a son égard. (Coser, 1982). Les salariés gardent une distance par rapport a la rationalit¢ dominante de
I’entreprise.

« Ils développaient tout un capital de connaissances, de savoirs, de savoirs-faire qu’ils appliquaient clan-
destinement, c’est-a-dire en transgressant les consignes, les prescriptions et les ordres hiérarchiques. Dans le
cadre d’une subjectivité réfractaire, récalcitrante et rebelle, ils adoptaient une attitude plus efficace et plus adap-
tée que celle qui était exigée d’eux par |’organisation scientifique du travail. ».

Source : Linhart et Linhart (1998).

A partir de 1970 la désagrégation progressive de la relation fordiste se caractérise par la fin de salariat for-
malisé avec conventions collectives et plein d’emploi. A la méme époque, suite a 1’augmentation du prix du
pétrole, les firmes des pays fordistes cherchent de plus en plus a contourner des régles salariales en déplagant la
production vers les pays en voie de développement. (Lipietz, 1997).

Depuis les années quatre-vingt, les stratégies des firmes régulierement bénéficiaires reposent sur la con-
struction d’un compromis de gouvernement d’entreprise entre les principaux protagonistes de la firme.

Toyota emploie la réduction des femps standard d’exécution des taches, par les salariés eux-mémes, en
¢échange de la garantie d’emploi et de salaire. Les moyens employés par Honda reposent sur la réactivité et
I’initiative des salariés lors des changements fréquents de production, en échange d’une promotion individuelle en
fonction d’une expertise manifeste et de meilleures conditions de travail. Volkswagen, quant a lui, emploie le
modele sloanien (du nom d’Alfred Sloan, ancien président de General Motors) et met en ceuvre une stratégie de
profit combinant volume et diversité. La polyvalence est acceptée par ses salariés en échange de la préservation de
I’emploi et de la mobilité professionnelle. Ces firmes doivent leurs succes avant tout a 1’adéquation de leur straté-
gie de profit par rapport au mode de croissance et de distribution des revenus de leurs pays respectifs. (Boyer et
Freyssenet, 2000).

La chute du mur de Berlin en 1989 (Simon, 1994) déstabilise 1’ancien équilibre économique mondial et
I’ensemble des anciens modéles d’organisation de production.

3. Quelles sont les caractéristiques des relations de travail actuelles ?

3.1. La flexibilité et la précarisation de travail.

Le travail actuel se caractérise par une dualisation de plus en plus nette des situations de I’emploi.

- Une partie des salariés bénéficie d’une certaine sécurité, méme si elle peut étre remise en cause par la
fermeture de leur établissement ou par la mise en ceuvre de réductions d’effectifs. Selon Veltz (2000) nous assis-
tons méme a un processus allant dans le sens d’une taylorisation croissante des secteurs jusque-la réfractaires aux
modg¢les industriels classiques, comme par exemple les grandes firmes du batiment ou divers secteurs tertiaires.

- Une autre partie des salariés reste condamnée a la précarité, au travail flexible et temporaire, et a peu de
possibilités d’accéder a un emploi régulier. Certaines formes de flexibilité imposent aux employés une polyva-
lence et une réactivité de plus en plus importantes pour s’adapter a I’incertitude. (Sennette, 2001). Dans ce schéma
les plans de carriére sont remplacés par des emplois qui consistent a effectuer des taches spécifiques et limitées,
réalisées en équipe de travail. Les salariés ne peuvent pas se sentir réellement engagées envers une institution in-
stable et qui fait peser sur eux une pression continuelle. Une situation précaire et temporaire en entreprise
s’oppose a I’implication et entraine des relations au travail plus superficielles. Cette absence d’implication rend
également toute action syndicale plus difficile. En paralléle, les managers d’entreprise constatent que la flexibilité
du travail se traduit par des baisses de productivité.

3.2. La contrainte « temps ».

Les analyses médicales de Davezies (1999) indiquent que 50% des salariés sont soumis a des demandes qui
exigent une réponse immédiate, et que 48% doivent fréquemment abandonner une tache pour une autre non
prévue. Lors d’un sondage réalisé en 1998 par I’Ifop pour I’institut Eurotechnopolis, la moitié des personnes inter-
rogées évoquaient comme un véritable handicap le fait de ne pas étre maitresses de leur temps. Ce mauvais usage
du temps nuit aussi bien a la vie familiale qu’a I’équilibre entre la vie privée et la vie professionnelle, au point
d’étre nommé «le syndrome de Chronos ». (Blanc et Ettighofter, 2002).

