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Demain, .
tous communlcants...

Trava i l, com mu n ication et performa n ce socia le
. L entreprise, une affaire de culture . An!rner un tiers-lieu
de lravail, tout un art
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Martin Richer
Directeur du cabinet Management & RSE

Trava il, com m u nication
et performance sociale
En quoi s'intéresser au travail, à sa qualité, au << bien-être >> des salariés est-il

facteur de compétitivité ? En quoi peut-on parler aujourd'hui de performance

sociale et en quoi la communication est-elle au centre de cette performance ?

Martin Richer, consultant dans le domaine des relations sociales et de la respon-

sabilité sociale des entreprises, partage son analgse et ses réflexions.

Après avoir longtemps parté exclusivement
de ['emptoi, on reparte un peu plus du travait.
Comment' analyser cette évotution ?
Martin Richer; Ne nous trompons pas, les questions
d'emploi demeurent prépondérantes. Dans un livre
de 20051, l'économiste Phitippe Askenazy rappetait
que « Ie travail s'est éclipsé du débat social à mesure
que l'emploi l'envahissait ». Les logiques de finan-
ciarisation ont eu pour effet d'expulser [e travai[.
0n a beaucoup misé sur les objectifs, les résuliats
et, à vrai dire, peu sur [e travai[, c'est-à-dire sur les
.moyens de les atteindre. Le travail réet a été évacué.

Par certains côtés, nous en sommes toujours là.

Pourtant, iI y a un certain retour du travail car,
progressivement, chacun se rend compte que cette
écl.ipse du travait'mène à une impasse. E[[e conduit
à La fois à de [a souffrance et à de ['inefficacité. Une

nouvelte période s'ouvre sans doute, qui pose la

question du travaiI dans des termes renouve[és.

Vous avez co-écrit un rapport2 sur [a qualité de vie
au travail comme levier de compétitivité. 0ù en
est-on de ta OVT et ptus largement de La qual.ité du

travail en France ?

M.R.: lt y a d'abord un verre è moitié vide. Premier
constat, iL y a eu en juin 2013 un accord national
interprofessionneL sur ta QVT et L'égatité profes-
sionnette. Cet accord très innovant, qui proposait
des règles d'action et des comportements, a été

peu mis en pratique. Un bel accord, mais guère suivi

d'effet. Deuxième constat, il. y a de [a part de certaines
entreprises ce que j'appeLLe des stratégies de coutoir
humanitaire. 0n prend des initiatives dites de QVT,

mais qui ne sont en réatité que des démarches de

contournement du travai[. Les pratiques périphé-
riques type massages, conciergerie, etc. reLèvent

certes du soin, mais sans s'attaquer aux causes
des prob[èmes. Enfin, disons-[e, iI y a une timidité
patronate ei syndicale. Côté patronat, [e monopo[e de

l'organisation du travaiI reste [a règ[e, alors qu'iL est

parfaitement possible de [a partager de façon prag-
matique. Côté syndicat, iI y a un étoignement du travai[
rée[. Lénergie mititante est occupée par ['emploi et [a
formation, moins par [e travai[, même si des initiatlves
récentes sont encourageantes. Les deux principates
centrales syndicales ont pourtant [e << T » de travail
dans leur acronyme.

Et côté verre à moitié ptein ?

M.R. r lL y a [e constat d'une corrétation forte entre
quatité de vie au travail et compétitivité. Beaucoup

de recherches européennes l'établissent. lI y a par
ailteurs en France une prise de conscience des enjeux.

J'en veux pour preuve te rapport Bien-être et effica-
cité au travail qui date de 2010 et dont les auteurs
étaient Muriet Pénicaud, Henri Lachmann et Christian
Larose. Les dix propositions de ce rapport restent
d'actuatité et pourraient être reprises par MurieI
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Pénicaud, aujourd'hui ministre du TravaiL. Enfin, on

mesure mieux que ['on ne peut aborder [a quaLité de

'u,ie au travaiL sans parler de quaLité du travaiL. Les

iTavaux d'Yves CLot l'e montrent bien. Mon expérience

me conduit à retenir principaLemeni trois dimensions :

Lorganisation du travait, Le management et [a capacité

à anticiper Les impacts humains des transformations.

C'est sur ces aspects qu'iI faut maintenant progresser

lI est beaucoup question aujourd'hui d'engage-
ment. 0n voit apparaître des'(,( chief engagement
officers »» après [es « chief happiness officers>>...

