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Mots clefs : Cette communication se propose d’alercceur du vécu des restructurations
internes dans ce gu’elles induisent pour les gssamenés a rester dans I'entreprise et vivre
les réformes décidées par la direction (transfaomates valeurs, du travail, du management,
etc.). Plus concrétement et s’appuyant sur une kbémaclinique, elle s'intéresse a la
dimension symbolique de I'échange salarial, au fiesé entre I'individu et I'organisation au
cours du temps. Elle analyse les implications saurrélation salarié/entreprise de la
transformation de I'espace d'échange a partir tésrtes anthropologiques du don et des
théories psychanalytiques de I'espace transitiondel narcissisme et du deuil. Cette
ouverture théorigue et disciplinaire permet alore analyse des maux des salariés en révélant
le sens profond de leurs discours, de ce qui sdans I'échange et de ce qui ne se joue plus
lorsque I'entreprise change les régles. Elle appedir ses résultats et son positionnement a
repenser les outils traditionnels du managementhingement en présentant des enjeux
voilés qui s’ils ne sont pas saisis génent la iitriss le succeés a venir de I'organisation.



Restructurer I'entreprise. Analyse polysémique degnjeux
pour les salariés amenés a vivre les transformatien

INTRODUCTION

Quiconque traverse aujourd’hui une entreprise, reht@arler de réorganisation, de
restructuration. Le principe jouit d'une forme depériorité idéologique, qui selon

Dupuy (2004), renvoie a l'idée selon laquelle «tmiveau est meilleur que ce qui était ».
Pour progresser, il faudrait faire évoluer la stee, la réformer, telle serait la convention

moderne partagée.

Cette approche enthousiaste et « positive » deeriav qui donne le ton du discours
manageérial, ne trouve pas I'’écho nécessaire clsezalariés qui vivent ces transformations et
sur qui reposein fine, la réussite des démarches engagées par l'esgepgtorce est de
constater que les réactions ne sont pas toujourbrrnes aux attentes, et peuvent méme
s’avérer violentes : séquestrations, menaces deudgsn de I'outil de production en sont les
flagrantes illustrations en France. Le managemarié @lors de « résistance », de « mauvaise
volonté », «d'un repli» sur le passé cristall@gtour du sempiternel &était mieux

avant I», «Y’en a marre de toujours donney «Toujours les mémes qui trinquent.

Il serait aisé de s’en tenir a ces constats etafelare a la fatalité. Nous pensons au
contraire, que ces comportements sont moins a eérdpF comme des rejets de principe que
comme la preuve manifeste que les parties en grésauent une situation qui ne répond
visiblement pas aux mémes enjeux. Ce que l'on atmste sont des écarts de sens, des
décalages, une incompréhension entre ceux quiel&odd ceux qui vivent le changement, des
discours qui sonnent differemment ('enchantememurples uns, et, la peur, le

désappointement pour les autres), des langaggseent a trouver un répertoire commun.



Chez les salariés c’est aussi dans ces périodes g&ut observer des troubles de la santé

(souffrance, dépressions, etc.), du désengagement...

Notre propos n’est de crier a la hate a la surdéé’entreprise face a la souffrance des
hommes quant a des mesures qu’elle prend souverd Margence. Cependant, nous
soutenons que souvent pressée par les objectilssoexigences a court terme, I'entreprise
propose un accompagnement des personnes insuffggon nous, cette approche est liée a
des raisonnements tronqués qui la conduisent dowerdyer dans lidée que le projet
remportera, par néecessité, I'adhésion de tous.receurs aux démarches de recherche et
théories classiques, telles que celles du conssathlogique ou la résistance au changement,
généralement mobilisées sur ces sujets nous sémt#aenter les mémes risques d’approche
réductrice de la complexité des situations. Callese permettent que rarement de
comprendre I'incompréhensible, de donner du ser®earts de sens, de pénétrer les mots de
la souffrance. Nous avons donc mobiliser une ap@ratinique qui donne la parole a ceux
qui sont parfois obligés de passer a I'acte pouaie entendre. Dans cette communication,
nous proposons de livrer une compréhension du désisalariés ameneés a vivre les réformes
organisationnelles. Celle-ci s’inscrit dans une dgane singuliere qui consiste a élargir les

références de I'analyse a I'anthropologie, la dogie et la psychanalyse.