Les développements les plus récents en management des relations de travail (Fried et Slowik, 2004) dé-
montrent que le facteur «temps» est le paramétre central permettant d’expliquer le comportement des employés
dans un contexte des environnements de travail de plus en plus complexes et en continuelle évolution.
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Graphigque 1. Proportion des salariés qui doivent satisfaire une demande immédiate.
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3.3. Le contenu de travail pas valorisé.
Les analyses du ministére de I’Emploi et de la Solidarité soulignent peu d’intérét accordé par les entre-
prises au contenu du travail.

« Le bilan du 7 avril 1999 réalisé par le ministére de I’Emploi et de la Solidarité fait état de 3291 accords
d’entreprise signés depuis octobre 1998. Un survol rapide de ces accords fait apparaitre que les changements
d’organisation dont il est question sont plutot liés a la répartition et a la gestion du temps de travail (travail
poste, modulation, annualisation, nombre de jours d repos ou de congés supplémentaires ou leur conversion en
temps de repos, plafonnement du nombre d’heures de travail par jour, ou par semaine, possibilité de formation,
recours possible a la mise en place d’'un compte épargne temps...), qu’a la réalité du travail lui-méme : définition
des taches, découpage et contenu des postes de travail, qualifications et classifications, cadences et rythmes de
travail, organisation du collectif de travail, définition du réle joué par la hiérarchie, rapports entre travail indi-
viduel et collectif. »

Source : Linhart, Linhart et Malan (1999).

Les salariés se retrouvent alors dans une situation paradoxale. D’un co6té les directions leur accordent de
plus en plus d’initiative et cherchent désormais a les positionner comme des interlocuteurs a part entiére de
I’entreprise. De ’autre, la réalité de leur réle dans 1’organisation et leur horizon professionnel restent trés étroits,
dans un univers extrémement codifi¢ des procédures standardisées alors que les cadences de travail augmentent.

3.4. Les répercutions au niveau des relations de travail...

Les enquétes sur les conditions de travail illustrent de leur coté la relation complexe entre 1’augmentation
des pressions et les marges d’initiative en entreprise. Alors que les enquétes indiquent que le nombre de salariés
auxquels on impose un mode opératoire est moins important en 1998 qu’en 1991, le déploiement des compétences
et de I’autonomie nécessite tout d’abord un changement profond dans le mode de contréle de travail. Nous consta-
tons, de maniére paradoxale, que la généralisation des marges d’initiative dans le déroulement des tiches
s’accompagne de la progression du nombre de salariés déclarant étre soumis a des contrdles permanents de leur
hiérarchie (17% en 1984, 23% en 1991 et 29% en 1998).

Les directions s’efforcent de développer un nouveau type de contréle social, qui s’exerce directement sur
les esprits, sur la subjectivité, sans engager en contrepartie des transformations dans 1’organisation de travail cor-
respondante.

Tableau 1. Plus d’initiative dans de nombreuses professions.

Proportion des salariés (en pourcentage)

...auxquels on dit ..qui ...qui font générale- ...qui ne peuvent
comment faire appliquent ment appel a d’autres | pas faire varier leurs
le travail. strictement pour régler les inci- délais.

les consignes. dents.

1991 1998 1991 1998 1991 1998 1991 1998
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Ensemble 18 14 42 37 35 28 37 33
dont :

Cadres 3 3 20 18 10 10 25 24
Ouvriers 28 23 53 45 48 40 49 44
dont

Agriculture 24 22 43 45 41 38 30 28
Industrie 24 16 46 39 39 31 43 38
Construction 23 22 42 37 39 33 41 39
Tertiaire 15 13 40 36 33 27 34 31

Sources : Bué et Rougerie (2000). Enquéte conditions de travail, MES-DARES.

Selon de Terssac (1992) les théories classiques de 1’organisation scientifique sont des théories de la com-
mande. Si ’on observe de prés les nouvelles formes de travail, on s’apercoit que les principes qui différencient
précisément les taches de conception et d’organisation d’un coté, et les taches d’exécution de I’autre, n’ont guére
changg.

3.5. ... et les risques « santé au travail ».

Les facteurs de pénibilité se transforment : la charge mentale augmente. Les salariés peuvent se sentir dé-
passés par le niveau des compétences exigées. Le phénoméne d’hyper sollicitation provoquée par les technologies
de I’information entraine des atteintes a la santé.