Engagement dans ['entreprise. Engagement dans

Le travaiL. Que signifie cet appel à ['engagement ?
M.R.: lt traduit un déséquiLibre profond du contrat

soclal. Les entreprises voudraient que Les saLariés

soient engagés dans Leur travai[, a[ors même qu'eLLes

sont moins enthousiasies à investir dans [e travaiL

durabLe Icontrats précaires, travaiI jetabte...) et

souhaitent ['avènemeni d'un marché du travaiL f Luide

et hyper f Lexib[e. 0r, Le mot engagement a trois carac-

téristiques. lt est d'une certaine façon irrémédiabte:

quand vous vous engagez, vous devez tenir vos enga-

gements. Deuxième dimension, c'est [a discipLine
t" en9ê9ez-vous /, disent

prix souvent d'un silence ' : :'

dans Les rangs. Troisième- . , : , , ,

ment, L'engagement est

souvent passionnel: on ,1 .i'l :: ],l l

s engage pour une cause,

pour une personne. Pour
ces raisons, au terme
o e'rgagement je préfère

Les termes de motivation
ou d'impIication. Pour
motiver, pour imptiquer, iL

faut du sens. IL faut donner
[a parote. Et puis, iL faut une contrepartie. Ce[a renvoie

à un aspect fondamentaL: L'autonomie dans Le travaiL.

Si on veut que Les saLariés soient créatifs, donnent

des idées, iI faut en retour [eur procurer des marges

de manceuvre, du pouvoir d'agir. Lautonomie s'exerce

d'abord dans ta tâche ILes outits, Les façons de faire...),

ensuite dans l'équipe avec LaqueILe on travaiLte [[a

potyvaLence, La coopération...J et enfin, plus générate-

ment, au niveau de L'entreprise Ite diaLogue sociat, [a

présence des sa[ariés au CA...].

Tout ceta ne pose-t-iI pas in fine [a question du [ien

de subordination ?

M.R, : Le Lien de subordination est surtout Le symboLe

de L'essouffLement du système tayLorien. lL se fonde

sur un abandon de [iberté. 0r, cela devient de plus en

pLus inacceptabLe dans Le travaiL et dans Le contexte

des vaLeurs d'aujourd'hui. Qu'y aura-t-iL à la suite ?

Certains voient, sans doute exagérément, Le déveLop-

pement massif du travaiLindépendant. D'autres envi-

sagent des formes d'entreprises avec des pouvoirs

pLus équiLibrés. Dans La Siticon VaLLey par exempLe,

on voit se déveLopper un nouveau modète par Lequet

Les entreprises s'efforcent de procurer des conditions

de travaiI si attract;ves que Les gens s'y investissent

à fond. Ce qui n'est pas sans danger, mais dans ce

modèle ltype GoogLe), L'entreprise donne beaucoup

et attend beaucoup en retour.

On voit bien tes attendus de performance écono-

mique dans tes transformations du travait, on voit
moins les dimensions de performance sociate.
Quettes sont les conditions d'une réetle perfor-
mance sociate en entreprise ? -

M.R.: PLus on va vers ['économie de La connaissance,

ptus on sort du modè[e taylorien qui, au passage,

convenait à nos grands corps d'ingénieurs habitués

à La séparation entre conception et exécution, pLus

on constate que performance économique et perfor-

mance sociaLe voni de pair: Plusieurs approches vont

dans ce sens. Lapproche RSE prône une performance
gLobaLe, à La fois écono-

: mique, sociétale et environ-
'.'r I , r': 'r nementale.Lapprochede
, , : ,, . ' Michael Porter, qui Parle...,] rl de shared Yalue, consiste

',,r: , ,,i , àrechercheràtafois[a
, performance économique

' i ' I I : etLaperformancesociate.

' i ' r, ''t,r r:' I Des approches nouvetles
émergent : lmPact inves-

rri i: 'I ': tlngd'unePartetSocial
- business d'autre Part. Dans

': I te premier cas, it s'agit d'in-
vestisseurs qui cherchent à

obtenir un impact sociaI tout en gagnant de ['argent
(ex : [e modè[e Base of the pyramid qui prône [e déve-

Loppement de marchés avec les consommateurs qui

disposent de revenus très modestesl. Dans [e second

cas, iLs'agit ô'initiatives à visée sociate Ipar exemple Le

retour à L'empLoi) avec L'idée, [à encore, de gagner de

l'argent ou du moins de ne pas en perdre.

Quet est Le rôl.e du management dans cette perfor-
mance sociate ?

M.R.: lL est décisif. Dans [e modèle taytorien, [e

manager n'avait qu'un rô[e de re[ais. lI transmettait

Les ordres vers Le bas et remontait Les informations.

Un modèLe de management qui a perduré Longtemps,

avec une certaine conception de [a communication.

On voit bien que Les nouveLLes façons de travai[Ler

appeLl.ent un tout autre rôLe pour dévetopper L'impti-

ri: ill: -:.: :: : :l'l li-r:lf::aalllai: lnialflâ 11"41 'lldl:ilble :l:ii ëf§,!



caiion et les compétences professionnelles. Et cela
d'autant que ['on sait que de petites variations en
termes d'implication peuvent avoir un effet important
sur La performance. Le rôle grandissant du manage-
ment intermédiaire appelle [e développement d'une
réelte communication managéria[e dans les entre-
prises.

En quoi [a communication dans [e travaiI participe-
t-etle de [a performance sociate ?