A la base de notre raisonnement repose l'idée, ngu'restructuration doit étre comprise
comme un phénomeéne impliquant une double dynamldne.restructuration est avant tout :
« une déstructuration, c'est-a-dire 'abandon d’'umaniére de fonctionner, de travailler, de
vivre ensemble au profit d’'une nouvele(Dubouloy et Fabre, 2002). En ce sens, une
restructuration tend a désigner un ensemble derewsiont la particularité est d’introduire
une rupture entre le passé et I'avenir. Elle supmas un premier temps de désinstaller tout

ou partie d'un modéle de références associéesespace social, au profit, dans un second



temps, de [lintroduction d'un nouveau mode de ragoh. Par conséquent, une
restructuration implique de perdre, de renoncerfade le deuil d'un métier, de valeurs, de
collegues, etc. Il s’agit de défaire des liens peuwr tisser de nouveaux. L'enjeu est
d'importance car le risque est celui de la déstmation, voire de la destruction sans

restructuration ultérieure possible.

Nous présenterons ici notre réflexion selon unentation cohérente au regard de la
démarche de terrain qui a été entreprise et deéa@acthe clinique. Notre développement
débute par un énoncé des spécificités du terrgartr desquelles les choix théoriques et
méthodologiques se sont construits. Il propose darsecond temps, un exposeé de la théorie
anthropologique du don et des théories psychagalsi de I'espace transitionnel, du
narcissisme et du deuil, qui ont été au centread@flexion dans I'analyse des processus et
dynamiques en jeu pour les personnels amenés & leg réformes organisationnelles
internes. Enfin, nous concluons par des recommamdatsur I'accompagnement de ces

personnes et sur les outils du management desgesations.

| : APPROCHE ANTHROPOLOGIQUE DES RESTRUCTURATIONS. LA THEORIE DU

DON/CONTRE-DON COMME GRILLE DE LECTURE ET D 'ANALYSE.

[.L1: OZNEK: un contexte de restructurations. Prodématique et
paradoxes d’un terrain.
La recherche de terrain s’est déroulée au sein'afdrdprise OZNEK. Cette entreprise
aujourd’hui d’envergure internationale est une ange entreprise de service public privatisée
a la fin des années 1990 sous I'impulsion d’unestfi@mation majeure de son marché et de
son secteur. Pour accompagner ces mutations, OZBE#clenché un programme de

profondes restructurations internes. L'entreprisgr@gressivement abandonné son cceur de



métier technique au profit d’une activité essel@iment commerciale. Ce sont alors ses
métiers, I'organisation des carrieres, autant easevaleurs et le sens donné au travail qui ont
éte redeéfinis. Les restructurations dans cetteepriie sont on ne peut plus actuelles et se font
surtout plus denses, plus fréquentes et plus rapder s’adapter a un marché exigeant et
dynamique. Longtemps en position de suiveur, OZNEHforce aujourd’hui d’anticiper les

innovations incessantes.

La singularité essentielle de OZNEK tient a ce glaesuccession des transformations
organisationnelles, a touché la totalité d’'une paiman avec laquelle elle avait fait le choix
jadis de s’engager durablement: des fonctionnaesrés pour faire carriere dans
I’Administration et auxquels OZNEK reste liée pareurelation d’emploi a vie. Un autre
aspect distinctif de cette entreprise est qu’'édsteengagee (elle a respecté son engagement)
a ne licencier aucune personne fonctionnaire otractuelle. Les transitions professionnelles
et les ruptures de carriere sont brutales, elles gossi la conséquence d’'une gestion des
personnes carencée par un passé d’Administraiqoelle n’avait pas pensé et anticipé un tel
développement de son activité. On s’en tenai€poljue a une logique de flux, un nouveau
besoin exprimé par la population appelait a 'otwer d’un nouveau service et a des
changements de poste pour les agents. Le coupoparamme I'essor technologique ont
marqué les carrieres, ils ont aussi offerts desxppités dans une Administration ou tous les
métiers étaient possibles, la croissance euphaqrigueespect des symboles et des valeurs

porté par un avenir qui apparaissait assuré et gitenr.

Le personnel se trouve désormais contraint de migsans critere discriminant de
compétences et de trajectoires, vers des actigi@ésont aujourd’hui situées au coeur de
I'activité commerciale de OZNEK, comme les centdss relation client par téléphone,

terrains de notre recherche. Si les mobilités soedaet les reconversions brutales ne



constituent pas une nouveauté en interne, ellescsivent désormais dans des logiques et un
environnement en rupture franche avec I'espaceepstdnnel qui a servi la socialisation

initiale des agents OZNEK.

