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Pierre-Yves Gomez : « L'entreprise
a perdu de vue la realité du travail »

L'économiste, lauréat du Prix du livre RH 2014, dénonce I'abstraction de la gestion des salariés

Entretien

ierre-Yves Gomez, lauréat du prix
du livre RH 2014, est professeur a
EM Lyon Business School et direc-
teur de I'Institut francais de gou-
vernement des entreprises.
Le Prix du livre RH 2014 a récompensé,
mardi 30 septembre, votre dernier
essai, intitulé « Le Travail invisible,
enquéte sur une disparition».
Qu’appelez-vous travail invisible ?

C'est le fait que le travail soit devenu
invisible a ceux qui sont chargés de I'orga-
niser, de le gérer, dele manager. Ils voient
des tableaux, des ratios, des résultats,
mais ils ne voient plusle travail tel qu'il se
fait. Souvent, 'activité ne se réalise
d’ailleurs méme plus sur le lieu de travail.
Quelles sont les conséquences pour
I'entreprise et donc pour I'économie ?

Derriere leurs écrans, les manageurs ne
voient plus comment valoriser le travail
réel, car ils ne voient plus ou sont les sour-
ces de valorisation. Ce qui s’est traduit par
une stagnation de laproductivité, qui
apparait assez nettement a partir de 2005
dans tous les pays industrialisés.

Vous rendez la financiarisation

de I’économie responsable de cette
disparition d’une partie importante
du travail. Pourquoi?

L’économie financiarisée a forgé son
discours, son langage sur des matrices.
Sonordresocial, abstrait, necommunique
pas entre étres humains mais entre les
résultats attendus par des outils de ges-
tion. C’'est un ordre trés technologique
concu parlafinanciarisation pourlafinan-
ciarisation. Des lors, ce n’est plus le travail
qui a été exploité, mais 'idée qu'on s’en
fait, son artefact, le simulacre rendu par
les tableaux de bord.

Le décalage entre le travail tel qu’il se
faitettel qu'il est restitué dans1'’économie
n'a ainsi cessé decroitre durant des
années. La valorisation du travail réel a
atteint ses limites. La crise économi-
queestdefait unecrisedu travail, plus pré-
cisément du mode d’exploitation du tra-
vail. L’évaluationfinanciere n’a plus
grand-chose a voir avec le travail réelle-
ment produit et les sources de création de
valeurqu'il recele.

De quel travail parlez-vous ?

Le travail est ce qui fait société, ce qui
permet a des humains d’avoir un statut et
donc une dignité, d’étre utile relative-
mentace qu'ils savent faire et enfin, collec-
tivement, d'étre solidaires. Une des dimen-
sions du travail est de réaliser le « sujet ».
Je suis «la personne qui travaille », qui se
réalisedans son emploi. Puis, il y a une
dimension objective: le travail ne se fait
pas pour soi, mais pourl’autre, en vue de
réaliser quelque chose. Enfin, on ne tra-
vaille jamais seul, onest dépendantdu tra-
vail des autres.

Dans ces trois dimensions subjective,
objectiveet collective, le travail aune forte
épaisseuranthropologique qui n’est plus
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L’économiste Pierre-Yves Gomez, au siége du « Monde », le 30 septembre,
lors de la remise du Prix du livre RH. MATTHIEU RONDEL/RESERVOIRPHOTO POUR « LE MONDE »

percue dans l'entreprise. La financiarisa-
tion a hypertrophié ladimension objecti-
ve du travail en la réduisant a une évalua-
tion trés limitative de la performance. Etil
nereste plus queca! Cette « réduction » du
travail a rendu invisible le travail réel,
dans toutes ses dimensions. C’'est parce
que la dimension sociale et humaine a été
oubliée qu'il y a eu une conséquence éco-
nomique. Car, a la base, c’est le travail
humain qui crée la valeur économique.
Le reporting (communication des don-
nées) est pourtant nécessaire pour com-
muniquer sur les résultats de I'entrepri-
se.Comment rendre au travail sa visibili-
té dans toutes ses dimensions ?

Afin de retourner la tendance, la ges-
tion du travail doit partir de la réalité du
travail dans ses troisdimensions avant de
fixer les objectifs. Plutét que d’es-
sayer de cadrer le travail dans les normes,
il faut dans un premier temps l'observer,
pour le valoriser dans un second temps, et
enfin dégager des régles éventuelles. Par
exemple, j'observe le travaild'un guiche-
tier puis j'en dégage des normes pour
l'aider, pour valoriser ce travail. Or jusqu’a
présent le siege déterminait des normes
de vente et les guichetiers devaient s’y
plier. Depuisle début dela crise, des entre-
prises de plus en plus nombreuses com-
mencent a rendre au travail sa visibilité.
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Autant dans le privé que dans le public ?

