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LA CITATION

« Le travail et les questions qu'il
souléve semblent appréhendés en
fonction d’un principe de subsidiarité
qui en appelle a la prise d'initiative
locale, voire individuelle. Ce faisant,
le travail est potentiellement rendu
invisible aux strates supérieures de
l'encadrement qui n’ont pas a en
faire l'expérience concréte »
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Le travail et les dirigeants : du fait de

société a Pobjet de gestion

Le travail, objet de gestion central ou accessoire ?

Nombreux sont les auteurs qui évoquent une « crise du travail ». Les sujets sont multiples et
concernent aussi bien son volume, que ses qualités ou encore son réle dans la formation des
identités. Pour tenter d'y répondre, les rapports, en France et a l'international, les
publications académiques en sciences humaines et sociales et les ouvrages de consultants
se succedent a un rythme croissant, témoignant du fait que le travail, ses bienfaits ou ses
pathologies deviennent un fait de société. Pourtant, dans I'entreprise, le travail n‘apparait
pas vraiment comme un objet de gestion central.

Objectifs

L’objectif : Eclairer la facon dont les équipes dirigeantes se

saisissent du travail

Mieux comprendre la fagon dont les dirigeants résolvent la tension créée par la cohabitation
des deux phénomenes : d'une part, I'invisibilisation du travail dans les réflexions et pratiques
gestionnaires et, d’autre part, la résurgence de la question du travail liée a la montée des
préoccupations en matiére de qualité de vie au travail et a de soutenabilité psychique et
physique des modes de management contemporains. Au-dela des discours, la question se
pose de savoir si les dirigeants réinvestissent ce champ essentiel de la vie des entreprises et,
dans I'affirmative, comment ils s’en saisissent. D'oU cette enquéte.

I
.

Methodologie

Des entretiens approfondis de dirigeants

33 entretiens approfondis auprés de dirigeants d’entreprises et de managers de haut niveau
dans des entreprises industrielles (Directeurs généraux, responsables de centres de R&D,
directeurs de sites de production et Directeurs des Ressources Humaines). Une analyse
statistique lexicale (voir la figure de synthése), suivie d'une analyse de contenu classique.

Resultats

I

Un éloignement des dirigeants de la sphere du travail

Les résultats témoignent d'un éloignement des dirigeants de la sphére du travail qui
s’exprime aussi bien sur un mode géographique, avec I'éloignement des siéges sociaux des
sites de production, que sur un mode organisationnel (développement de la sous-traitance,
de l'intérim, du télétravail, etc.) ou sur un mode cognitif, avec une moindre attention portée
au terrain au profit des données supposées en rendre compte : les indicateurs clés de
performance. Cet éloignement est toutefois moins marqué dans les entreprises de taille
intermeédiaire que dans les grandes organisations.

Premiérement, les dirigeants portent leur attention sur le travail d’innovation, la
collaboration entre professionnels de haut niveau... laissant dans I'angle mort le « travail
d’exécution » considéré sans grande valeur ajoutée. On parle beaucoup des cadres, des
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LA CHAIRE MAI

Créée en 2008 a I'lAE Paris-Sorbonne,
la Chaire Mutations, Anticipations,
Innovations, questionne les mutations
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comprendre les implications et
s'attache a détecter les innovations
sociales émergent du terrain.

Elle fédére I'équipe de recherche de
I'lAE spécialisée en Organisation,
Stratégie et Gestion des Ressources
Humaines et fonctionne sur la base de
partenariats avec des entreprises, des
associations, des fédérations
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Institution paritaire pour le progres
social dans I'industrie (IPSI)
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ingénieurs ou des ouvriers trés qualifiés, rares sur le marché du travail. Toutefois, si notre
article tend plutét a montrer que les dirigeants se tiennent a distance du travail, il peut
également permettre de discuter I'hypothése d'une reconquéte de I'autonomie par les
centres opérationnels.

Deuxiémement, corollaire du point précédent, le travail qui pose probleme, spécialement le
travail industriel d’exécution a disparu du scope des dirigeants de grandes structures, sinon
de I'entreprise. Il s’est éloigné du siege, puisqu’il est désormais externalisé, voire délocalisé.
Et, si ce n’est pas encore le cas, il est percu par nos interlocuteurs comme devant I'étre a un
horizon rapproché du fait de I'automatisation.