Aussi compte tenu de ces changements subis etédéecdilatéralement par I'entreprise
OZNEK, les conditions semblaient réunies pour ¢elegagement des acteurs se dégrade. Or
étonnement, il N'en n’était rien ... Les travaux te¥s vogue sur le contrat psychologique
nous enseignent qu’une rupture des conditionsalegi du pacte social conclu entre
I'entreprise et le salari€, induit irrémédiablemeles comportements de sortie de relation
(Delobbe et al., 2005) : désinvestissement dangalail, perte de loyauté, altération de
I'attachement envers I'entreprise, démission, kets comportements observés chez OZNEK
nous sont alors apparus comme tres « étranges regard des théories managériales
actuelles. Par « comportements étranges », noosicigg des comportements qui pourraient
étre taxés « d’irrationnels ». En effet, 'idéeg@ament admise et qui tant a perdurer dans le
courant manageérial actuel, consiste a comprendredmportements organisationnels comme
étant nécessairement et automatiquement intéreseés.donnant-donnant » (ou gagnant-
gagnant!) repris a satiété dans la communicatiterne rejoint le principe du « je te donne
tant et parce que tu me donnes au-dela point dé!sal Mais qu’en est-il des comportements
altruistes, spontanés de don dans I'entrepriselagiont vivre au quotidien (Alter, 2009 ;
Pihel, 2010) ? Les théories managériales conteres@ous éclairent peu sur ces points. Le
donnant-donnant (ou gagnant-gagnant!) retient aymeétrie parfaite et immédiate entre la
satisfaction de l'intérét du salarié et son comgroent. Et c’est aussi la que le béat blesse ... |l
est des situations, en témoigne le cas de l'enséepOZNEK, ou quand bien méme
I'entreprise revient sur ses engagements, le égterdure dans le sien Les points suivants

ont été relevés sur le terrain:



- Alors qu'il était possible d’envisager une démdatiiva des personnels... Les scores de
performance et de qualité de service des centeggodls étudiés figuraient parmi les

plus élevés du Groupe,

- La ou I'entreprise s’attendait a des départs sésgiair les changements de métiers, de
valeurs, de culture, elle faisait le constat qedgents restaient. La ou elle imaginait
gu’ils allaient « saisir des opportunités » de nihi elle constatait qu’ils ne
nourrissaient pas de projet concret d’évolutionerimé¢ ou externe. Les agents
souhaitaient rester dans I'entreprise et gardar peste actuel quand bien méme ils

avaient été contraints de les prendre.

- La ou elle répétait inlassablement I'orientatiomaooerciale et la nécessité d’adopter
de nouveaux comportements, les personnes contimudée revendiquer les valeurs
d’'intérét général et de service public. La consmerprofessionnelle comme
'engagement dans une qualité de service quilstagat engagés a fournir
initialement constituaient le socle des conduitde® principaux référents de I'action.
L’attachement au passé, dénoncé comme négatif desmsdiscours sur les

réorganisations, alimentait ici et au contraire pagormance pérennisée.

Notre enquéte de terrain s’est établie sur 15 nmbisa porté sur une population de
fonctionnaires (annexe, tableau 1). La singulaiéé éléments relevés ont justifié une étude
longue fondée sur I'immersion, soit une démarché mpus apparaissait a méme de
comprendre les raisons de ces «comportements géfan leur complexité et leur
enchevétrement. Trés t6t, les observations corglsitele terrain nous sont apparues liées par

deux dimensions fortes et entrelacées :

- Premierement, la pérennité de I'engagement semblaitenue par un ensemble
d’éléements mélés: un ancrage identitaire pronomceattachement affectif fort a

I'entreprise, une dépendance sociale a I'orgamisastc.

- Deuxiémement, ces éléments et leur significatigpgpasaissaient inséparables de
I'histoire de la relation d’emploi qui unissait lasteurs a I'entreprise OZNEK, a ce

qu’ils avaient mis en jeu dans cette relation, guelle représentait pour eux.




Les insuffisances de la littérature managérialeielet nous ont conduits a rechercher des
théories a méme de pénétrer la complexité et dsimven sujet : la pérennité de I'engagement
dans un contexte de rupture du pacte social, jatas’ déserté. Le paradigme du
«don/contre-dor» (ou phénomeéne social tojainitié par Marcel Mauss (2003) inscrit dans
une optiqgue de compréhension globale de I'engagedses des relations d’échange établies

dans la durée, est apparu comme le plus pertinent.