Année Nombre d’attentes santé TIC in- Nombre total de maladies profes-
demnisées sionnelles indemnisées
1989 978 4032
1990 1 040 4417
1991 1342 5080
1992 2 602 6533
1993 3165 6 598
1994 3963 7500
1995 4704 8380
1996 5856 9330

Source : Rapports de la médecine de travail. Davezies (1999)

Le fonctionnement de la nouvelle économie crée un milieu d’incertitude permanente car il entraine la sup-
pression des qualités sociales. Les TIC augmentent la fréquence des interactions directes, et peuvent introduire
une nouvelle dimension dans les relations humaines et les responsabilités individuelles. Alors que ces technolo-
gies peuvent devenir un facteur d’exclusion sociale (Leszczynska et Martin, 2001, Sennette, 2001), pour plusieurs
auteurs (Dejours, 1992, Davezies, 1999, Chanlat, 1996) elles créent des situations qui constituent une charge psy-
chique supplémentaire pour le salari€.

« Evolution majeure du coté de la santé au travail est la montée dans [’entreprise, et plus encore au sein
des cabinets médicaux, de I’expression de la souffrance psychique et des manifestations pathologiques qui en dé-
coulent. Cette souffrance est lie a deux types de transformations pourvoyeuses d’atteintes a la dignité et a
Destime de soi : la transformation du rapport des hiérarchies aux modalités d’exécution du travail; la transforma-
tion des modes de recrutement, de gestion et d’évaluation du personnel. »

Source : Davezies, (1999).

La prescription par la hiérarchie se déplace de la définition taylorienne de la répartition des taches, vers la
fixation d’objectifs de plus en plus abstraits exprimés sous forme d’indicateurs chiffrés et de ratios.

La souffrance psychique apparait alors liée a 1’impossibilité de tenir a la fois les objectifs quantitatifs mis
en place par la direction, et les critéres de la performance sur lesquels les salariés engagent leur identité et préten-
dent donner sens a leur travail, comme la notion du travail bien fait, du respect du matériel et des hommes, de la
solidarité, de la justice, de 1’authenticité. Selon 1’enquéte Santé, travail et vieillissement menée par 'INSERM
(1991-1995) le fait de ne pas avoir les moyens de faire un travail de bonne qualit¢ mine I’estime de soi, dégrade
I’image personnelle et conduit a la pathologie. Chanlat (1996) parle alors du « burn-out » (« briilure intérieure »
ou usure professionnelle), et le définit comme un syndrome d’épuisement physique ou émotionnel.

Toutes les entreprises ne connaissent pas de la méme maniére ces effets pernicieux sur leur organisation,
car cette dégradation n’est pas inéluctable et il est toujours possible de faire évoluer ce contexte vers un cadre plus
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favorable a I’initiative. La grande majorité des entreprises cherchent ces derniéres années a se renouveler d’une
fagon ou d’une autre, sans trouver réellement de solutions pleinement satisfaisantes. La tendance adoptée est de
déplacer le contrdle vers une appréciation des résultats relatifs aux objectifs. Une communication et les accords
concernant la détermination de ces objectifs sont alors nécessaires au sein de 1’organisation.

3.6. Vers quel nouveau « modéle » de I’entreprise ?

Comme I’indique de Tressac (1992) dans certaines conditions locales, les exécutants sont les mieux infor-
més et il faut donc leur laisser une marge de décision et d’autonomie. Cette marge d’autonomie n’est pas facile a
déterminer car elle est fonction de la compétence. Dans ce cas les nouvelles notions de I’implication des salariés
peuvent prendre la forme de recherche de nouvelles qualifications, d’une coopération horizontale, d’une participa-
tion a la définition et aux controles des taches, a la négociation des restructurations industrielles etc.

Cette implication collective ne peut pas apparaitre en 1’absence de solidarité¢ de destin entre les firmes et
leurs salariés, aussi bien pour les firmes individuelles, que pour celles d’un secteur ou d’un territoire.
L’implication des salariés de 1’entreprise reste une notion individuelle et nécessite de la part des gestionnaires la
prise en compte des personnes et de leur trajectoire personnelle. (Thévenet, 2000).

«ll est justifié de parler de management par les valeurs, si ['on veut souligner par la que les relations
d’emploi ne sont pas décrites exhaustivement par le contrat et que la fixation des objectifs laisse une place a
Uinitiative parce qu’elle comporte une marge importante d’indétermination.» (Reynaud, 1999, p. 209).

