LE BRICOLAGE AU SERVICE DE L'IDENTITE PROFESSIONNELLE

MaRIE-HELENE MousSARON

Quand le sens I'emporte sur les chiffres...

Jean est un manager opérationnel dévoué et
consciencieux. Il est un professionnel reconnu pour
la qualité exemplaire des services rendus a son pres-
tigieux client. Lorsque la nouvelle entité « business
performance » le contacte et requiert un long rapport
mensuel de l'activité de son équipe, Jean s'oppose a
cette demande. Ce travail additionnel lui prendra plu-
sieurs heures de son temps précieux. Il cherche appui
aupreés de sa hiérarchie. Il argumente. La tiche, dans sa
finalité, est sans valeur ajoutée pour le client qu'il sert
depuis de nombreuses années. Mais la maison-meére
insiste. Ces chiffres sont nécessaires a la mise en place
d'un suivi global des performances pour assurer, dit-
elle, une homogénéité des performances de produc-
tion au travers des différentes filiales européennes.
Jean se résout et produit le rapport demandé. Cepen-
dant il comprend rapidement, que toute déviation des
chiffres a la moyenne des mois précédents, est source
de questionnements incessants. Les fluctuations inhé-
rentes au métier et a lactualité du client doivent étre
justifiées, mois aprés mois. Las de cette charge supplé-
mentaire inconséquente, il entreprend de lisser arti-
ficiellement les chiffres. Quelques années sécoulent.
Le rapport est envoyé avec un contenu retravaillé,
conforme aux attentes présumées de ses interlo-
cuteurs. Puis, une nouvelle organisation se met en
place, I'entité business performance est dissoute et ses
membres affectés a dautres services. Le rapport nest
alors plus requis et cesse d’étre produit.
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La standardisation, une expression de I'ab-
surde ?

Dans lentreprise, les hommes de terrain au plus
proche de la production, a I'instar de Jean, sont régulié-
rement sollicités par ceux qui en sont habituellement
éloignés. Ces derniers, qui ont en charge la conformité
et I'uniformité des résultats du travail, nen sont pas
moins des salariés engagés et déterminés a contribuer
au rayonnement de l'entreprise. Cependant, il est un
phénomeéne qui sobserve entre ces deux classes de
salariés, ceux en prise avec le réel du terrain, et ceux
en charge de sa comptabilisation. Le phénomeéne prend
la forme d'une intensification des contréles proportion-
nelle a la distance qui séparent ces experts-en chiffres
des vicissitudes opérationnelles. Plus les résultats du
travail échappent a leur projection, plus grande est leur
volonté de mesurer, danalyser et corriger. Le travail
doit étre maitrisé et contenu. Il prend ainsi la forme de
colonnes, de pourcentages ou de diagrammes.

Un fossé d'incompréhension se creuse alors entre
ces deux groupes de salariés qui pourtant sont animés
d’'un méme désir d'utilité et de reconnaissance.

D'ou vient cette propension récurrente a réduire le
travail vivant en représentations graphiques comme
autant de natures mortes d'une activité fuyante et
insaisissable?

Paradoxalement, cest a partir de ces représenta-
tions figées que leurs auteurs et interpretes sagitent
avec ferveur. IIs exigent des explications, édictent des
regles, imposent de nouveaux ratios. Une agitation
bruyante et obstinée comme un faire-valoir de leur
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quote-part aux résultats du travail. Ou serait-ce un
acharnement inconscient pour occuper leur place au
coeur méme de l'activité ? Il y a vraisemblablement
quelque chose de 'ordre de la répétition (Freud, 2010)
dans cette obstination répétée a rendre capital ce qui
est auxiliaire. Une répétition qui présume d'une double
angoisse: celle d'abord, de ne pouvoir uniformiser les
expériences multiples des individus en prise avec leur
objet travail ; celle éventuellement, d'un désir refoulé
de faire corps, eux-aussi, avec cette activité dont ils
doivent rendre compte mais dont ils sont exclus.

Clest dans I'amont et dans l'aval de l'activité que se
déploie leur modéle idéalisé d'une activité qu'ils vou-
draient scientifiquement organisable et organisée.
Les experts-en-chiffres sattaquent a la tdche comme
unique mode dentrée pour saisir et tordre le réel du
travail. Ils planifient, puis rectifient le prescrit tel une
icone qui, jamais népousera parfaitement la forme de
lactivité. Pour ces experts en chiffres, cest le mythe
de Sisyphe qui inlassablement se joue: On planifie, on
prédit ce qui n'est pas encore advenu et I'on corrige ce
qui n'est plus, a I'image de Sisyphe condamné par les
dieux a la punition la plus terrible d'un travail inutile
et sans espoir. (Camus, 1942).

Cest ainsi que labsurde
organisations, quand la seule composante du processus
travail, en I'occurrence le résultat, occupe l'entiéreté
de l'analyse des experts. Les autres dimensions que
sont les moyens, l'environnement ou les aléas sont
éludées car sans doute sont-elles trop complexes a
appréhender du point de mire stratosphérique des
experts. La distance n'est pas que symbolique, elle
est également géographique pour ces employés de
multinationales qui doivent sacquitter de leurs taches
en dépit de I'inextricable condition qui est la leur: Agir
sur les résultats du travail sans étre en position de
I'observer et den comprendre les écarts. Quoiqu’il en
soit, leur cible n'est pas la transformation des modes
opératoires par l'analyse scientifique ou ergonomique
a des fins daméliorer et développer lactivité. Leur
mission est somme toute assez sommaire. Elle tient
en deux mots anglosaxons d'usage dans le milieu :
performance drumbeat. Il importe en effet de battre
la mesure a une cadence suffisamment soutenue pour
que ne soit ralentie, interrogée ou mise en doute la
pertinence du dispositif.