.2 : Le paradigme du don/contre-don : une approchethéorique, des

implications méthodologiques.
Mauss dans solssai sur le Dons’est intéressé aux relations d’échange établées le
temps qui admettent, dans leur régulation, desquédgires et des décalages temporels entre
ce qui est donnélg dor) et ce qui rendulé contre-dol), sans pour cela mettre en péril
'engagement des parties prenantes. Mauss étalditapte relation d’échange durable est a
I'origine de la création d'un lien, qui dépassestul registre de l'utilitaire, pour mettre au
travail des considérations d’ordre social, symhaigmoral, économique, culturel, affectif,

juridique, relationnel, ou encore identitaire.

Ces relations a long terme, dites ddow et contre-domw sont a comprendre comme des
alliances singulieres qui les éloignent des raisamnts classiques en matiere d’échange en
donnant priorité au lien social. Ici, 'échange esmpris comme un tout » inextricable et
multidimensionnel, que Mauss qualifie dgkénomeéne social total Ce dernier pose que
I’échange se construit, non pas sur une doublerdifor : donner et recevoir, mais bien sur
une triple dimension : donner, recevoir puis rendtel’action de recevoir implique que I'on
accepte d’entrer dans le jeu de la relation etedes$pecter en rendant de facon différée. Ce
paradigme pose également que chaque relation ientreet alimente un systéme
d’endettement réciproque continu dans le temps gdetncontre-dons), que nous avons

qualifié de «chaine des dons (Pihel, 2006). (Schéma n°1). La chaine des demgie a ce



qui a été donné et recu dans la relation d’échdalie repose sur une approche historique et
globale de la relation incluant les implication®fpssionnelles mais aussi personnelles et

familiales du lien d’emploi.

Schéma n°1 : Le cycle triadique de I'échange durael: donner, recevoir, rendre
Le donataire (débiteur)
Endettement ...

A
v

Recevoirn2) Rendré¢3) | CONTRE-DON

DON ﬁ |_| ‘

NP v '
Donner) L. Etc. Temps

A
v

L’individu investi dans une telle relation est pdas auteurs un &re total», capable de
calculs et de stratégies certes, mais aussi ise&@ la vie de I'échange en tant qu’il dispose
non seulement d’une existence sociale et affegtoréée et mise en mouvement par le désir.
L’engagement est ici entendu dans une perspeclargi€ Appliquée a l'entreprise, cette
conception impose de considérer que I'acteur inugligans un espace d’échange, investit
'ensemble de ce que celui-ci met en jeu : un systeonstitué de valeurs, un travail, une
organisation, une carriere, des symboles, desegpéentitaires, des normes de conduite, des
dons et contre-dons spécifiques, des relationgjuét déploie dans le méme temps des
représentations de la « réalité, des fantasmesstléisirs. Restructurer passe alors par une
évolution de son identité, de ses comportementsupa émancipation, un détachement de

I'espace qui disparait.

Selon la théorie maussienne, comprendre l'iderd#é acteurs et le sens des conduites
inscrites dans ce type de relation, implique d'wsed le milieu, de pénétrer saenscience»

(Mauss, 2003), c'est-a-dire ses regles, ses twaditi son histoire, ses codes, les



comportements admis et tolérés, ceux sanctionagsylsionomie singuliere de shaine des
dons Saisir cette conscience, impose d’enquéter denfggofonde, fouillée et durable
'espace d’échange considéré comme Mauss l'a faitsde cadre de ses enquétes. Le
paradigme du doronstitue un cadre théorique a forte valeur hegus. Dans cette optique
nous avons construit une démarche d’analyse dairterméme de saisir ces logiques. Cette
démarche d’imprégnation visait a s’emparer du sabsie I'espace d’échange et s’est
appuyée sur plusieurs piliers conjoints : I'obst@orain situ des situations de travail, la
conduite d’entretiens semi-directifs et I'analyse lkd documentation interne enrichie de

lectures sur 'histoire de I'entreprise (annexé|dau 2).

Les analyses réalisées sur le terrain ont conduriaeailler I'histoire de OZNEK et la
spécificité dda chaine des dorgui liaient les salariés a leur entreprise. OZNEKrearquée
par la grammaire de I'emploi public. De par sonsgaslle porte le sceau des valeurs
emblématiques (égalité, impartialité, intégrit@grdie, etc.) et de regles (égalité de traitement,
entrée par concours, employabilité interne adosséeyrade, etc.) qui conditionnent les
carrieres et la relation a I'organisation. Aing,jéune agent recruté devait préter le serment
officiel de «remplir avec conscience les missions qui lui secomtfiées> (Extrait du serment
officiel) en raison de I'épaisseur idéologique €nét général, bon fonctionnement du Service
Public) de sa mission. Sa situation professionnelbeivait étre modifiee et redéfinie
unilatéralement. En contrepartie, I'’Administratiole I'époque garantissait I'emploi et un
traitement a vie et l'assuranceia le passage d'épreuves de concours, d’'une progressi

hiérarchique linéaire et ascendante.