Les entreprises publiques ont dix ans de
retard parrapportau privé. Elles sont enco-
reen train de digérer la financiarisation
avecunhandicap supplémentaire, une cri-
se de sens du service public, alors que la
dynamique dans le privé s'inverse déja.
Quels conseils donneriez-vous aux DRH
aujourd’hui pour rendre au travail toute
savisibilité?

Unmanagement quis’ancredanslaréa-
lité du travail, ce n’est pas une question de
temps de travail, mais de reconnaissance.
La solution vient de la prise en considéra-
tion de ce que fait le salarié, du « comment
est fait » le travail, du service rendu pour
augmenter la création de valeur. Pris dans
unsysteme de contraintes et d’objectifs, le
collaborateur n’est pas incité a coopérer.

Finalement, il n'y aplus d’entreprise
mais une collection. Chez Air France, par
exemple, on n’est pas obligé d’accom-
plirles mémes gestes dans tousles avions,
d’avoir le méme nombre de pilotes, les
meémes services. C'est]’analyse du travail
réel qui donne la solution.

La considération du travail implique
enfin de le prendre en compte aussi dans
la gouvernancede l'entreprise, pour en
fixerlastratégie. Et, malgrélaloide 2013, il
yaencorebien peud’administrateurs sala-
riésen France! ®
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LE LIVRE
L’Etatau-dela des slogans

our dépasser les slogans sur
: e P I’Etat stratége, régulateur, pro-
Fatrick L aley ducteur de biens et de services
sociaux ou cocontractant, ou bien
dépasser les querelles théologiques
sur le plus ou moins d’Etat, un ouvra-
ge apporte un éclairage précieux.
L’Etat recomposé souligne en particu-
lier les conséquences contradictoires
quinaissent des objectifs affichés de
réforme de I'’Etat, 'antériorité des
réflexions autour de son role depuis
faessn E ledébut des anne’eg 1960, le rQle des
rapports de pouvoir en son sein: la
volonté de la direction du budget de
Bercy de garder le controle sur le fonctionnement des
ministeres, le poids des élus locaux dansles modalités de
ladécentralisation et de création d'une fonction publique
territoriale.

A chaque fois, des interactions entre ces groupes facon-
nent les fonctionnements. Il en va de méme de I'importan-
ce dela construction européenne et de I'ouverture écono-
mique, de I'intégration a des organismes supranationaux,
dela puissance des multinationales ou du role des ONG,
qui impliquent des interdépendances que I'Etat doit gérer,
devenant davantage administrateur et moins politique.
Les auteurs invitent a analyser cet écosystéme pour réflé-
chiraurdle présent de I'Etat.

Madige Vesinal
S
L'Etat

TECOMpOose

Au gré des réformes

Etat social et mondialisation, impact de laréforme de
I’Etat surla société, introduction de normes de marché a
I'’hopital public, évolution de la fonction publique territo-
riale : quatre contributions d'universitaires (Jean-Fabien
Spitz, Emilien Ruiz, Jean-Paul Domin et Emilie Biland) for-
ment le corps de cet ouvrage. Elles permettent d’approfon-
dir—dans le temps et dans I'analyse — ces questions bien
présentes dans le débat public. Mais leur lecture, quoique
passionnante, resterait un peu aride sans la mise en pers-
pective deleurs collegues Patrick Le Galés et Nadege Vezi-
nat, en introduction et en conclusion.

L’ensemble du texte trouve ainsi son unité et permet de
comprendre les évolutions du role de I'Etat au gré des
réformes de son organisation ou des réformes administra-
tives visant a mimer le comportement du secteur privé en
son sein —comme la tarification al'acte des soins, qui pro-
duit des effets pervers sur les missions de I'hopital —et
I'importation de nouveaux modeles de management
publicd’inspiration anglo-saxonne. Leurs conséquences
sont parfois paradoxales : la régionalisation de la santé,
montrent-ils, a en fait renforcé le pouvoir normatif de
I'Etat.®

ADRIEN DE TRICORNOT
L’Etat recomposé, sous la direction de Patrick Le Galés et Nadege
Vezinat, Presses universitaires de France - Laviedesidees. fr,
112 pages, 8,50 euros.
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Pédagogique Jean-Marc Vittori, éditorialiste aux
Echos, aréuni cinquante graphiques sur les sujets écono-
miques les plus variés, depuis le poids de la dette publi-
que (ou privée) en France jusqu’a l'indice de confiance en
I'avenir comparé pays par pays. Mais tous ont un point
commun: ils font débat. Trop ou pas assez de syndiqués
en France ? Trop ou pas assez de crédits bancaires?...
Ecographiques

Jean-Marc Vittori, Eyrolles, 146 p., 13,90 €.

Histoire En soixante-six dates, le lecteur survole mille
ans d’histoire de France. C’est didactique... mais il n’est
pas certain que la création du ministére du redressement
productif restera dans les annales.

Les Grandes Dates de I'histoire économique et sociale

dela France

Alternatives économiques poche, 192p., 9,50 €.
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