Semler (1993), un jeune manager brésilien, développe dans son entreprise une structure adhocratique.
L’aspect adhocratique permet d’offrir une plus grande liberté aux employés qui restent solidaires de 1’entreprise.
Cette liberté leur permet d’étre innovants et de trouver un épanouissement dans le travail, tout en étant un moyen
de survie pour leur entreprise. Dans ce cas, ’autonomie responsable, permet de maximiser la plus value par rap-
port a la concurrence, mais implique un partage plus égalitaire de cette plus value.

Le développement réel des compétences et de 1’autonomie de décision nécessite un climat de confiance, la
disponibilité des moyens techniques et d’accés aux informations et aux réseaux de relations professionnelles, les
actions de formation et la disponibilité temporelle. 1l s’agit de créer un environnement propice a la performance en
laissant a I’individu 1’espace nécessaire a I’exercice de sa créativité et de la communication. (Zarifian, 1999).

3.7. Comment évoluer vers une entreprise innovante ?

Pour de trés nombreux auteurs le véritable avantage concurrentiel d’une entreprise contemporaine provient
de la créativité, de I’initiative et du savoir de ses salariés.

Selon Cohendet et Lierena (1999) une firme gérée selon les principes de flexibilité d’initiative est une
firme créatrice de technologie et des innovations. Elle devient une organisation capable de I’apprentissage néces-
saire pour maitriser les événements, et non seulement de 1’exécution des opérations. Une flexibilité¢ d’initiative
conduit de manicre efficace a la mise en ceuvre des processus d’innovation surtout dans les formes d’organisation
décentralisée du type « gestion par projet ». Pour Boltanski et Chiapello (1999) il s’agit d’un phénoméne
d’ampleur globale et qui correspondrait a la formation de la « Cité par projets ».

Le projet correspond aux nouvelles réalités du capitalisme car il implique une conduite relationnelle qui
ameéne a communiquer aux autres les intentions du projet pour juger ensemble de leur contenu. L’organisation fait
alors abstraction des hiérarchies traditionnelles et devient créatrice, de fagon permanente, des solutions les mieux
adaptées aux situations. Cette adaptation s’appuie en priorité sur les compétences individuelles des hommes, et
celles des équipes, et nécessite de nouveaux types d’apprentissages : travail en équipe, communication et coopéra-
tion. La gestion par projet renforce la motivation au sein de 1’équipe car les buts du projet sont assignés ou sont
définis par un processus participatif et les individus concernés sont informés sur leur performance au cours du tra-
vail. (Levy-Leboyer, 1998).

Le sociologue finlandais Y1jo Littunen a formulé une hypothése de «frustration optimale».

« Les personnes qui doivent maintenir longtemps un modele monotone d’interaction finissent par en avoir
assez les unes des autres. » (cité par Coser, 1982, p. 158). Plusieurs théories soutiennent que 1’équilibre d’un
groupe dépend de la facon dont ses membres se conforment aux espoirs des uns et des autres. Un systéme con-
struit sur ’habitude et le conformisme alimente les tendances a 1’entropie sociale. Cette tendance est contrecarrée
par la gestion par projet et les structures d’organisation matricielles, ouvrant le travail du manager a une multi-
plicité de taches extrémement variées. Le role d’un manager est alors celui d’un coach qui conseille son équipe de
projet et soutient ses efforts.

Néanmoins, dans les entreprises qui préconisent la flexibilité de travail, la récompense est attribuée aux
équipes qui emportent sur les autres. (Sennette, 2001). 11 s’agit d’une compétition (au sens sportif) qui aggrave les
inégalités car le vainqueur gagne la totalité des enjeux.

Compte tenu de la sophistication et de la complexité croissante des systemes socio-techniques, il est de
plus en plus nécessaire de miser sur la mobilisation individuelle et collective de I’intelligence des salariés. De
nouveaux critéres d’évaluation apparaissent : autonomie, communication, plasticité, ouverture a autrui. Cette évo-
lution est manifestement une source d’inqui¢tude pour un management imprégné des conceptions scientifiques de
gestion.

4. L’éthique manageriale recherche sa voie.

Les entreprises actuelles sont amenées a rechercher des fondements rationnels du bien-agir.

Les réflexions éthiques des entreprises se préoccupent traditionnellement des relations avec les partenaires
et parties prenantes externes.
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Le point de vue de I'école classique de 1’éthique manageriale est clairement reflété par les propos de
Friedman (1970): «Dans une société libre, il existe une et une seule responsabilité sociale de l'entreprise - utiliser
ses ressources et s'engager dans des activités destinées a accroitre ses profits en autant qu'elle respecte les régles
du jeu, c'est-a-dire qu'elle s'engage dans une libre concurrence sans tromperie ni fraude.» (p. 126).