La singularité de cet engagement tient au faitl @ccorde un intérét prioritaire au sens de la
mission et aux symboles. On entre pour servirdli@t général, le métier importe alors moins
gue le sens qui les péneétre tous au sein d'un egpédié a une cause commune. Ainsi la

jeune recrue, exception faite de certains concepisifiques était affectée autoritairement sur



des postes réservés et associés a une divisioalesates emplois (Alter, 2000). Dans
'immense majorité des cas, les premiéres affemtatdes agents provinciaux se sont faites
sur des postes situés en région parisienne, ingiiqainsi et d’emblée une mobilité
géographique et un passage de gquelques semainssiraules foyers d’hébergement de
I'entreprise, le <urgatoire parisien» selon la formule consacrée de Reynaud (1997). Le
« retour au pays» (Alter, 2000), (en province), largement rechérphar les agents, ne pouvait
avoir lieu que quelques années plus tard, selogsfgect scrupuleux d’un principe ordonné dit

de « file d'attente ».

L’échange social est ici marqué par un investissgéotal » et a long terme qui marque la
confusion de I'espace professionnel, familial («aison OZNEK »), domestique et privée.
L’entrée au sein de la « maison OZNEK » appelahsdun premier temps, les agents a une
forte contribution contre une rétribution faible l{g&, 2000). L’'agent accepte alors les
contraintes professionnelles et géographiques @esoaux premieres années de vie dans la
structure qui participe d’'une mise en retrait desjghs personnels : construction d’une
maison, établissement dans un lieu géographiquerdigte notamment. Cet effort consenti
offrait d’étre récompensé ou rattrapé de faconédié (Schéma n°2). Il s’agissait alors de
« manger son pain noir », de « faire son trou Peatreprise rendrait plus tard. Ce systeme
était fondé sur la confiance dans une structureplem essor qui laissait alors et dans
'imaginaire la place a tous les espoirs. Il petite éopportun de rappeler que pour
I'inconscient le temps n’existe pas. Passé et awmndécline au présent. Tout porte a croire
d’autre part que pour ces agents, les liens qgibsé noués avec 'entreprise auraient a voir
avec les liens indéfectibles qui relient les memlifene méme famille : quels que soient les

circonstances, les accidents de parcours I'enfastient toujours un enfant méme devenu

adulte et de la méme facon un parent reste toujoupgarent.
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Schéma n°2 : Schéma de la trajectoire des dons awoment de I'entrée chez OZNEK

Agent
Vie en foyer entreprise/
déracinement
Affectation autoritaire
Dons | Accepter que l'investissement dans le ler posteestudu "inexploitable”
Travail peu avantageux
Rémunération faible
| >
! Temps
Recrutement
Retour au pays
Contre- dons Acces a une gamme plus riche de métiers
Croissance assurée du traitement
OZNEK

Les transformations successives du systéme sotiddse multiples réorganisations ont
inauguré une version substantiellement revisitée tdemes de I'échange. La sécurité de
I'emploi, contrepartie « passive » ou acquise, fajure d’objet de négociation. Elle est
réactivée sous le joug des circonstances et congméaiau personnel comme une base de la
nouvelle entente. En échange d’efforts souscritslgpdirection en termes de maintien et
garantie d’emploi, I'individu doit s’adapter a Itaelle carte des métiers. Il doit « s’approprier
la vocation commerciale » et penser sa carriereeamployabilité au sein d’'un marché interne
chahuté et instable, quand ces considérationsnétgiesqu’alors prises en charge par la
structure lorsqu’elle était solide et sécurisaAfasi, I'entreprise invite aujourd’hui ses agents
a devenir « acteur » de leur évolution professitaren offrant divers dispositifs d’incitation

a la mobilité. L'entreprise pose qu'il s’agit déswis et pour chacun « de penser son parcours
de maniére plus large que par le passé en envigatm#es les opportunités possibles :
exercer un autre métier dans sa région ou bienélmemailleurs,..., créer une entreprise ou