M,R.: La fonction communication, singutièrement .ta
communication interne, peut jouer un rôLefondamenta[
dans La transition vers [économie de La connaissance.
E[[e peut contribuer à résoudre La crise de confiance
dans l'entreprise. La défiance est fôrte. Dans certaines
enquêtes, ptus de 50 % de saLariés estiment que leur
intérêt et ceIui de ['entreprise
ne sont pas convergents.
Cette crise de confiance tient,
pour une part, à une absence
de paroIe dans Ie travaiL.
Redonner de [a perspective au

travai[, permettre à chacun de

se situer dans Ientreprise, de mieux identifier son
apport, voi[à une contribution concrète sur LaquetLe

La communication interne a un rôle à jouer. Et puis,
it y a ta question du sens. 0n répète à l'envi qu'il faut
<< redonner du sens ». lI faut une fois pour toutes Le

dire, [e sens ne peut pas se donner. Le sens se cherche,
se faconne dans Le travaiL, se construit coLlectivement.

C'est toute [a question du diatogue dans te travait...
M.R.: Dans [a communication, tout commence par
Le ,, co >>" D'oùr l'enjeu d'organiser Le diaLogue profes-
sionne[. Et [a communication a, me sembLe-t-iL, tout
intérêt à s'intéresser à cette paroLe autour et dans Le

travait, qui de toute facon existe, ne serait-ce qu'autour
d_e [a machine à café. lLy a besoin d'un rééquiLibrage
entre ta diffusion verticate d'information sur Les objec-
tifs, [a stratégie et ces échanges horizontaux sur ce
qui se passe dans Le travait, avec les co[[ègues, avec
Les managers, avec les clients. lL doit y avoir un effort
de La part des communicants pour convaincre Les diri-
geants que plutôt que de produire, encore et encore,
des contenus, des messages, iI y a une matière vivante
à expLorer et à culiiver à partir du travaiL.

Quetles tendances voyez-vous à ['æuvre en matière
de diatogue sociat? En quoi [a récente toi Travait
peut-e[[e ou non faire bouger les [ignes ?

M.R. r Les ordonnances vont dans [e bon sens et
s'inscrivent d'aiLLeurs dans [a suite des Lois Rebsamen
et EL Khomri Inégociation d'entreprise, fusion des
lRP, barémisation des prud'hommesl. Je regrette
cependant une occasion manquée du point de vue

du pouvoir réeL du diaLogue sociat. 0n reste dans un
modèLe d'information-consuLtation, c'est-à-dire pLus

dans un droit formeL que dans un droit rée[. De p[us,
on étoigne encore Le diaLogue sociaI du travaiI réeL

avec Le remplacement du CHSCT par La commission
sur les conditions de travaiL. Le patronat [e souhaitait,
mais dans Les faits plus on éLoigne [e dlaLogue sociaL
du travaiL, pIus on Le poIitise.

Vous intervenez beaucoup sur les questions de
RSE. En quoi [e travaiI est-iI une question-clé dans
[a responsabi[ité sociate des entreprises ?

M.R.: Historiquement, [e travaiI et La RSE ont raté [eur
rendez-vous. La RSE s'intéressait pLus aux équitibres
de gouvernance qu'à La réaLité du travaiL. 0n assiste
aujourd'hui à un rapprochement. La RSE bouge à

partir de La question de [a
réputation, qui tend à rendre
Le travaiI visib[e. GLassdoor
en témoigne. Si les conditions
de travaiI sont mauvaises
dans une entreprise, Les avis

négatifs postés sur [e site
rendent L'information immédiatement pubtique. lL y
a d'autre part L'évoLution des facteurs de compéti-
tivité. Au fond, [a finaLité du travaiI c'est de réatiser
une æuvre. P[us on avance dans ['économie de La

connaissance, plus on sort de La tâche pour aLler vers
L'æuvre. Les gens travaiLlent moins parce qu'its ont
recu des ordres, mais parce qu'i[s savent ce qu'iI
faut faire. lts savent ce qui est bon pour l'entreprise
et Les différentes parties prenantes" Des aspects
comme La quaLité du travaiLdeviennent de ptus en plus
importants. Parmi Les sujets en pointe dans La RSE,

iL y a [e « reporting intégré ». Une récente directive
européenne encourage Les entreprises à mettre en
évidence Les interactions entre dimensions f inancières
et processus sociaux. IL y a par aiL[eurs Le « lsyejr 6.
vigitance » suite au drame du Rana Plaza en 2013 au
Bangtadesh. lL étabtit que L'entreprise est responsabLe
du travaiI de ses sous-traitants. lIy a enf in Le mécénat
de compétences, c'est-è-dire La mise à disposition par
Les entreprises de compétences internes pour contri-
buer à des initiatives à but sociaL ou environnementa[.
Le travaiI dans L'entreprise trouve aussi son sens
parce qu'i[ a du sens ait[eurs, dans ta société et pas
seulement pour les actionnaires ou les clients.,r]ar]rti..

Propos recuei[[is par Jean-Marie Charpentier

r PhiLippe Askenazy, Les désordres du travail, Le Seuit, 2005.
2 ÉmiLe Bourdu, Marie-MadeLeine Péretié, Martin Richer,
La qualité de vie au travaiL: un levier de compétitivité
- Refonder [es organisations du travaiL, Presses des
Mines, 2016.
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