Cette approche traditionnelle présente d’importantes carences en matiere d’éthique relative au management
des hommes. Les sociologues des organisations et les spécialistes du management en organisation (Goleman,
2002) ont bien démontré ce phénomeéne. Pourtant une activité relationnelle et humaine nécessite le respect d’un
ensemble de valeurs dans un contexte de la recherche prégnante d’efficacité et de performance économique.

Le discours éthique de management actuel cherche a se démarquer de cette logique et de fonder un rapport
de confiance basée sur la rationalité de 1’action par rapport a des valeurs morales : « chaque manager doit étre ca-
pable d'appliquer des principes moraux lorsqu'il prend des décisions et qu'il pose des gestes dans sa vie de tous
les jours. » (Buchholz, 1989, p. 144).

Conscients de la nécessité des régles morales pour construire des liens de coopération les managers con-
temporains consideérent que la théorie de 1'école classique devrait étre révisée.

"La responsabilité fondamentale de l'entreprise privée est de réaliser des profits, mais sans recourir a la
coercition ou a la tromperie; de plus, elle doit respecter les droits de tous ceux avec lesquels elle transige, les
traitant de facon juste et équitable, les indemnisant pour les torts causés antérieurement et évitant de leur en
causer d'autres a l'avenir... » (Bowie et Duska, 1990, p. 42).

Cette nouvelle vision de 1’éthique managériale reléve plus d’une volonté personnelle que d’une loi et peut
faire partie de la stratégie de certaines entreprises. L’éthique insistant sur le rdle social de I’entreprise peut alors
étre un argument de vente tourné vers 1’extérieur plutét que d’étre un véritable élément fédérateur au sein de
Pentreprise. Si les managers ne sont pas hostiles a 1’idée de jouer un rdle social, il reste a savoir s’ils font assez
d’efforts pour traduire leur bonne volonté en actes.

Conclusion. Quelles perspectives pour le management des relations au travail ?

Les développements les plus récents en management des relations de travail (Steers et alii, 2004) se préoc-
cupent d’adapter les théories existantes aux contextes de travail changeants. Par exemple, la complexité croissante
des environnements et des conditions de travail incite les chercheurs (Colbert, 2004) a utiliser les fondements de
la théorie des systemes complexes dans leur étude.

L’analyse de Steers et alii. (2004) indique les caractéristiques suivantes des conditions de travail:

- une pression croissante et la réduction des délais de réalisation,

- une augmentation d’interdépendance entre les employés,

- une évolution vers les réactions affectives par rapport aux expériences de travail,

- ’importance grandissante des conflits entre les employés,

- une claire réorientation vers la nature transitoire des carriéres.

A T’heure actuelle les opportunités de la flexibilisation 1’emportent sur les avantages de I’implication des
salariés. Cette tendance, qui reste pour le moment contenue, pourrait étre renversée par le développement d’une
législation sociale et environnementale a I’échelle du continent. Pour 1’instant nous notons une présence des
tentatives de régulation macroéconomique nationale et de 1’ajustement réciproque des pays.

Si les cadres de référence de I’organisation du travail et de la gestion de production sont encore imprégnés
de méthodes scientifiques, I’efficacité réelle du travail est aujourd’hui en son cceur, de plus en plus relationnelle.
La voie de la flexibilité n’est ni la seule, ni la meilleure solution, y compris du point de vue du capital. L arbitrage
stratégique entre la flexibilité du travail et I’implication des salariés admet des situations intermédiaires. Pour
chaque pays et chaque secteur industriel ayant le choix entre la stratégie de la flexibilité et la stratégie de la mobi-
lisation négociée des ressources humaines, la seconde voie est sans doute plus difficile, mais aussi plus intéres-
sante aussi bien pour le capital, pour le travail et, potentiellement, pour 1’écosystéme global.
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Poporta JlewymnHckas
HOBbIN B3rnaa HA YNPABNEHUE YENOBEYECKUMU PECYPCAMU U TPYOOBbIE
B3AMMOOTHOLLUEHUA