opter pour une autre entreprise, passer d'uneadilée une autre..., se spécialiser dans un
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domaine particulier, choisir une mobilité vers LanEtion Publique..» (Extrait d’'un journal
interne.Le programme offert s’aveére substantiellementédint, I'entreprise propose de
nouvelles régles, un nouveau socle relationnel. théorie psychanalytigue permet de
comprendre que ceci peut étre vécu de facon coempéit paradoxale si « cet échange » est
présenté comme une injonction et non comme une ci@gn ou chaque agent
personnellement est alors partie prenante. D’ué oftleur demande de « régresser » du coté
de la passivité, de la prise en charge, et simétemt il leur est proposé de devenir plus
autonomes et de faire fasse a la « réalité »-&‘dge au point de vue de I'entreprise. Nous
verrons plus loin que la théorie de Winnicott aga® de I'espace transitionnel et du réle tout
particulier que la mére y occupe permet de compesdtline autre fagcon —complémentaire,

ce qui se joue dans la dynamique de cette situation

1.1.1.3 : Le paradigme du don/contre-don : pour aller pgus loin dans I'analyse des

restructurations.
Le concept de phénoméne social total permet d’affiner la problématique d’adaptation
nécessaire aux nouvelles conditions de la relaionlistinguant deux dimensions : celle de
I'acceptation sociale d'un changement des reglesléd de la re-socialisation des individus,

c'est-a-dire de I'appropriation des termes nouwediet introduits.

En effet, la restructuration vient mettre fin a om plusieurs éléments du systeme social
(valeur, regles, soutien social, etc.). Par sesrméds, I'entreprise vient modifier en cours de
partie le pacte social bati, interrompre I'ordrdeestythme de I'échange construit, bouleverser
la chaine des dont contraint le salarié a accepter que certagnsed projets soient rendus

sans objet de par les mouvements (stabilité, sadent etc.). Au-dela des faits, ce

changement vient également bouleverser le systemepidésentation de soi et de I'entreprise.
Ceci est d'autant plus difficile que ces représemta, de méme que la dynamique du

don/contre-don sont en grande partie inconsciergesont prises et traitées uniquement
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comme des faits quand la part du fantasme esptésente. Cette incursion de I'entreprise

pose la question de la légitimité et de I'accepitébiles réformes (Schéma n°3).

Schéma n°3 : Impact des restructurations sur la trgectoire de I'échange social durable

(Phaselde la relation) Processus deidéttution (Phase 2 de la relation)

et d'institution de repeéres

Dons Inflexion de la dynamique Enclenchement dh

Entrée de l'individu dans un nouveau cycle d’échange
processus de re-négociation

critique de sa participation

v

Y )t
N

Contre-dons Restructuration

Mauss pose que les échanges don/contre-don pelomsatje I'une des parties ne joue plus le
jeu, basculer de la confiance a la défiance etquoer la défection du partenaire qui s’estime
floué. Les risques de désengagement sont alorgleess, et finalement proportionnels a la
puissance de I'implication et de la confiance agées. lIs reposent sur le risque du refus —
voire du déni, d’'une « nouvelle réalité » qui s’wmsp trop brutalement et qui devient de ce

fait inacceptable.

Chaque évolution implique que l'individu renégos#&participation, regarde ce gu'’il a donné,
recu, en d’autres termes « établisse le bilan tadelation. Richebé évoque ces aspects en
parlant d’'une «limension rétrospective de la relation d’emploi (Richebé, 2002). La
personne évalue le colt des pertedifaension rétrospective), mais aussi et surtout le colt
de la continuité de la relation ¢kmension prospectiveg). Cette dynamique d’évaluation de la

perte est essentielle au processus de deuil aiesngus le verrons plus loin. Car continuer la
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relation, c’est entamer des deuils (culture, métiemais c’est aussi et surtout redonner :
apprendre un nouveau meétier, faire sienne une tleugealture, consentir une mobilité
géographique, intégrer un nouveau réle social efepsionnel, répondre a de nouvelles
attentes en termes d’identité. @en fait par I'individu le conduit aussi a nourrir deuveaux
espoirs ¢ontre-don envers l'entreprise, lesquels viennent compemserefforts réalisés.
Enfin modifier I'organisation c’est aussi projetde nouvelles demandes a l'égard de
I'individu, le placer dans un nouveau role qu’ilidotégrer et habiter. En ce sens c’est

vouloir faire évoluer I'identité des acteurs ingxi@ l'intérieur de I'organisation.