Aussi, face a ces sollicitations effrénées, les
hommes et les femmes du terrain font le choix de
résister habilement afin de sextirper du non-sens de
ces situations.

sinvite dans les
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Lebricolage,auservicedelareconnaissance:

Les modes de résistance sont au nombre des
subjectivités qui sentrecroisent dans lentreprise.
Il v a celui qui, dans un acte manqué, oubliera de
produire le rapport ; Celui qui, résigné, produira
un rapport « arrangé » ; Celui qui fera du rapport
lobjet de ralliement danciennes protestations a
I'encontre de la direction... Dans l'exercice méme
de lactivité, sexprime une subjectivité avec ses
désirs, ses attentes, sa personnalité, son potentiel,
son engagement, son histoire. Autant de parameétres
difficilement contrélables et prévisibles qui colorent
lobjet travail d'une teinte unique, celle du salarié
aux manettes de son activité. De fait, rappelons que
« Le travail est par définition humain, puisqu'il est
convoqué la ou précisément lordre technologique-
machinal est insuffisant » (Dejours, 1993 p.220.). Si
les psychologues du travail connaissent bien cette
unicité du salarié dans son rapport au travail, ce
« genre intérieur » (Clot, 2006), il en est autrement
pour les gestionnaires dentreprise. Paradoxalement,
ces derniers s'intéressent aux effets positifs de la
reconnaissance des salariés car ils ne savent que trop
bien mesurer les impacts négatifs du désengagement
et de la démotivation. La reconnaissance en entreprise
est souvent et a regret, a I'image du systeme éducatif
qui sanctionne ou récompense les résultats du travail.

Or, la reconnaissance est sans aucun doute une
composante essentielle de la sphére professionnelle,
a condition de lappréhender dans sa dimension
ontologique, en tant quélément constitutif de I'identité
du salarié. La reconnaissance, quelle soit matérielle
ou symbolique, confirme ou dévoile les habilités
techniques, les compétences humaines et autres
éléments de la valeur intrinséque de lindividu. Elle
participe, de la sorte, a la construction de I'identité du
salarié. «Celui qui a été reconnu pour la contribution
quil a apporté a lorganisation par son travail peut
éventuellement rapatrier cette reconnaissance de son
savoir-faire dans le registre de son identité ». (Dejours &
Gernet, 2009 p.7).

La reconnaissance en entreprise séprouve dans
l'intersubjectivité, au travers du regard que lautre
porte sur soi. Par extension, elle valide la valeur so-
ciale du travailleur et son utilité pour la communauté.

La reconnaissance ne se limite pas a la rétribu-
tion pécuniaire. Elle se manifeste subtilement dans
dautres formes telles que la reconnaissance existen-
tielle (Brun & Laval, 2018) (étre vu en tant que Jean,
individu singulier), la reconnaissance de la pratique
(étre reconnu pour son savoir-faire singulier) ; la re-
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connaissance de l'investissement (étre apprécié pour
ses efforts et sa constance a rendre la qualité de ser-
vice en dépit de prescription déviant de la mission
principale.)

Aussi nous mesurons tout le poids de la recon-
naissance, et sans en faire ici le développement, toute
I'étendue préjudiciable de sa privation, pour la santé
psychique.

Clest pourquoi, a défaut de reconnaissance verti-
cale de la ligne dirigeante et gestionnaire, le salarié
dans sa quéte légitime a exister au sein du collectif tra-
vail, se tournera vers ceux et celles a méme de confir-
mer son utilité et sa valeur. C'est dans le bricolage que
I'on repére cette quéte de sens, cette raison d'étre en
qualité de salarié. Le bricolage se décline de maintes
facons. Le salarié redouble d’'ingéniosité pour rendre
le service a ceux et celles, les usagers, les clients qui
jouiront du produit ou service.

Lorsque Jean contourne la prescription managé-
riale, il privilégie ce qui fait sens dans son activité, a
savoir le service rendu au client. Parce que cest dans
ce service quil peut se reconnaitre. A I'image de ces
postiéres, qui se refusent a vendre de I'emballage pré-
a-envoyer aux clients qui ont fabriqué leurs propres
colis par souci déconomie. (Clot, 2012)

Les exemples de bricolage sont nombreux. Ce n'est
pas tant comment il sexerce qui interpelle mais da-
vantage pourquoi. Un bras de fer s'instaure entre la
dimension impersonnelle du travail et la dimension
personnelle.

La dimension impersonnelle (Clot, 2013), dans
l'analyse de lactivité renvoie a la tache, au travail
prescrit, a un « quoi-faire » qui renferme les instruc-
tions, les buts assignés, les obligations du métiers les
normes, les indicateurs...

La dimension personnelle renvoie au « comment-
faire » a la maniére dont le salarié réalise la prescrip-
tion avec son expérience, sa créativité, sa personnalité
et les imprévus du quotidien.

Lorsque les gestionnaires, notamment les non
héritiers du métier, ceux qui un jour gerent un ser-
vice de grande enseigne alimentaire et le lendemain
une structure hospitaliére, lorsque ceux-la exigent
une exécution uniforme et lissée de la tache, cest
alors qu'ils font fi de l'essence méme du salarié et le
reléguent a la catégorie machine a exécuter. IlIs renient
lintelligence du salarié, son autonomie, ses valeurs,
son art, son humanité et générent par la méme occa-
sion la souffrance au travail qui gangréne les organi-
sations et institutions.

Mais le salarié, dans sa légitime revendication
a exister, a étre vu et reconnu, se débat et résiste
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contre cette mise a mort quotidienne de son identité
professionnelle.

Marie-Hélene Moussaron

Formation a partir de la pratique (FPP, Lyon)
Département de psychologie du travail et des
Organisations

Lyon II
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