Pe3rome

Mup TeXHHYECKNX METO/IOB, UCITIONIB3yEMBIX B HAyYHOH paboTe HarpaBieH Ha MOPSI0K M Ha IUIAHMPOBAHME,
B HEM JIOMHHHPYIOT KOJIWYECTBEHHbIC acHeKThl. C BBIABICHHEM HOBOM CYNTHOCTH KalMTalN3Ma U C MPUXOJOM
MH(OPMAIIMOHHBIX TEXHOJIOTHI 1 CBSI3M BO3HUKIIA HOBAsl JIOTHKA TPYa, KOTOPasi CTajla yYUTHIBATH MEKIHMYHOCT-
HBbIE OTHOILLIECHUS! MHIMBUAYYMOB. JIOJDKHBI JIM KJIACCHYECKUE METOJBI YIPABJICHUS MPEANPHUATHUSIMU OBITH TIepe-
CMOTpPEHBI B CTOPOHY YEJIOBEUECKUX LIEHHOCTEW M B3aMMOOTHOIIEHHN Mexay moapMmu? Llenbro 3toro nokmana
SBISIETCSI HE MPEUIOKHUTh HACATbHYI0 MOJETh MEHEIKMEHTA, a pa3paboTaTh HOBbIC HAy4YHbIE KOHIEMIUHN B 00-
JIACTH TPYAOBBIX B3aUMOOTHOIIICHHH, OTHOCAIINECS K HBIHEUTHEH CUTYaIluH TPYAOBBIX OTHOIICHUH M OTHOIICHUH
MEX]Ty MpeIIpUATHIMH.

[IpoBeneHHBIN aHATN3 OCHOBBIBAETCS HE TOJBHKO HA 00OOIIEHUN JIMTEPATYPHBIX NCTOUYHHKOB B 00JIAaCTH Me-
HEJDKMEHTA TPYIOBBIX OTHOIIEHHH, HO M HA HAIIEM COOCTBEHHOM OIIBITE, IIOJyYCHHOM B YAaCTHBIX HPOMBIIIICH-
HBIX MPEANPUATHAX, @ TAK)KE B X0Je COOCTBEHHOW JIEATEIBHOCTH B KAYECTBE JKCIIEPTa MO CTPATErHH MpPEeAIpH-
arust 11 DRIRE npu PME-PMI. MeI Taxoke onpeeniiin Tpy 0a30BbIX HAIPaBJIECHHS 110 yCOBEPIICHCTBOBAHHIO
TPYAOBBIX OTHOLIEHUH.

- U3MEHEHHE TPyJa CBSI3aHO C IMIEPEMEHOM M MPOTPECCHBHBIMHU OPTaHU3AMOHHBIMU H3MEHEHUSIMU Ha TIpell-
NPUSATHAX, KOTOPBIM OJIaronpUsATCTBYET yBelHueHne 0e3paboTHIIbl U COCTOSIHUS phiHKA Tpyna. OJHUM U3 TiaB-
HBIX HANpaBJICHUI HOBOW MOJIMTHKYU MPEINPHUITHI SBISIETCS THOKOCTD, KOTOpPas MO3BOJISET NEPEHECTH PHIHOYHYIO
HEYCTOMYMBOCTH HA pabO4MX BHYTPH HPEANPUSATHS W HA MMOJYNHEHHBIX 3a ero mnpenenamu. ConuansHas 3amura
pabdoUMX CHIKAETCS, YBEJIMINBACTCS 3arPYKEHHOCTh pab0TOM, yXyIIIAETCs COCTOSHHE 30POBbS.

- V3MeHeHne Bcex MpaBHil, KOTOPBIE YIIPABISIOT MUPOM TpPya MOXKET MOBJIEYb 3a cO00M M3MEHEHUE KpHUTe-
pHEB KOHKYPCOB 110 0TOOpY paboTHHKOB. OpraHu3anny NbITAIOTCS OOJIETYNUTh YIIPaBICHUE ITyTEM BBEICHUS UH-
HOBAIIMOHHBIX TEXHOJIOTHH Yepe3 HOBBIE CIIOCOOBI YIIPaBICHHUS, KOTOPOE HAa3bIBACTCS KITPOECKTHBIMY.

- B HacTosmmit MOMEHT akKIIEHT CTaBUTCS HA poJH 00IIecTBa B SKOHOMUKE. HoBast 3THKa MEHEPKMEHTA HILET
CBOH MyTh, YTOOBI OJIArOMPHUSTCTBOBATh (PYHKIIMOHUPOBAHUIO MPEANPHUSITHS OPUEHTUPYIOLIErocs Ha BceoOliee
OJs1aro M Ha JUINTEIBHOE PAa3BUTHE BHEITHUX (DaKTOPOB.