La question de lidentité apparait centrale du fdét I'intrication forte qui existe entre
individu et le milieu. Les programmes de restwrations passent en effet par le
développement de nouvelles maniéres de faire, dseped’agir. Celui-ci doit alors rompre
avec les repéeres et les valeurs intériorisés aesecialiser, c'est-a-dire intégrer ceux qui
désormais fondent sa reconnaissance au sein dueln@space. Dans certains cas, la
dynamique en jeux va au-dela de la question idergitLa psychanalyse nous apprend que la
relation a I'autre est fondamentale pour la comsitpn psychique de toute personne. Comme
le rappelle Widlocher, du point de vue psychangiigi la relation l'autre n’est pas un style
de relation ou d’interaction avec les autres, nnmsnode d’organisation fantasmatique, un
type de rapport imaginaire avec autrui, c’ests@-th confrontation entre une représentation
de soi et une représentation de l'autre (Widloci®87). Ces représentations font partie
intégrante de la réalité psychique des individllesesont constitutives de leur personnalité.
Pour étre imaginaires, elles n’en ont pas moinsatfets sur les comportements réels des
individus. Ainsi le narcissisme qui se définitdittonnellement comme « I'amour de soi » ou
encore l'investissement libidinal tourné vers sappe personne, devient'itériorisation de
représentations de soi et de représentations diawini constituent des systémes des rapports

interpersonnels (Widlocher, 1997, p.9). On comprend mieux alotsffdndrement
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psychique, voire I'effondrement tout court que péue une restructuration qui s’arréte a la

déstructuration.

Les travaux sur I'identité nous enseignent queolaversion identitaire n’est pas linéaire, elle
peut ne pas s’opérer (Dubar, 2000), comme dongardides tiraillements, des conflits de
réles. Le caractére crucial de ce processus tiefaiaqu’il détermine 'engagemenersusle
retrait de I'individu dans les nouveaux projets dwits par I'entreprise. Cet engagement se
fera d’autant plus srement qu’il comporte une disien symbolique et ne se réduit pas a
une procédure vide de sens. La possibilité d’acemmer cette transition tient a la cohérence
des pratiques développées par l'entreprise au degis représentations forgées par
I'individu.

.4 : Lecture et compréhension des comportements étranges » chez

OZNEK
Notre travail d’enquéte a consisté a dénouer lestigns jugées « étranges », ou tout au
moins contre-intuitives d’'un point de vue manadéria la lumiere de la théorie du
don/contre-don, nous sommes parvenues a reliegédesions et comportements a I'histoire de

la relation investie et située socialement.

Ainsi, la recherche de stabilité des agents traegeorigines dans les différentes dimensions
gue Mauss propose pour lire et traiter I'engagendans les relations établies dans le temps :

affectives, identitaires, sociales, relationnel&snboliques.

Les entretiens montrent que l'immobilisme des #&darde OZNEK s’enracine dans
I'intrication totale et durable avec I'espace. Il apparait comme labioaison d’éléments

d'ordre :

- Identitaire: La figure du commercial dynamique et ambitiegsk envisagé comme le

« contre-modele ». Elle est jugée incompatible d\ébique du service public. Il 'y a
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antagonisme entre lidentité assumée et les idantque I'entreprise souhaite
institutionnaliser. La transition semble impossiptaur les agents : &%endeur ? Moi ?
Jamais.». On retrouve dans ces propos la « radicalité Birsmnscient. Les agents ne
s’identifient pas a la culture commerciale et relrgnent quotidiennement les
pratiques et valeurs du passé qui sont autant@odis quotidiens de la pérennité de

leur engagement.

Affectif : L’attachement affectif a I'entreprise est fdré vocabulaire mobilisé par les
agents s’inspire dans de nombreux cas des expmessitlisées pour traiter des
alliances sentimentales :Moi javoue j'ai jamais, jamais, songé a quitter BEK
méme quand ca allait mal (...) Parce que nous quamdsb rentré a OZNEK c’était
pour toute notre carriere quoi, toute notre vie.! Les liens sont vécus comme
indéfectibles. Pour I'inconscient « amour rime at@gours » et la pérennité devient
I'éternité. La rupture de lien prend le risque tbefirement narcissique. Le
narcissisme de vie est devenu « narcissisme desnpwtr reprendre I'expression de
Green (1983). Par ailleurs, si les entreprisesuadjbui parlent volontiers d’émotions,
les psychanalystes savent bien que la dimensiosiommelle, et I'absence de

représentation est une des caractéristiques dassaff

Social: La plupart des agents ont construit leur idergit@&fessionnelle sur le modéle
d’un patchwork, a partir de I'assemblage d’expérénvariées, choisies et subies, au
gré des opportunités, au hasard des restructusatididentité métier se dissout dans
I'identité sociale et I'appartenance a un collectJ'ai pas I'impression d’avoir un
métier particulier disons que jai fait plusieursétiers au sein de OZNEK (...)
ailleurs sur le marché du travail j'ai aucune congxéce (...) c’'est ce que je ressens
(...) si on me demandait mon métier bah non pff jg agent OZNEK». Colte que

co(te, ils essaient de préserver les espaces tbitibE acquis ou construits « Si je
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suis ici c'est & cause d’efleelle ne voulait pas venir toute seule, elle it puis,

on était déja I'un en face l'autre dans notre amgeste ». Certes ces propos signent
I'étayage mutuel de ces deux collegues, mais it pe €galement tentant d’entendre
une dynamique beaucoup plus régressive du cot@missisme au sens ou Winnicott

(1971) et Lacan (1963) affirment que c’est le rdgde I'autre et plus spécifiguement

le regard de la mére qui donne son sentiment d&xxdsl’ enfant.