Troisiemement, la distance a I'égard du travail puise sa justification dans une demande
d’autonomie qui serait formulée par les nouvelles générations. La crise du travail serait en
outre I'expression de la difficulté des plus anciens ou/et plus fragiles a s'adapter au nouveau
contexte productif.

Enfin, toujours selon les dirigeants interviewés, le travail et les problémes qui en découlent
seraient une question pour les managers de terrain, que I'on dit justement de proximité —
sans doute pour souligner la distance des autres.

La prise en compte du travail par les dirigeants ne va donc pas de soi. Le travail n’est pas
vraiment réqulé, ce qui laisse craindre que les dérives évoquées précédemment ne
perdurent.

Figure de synthése

CLASSE 1 - L'entreprise dans son environnement économique mondialisé

26.86% du corpus / Dirigeants Non RH; Entreprises de taille Intermédiaire

Mots significatifs : France, Usine, Pays, Europe, Produit, Centrale nucléaire, Activité, Chiffre d'affaires, Valeur ajoutée, Industrie, Epoque,
— Industrie, Mondial, Cher, Chine, Filiale, Américain, entité, Marché, Automobile, Fabriquer, Manufacturing, Main-d'ceuvre, gros, Cot,
Distribution...

Verbatim significatif : «Sur (a carte a puces le manufacturing est moins important dans la chaine de valeurs que peut [étre a partie R&D mais
n'empéche ily a quand méme encore en France des usines de manufacturing etc. alors que c’est un business mondial. »

CLASSE 2 - Recrutement, mobilités et formation : répondre aux attentes des salariés
23.25% du corpus / DRH; Grandes entreprises

33 entretiens

16 DRH
17 Dirigeants

Mots significatifs : Jeunes, Cadres, Génération, Population, Ouvrier, Techniciens, Ingénieurs, Recruter, Formation Professionnelle, Trouver,
Bouger, Compétence, Carriére, Mobilité, Bac (Pro), Apprentissage, Domaine, Ecole, Equilibre, Ancien, Attirer, Prat, Faible, Former, Diplome,
Expérience, Evoluer, Encadrement, Expertise

Verbatim significatif : « Parce que quand vous recrutez des techniciens en sortie d'école, vous allez trouver des bacs+3 et vous les faites rentrer
tout en haut de la pyramide autorisée et en termes de perspectives de carriére cela veut dire que vous les gardez maximum 10 ans et apres il faut
les faire passer cadre»

23 grandes entreprises

10 entreprises de taille
intermédiaire

230970 occurrences
6494 segments de textes
6460 (99.48%) classés

CLASSE 3 - Une nouvelle organisation du travail,
23.76% du corpus / Dirigeants non RH; Entreprises de taille intermédiaire
Mots significatifs : Mettre (en place, en ceuvre), Moment donné, heure, jour, outil, atelier, aller (marque du futur), matin, opérateur, ligne

|__| demander, contrdle, machine, expliquer, temps, télescoper, aisser, chef, Efficience, flux, nuit, marcher, souplesse, lean, charger, décider,

mail, cycle, journée, service, réunion, piece

Verbatim significatif : « L'ouvrier, aujourd'hui on va lui demander d'étre un pilote d'un centre d'usinage voire de trois a la fois parce que,
finalement, avec ces outils et ces machines fortement automatisées, la compétence de louvrier c'est de réussir la premiére piece en ayant
récupéré la gamme de fabrication, en layant fine-tunée par rapport a ses paramétres de machine»

CLASSE 4 - Le travail, un theme de négociation

26.13% du corpus / DRH; toutes tailles

Mots significatifs : Travail, Social (Dialogue, Relations, Partenaire), Question, Collectif, Organisation, Entreprise, Personnel, Sujet, Penser,
Individuel, Information, Performance, Syndicat, Confiance, Lien, Maniere, Reconnaissance, Objectif, Hiérarchique, Avenir, Changement,
Gestion, Situation, Solidarité, Contrat, Communication, Manager, Intéressement

Verbatim significatif : «La politique de relations sociales que je recommande implique dassocier les représentants du personnel le plus en
amont possible dans [‘étude des sujets qui touchent aux conditions de vie, de travail, de développement personnel»
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