- Relationnel: tout nouveau changement s’accompagnerait deeaav« sacrifices »
auxquels la plupart des personnes se refusent.edliment quils ont déja
suffisamment « donné ». Il est désormais hors @stoun d’envisager de « bouger » :
repartir aujourd’hui c’est vendre la maison, démaciles enfants, se priver d’amis... La
sédentarité constitue aujourd’hui un élément fart ghcte social. Toute évolution
consisterait a réitérer les dons envers |'orgamisatl’'analyse rétrospective de la

chaine des dons donne un nouvel éclairage au liitoh® la résistance.

- Symboligue évoluer vers de nouvelles compétences remetmitquestion une
légitimité cherement acquise On a trop appris, donc qu’ils nous laissent trarilps
maintenant un p’tit peu, on va faire ca, on va ghendes appels et puis c’est touit.
Alors qu’on attend d’eux qu’ils deviennent plus@awames, entreprenants et proactifs,
les modalités de mise en ceuvre les poussent a ropesp-et certainement des
aspirations, tres régressifs. On peut se risquéntérpréter ces propos —qui se
concluent de fagcon quelque peu définitive, et smateler dans quelle mesure leur

appel —a eux les anciens, sera entendu ?

Le cas OZNEK au regard du paradigme du don/cordrerdontre que la compréhension des

conduites des individus et de leurs attentes ppaseune nécessaire prise en compte de

! En montrant une collégue.
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I'histoire de la relation, de I'analyse du contegrtedela chaine des donomprendre e

qui a été donne autant que les implications concretes de ces denessentiel a I'éclairage
de ce qui pourra étre donné dans l'avenir de laticgl. || s’agit d’entendre la force et la
nature du lien qui relie nombre d’agents a leuregnise a travers des discours dont le sens
est multiple. Il s’agit également de remettre dedyaamique la ou les choses se figent. Cette
prise en compte de I'histoire et de ses dimengiunselles, souvent niée dans le management
des restructurations, témoigne ici de son utiliftéistoire, loin de nuire a la performance,
fournit ici de maniere diachronique, des ressougcas engagement et a un attachement

durables.

La psychanalyse est familiere de ces apparentdsadistions. L’'objectif du développement
qui suit est d’exposer la maniere dont elle peutsnaider a lire, en complément a la théorie
du don/contre-don, les « comportements et propas@ts » qui ont été observes et entendus
tout au long de cette recherche. Les théoriesa$pdice transitionnel, du narcissisme et des
processus de deuil montrent, toutes elles aussibiem le lien sous toutes ces formes - entre
le passé, le présent et I'avenir, entre soi eailgees, entre soi et I'entreprise sont essentiels a

la mise en ceuvre des restructurations.

[ : UNE PERSPECTIVE PSYCHANALYTIQUE SUR LES PHENOMENES DE

RESTRUCTURATION DANS LES ENTREPRISES

[I.1 : Le lien a I'entreprise

L’approche psychanalytique nous a permis de condipeeque l'apparente irrationalité de
certains comportements et propos des salariés JdBIERZ étaient I'expression des
représentations inconscientes des personnes. Nob#igarons principalement trois notions

fortes de la psychanalyse : le narcissisme, I'espaasitionnel, et le deuil qui toutes parlent
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de la nature et de la dynamique de la relatioawdré. Dans notre recherche, "l'autre” peut

étre le collégue, I'entreprise voire le métiertededire tout objet d'investissement libidinal.

Contrairement a l'acception traditionnelle du tertaghéorie du narcissisme met en lumiére
le rle essentiel de l'autre dans la constructiepchique de I'individu. Winnicott, pour sa
part, propose la théorie de I'espace transitiopoelr expliquer comment le petit enfant peut
passer de la dépendance a I'autonomie, c'est-acdirenent il peut renoncer a une relation
fusionnelle avec sa mére. Quant au travail de dduret I'accent sur la facon dont un

individu parvient (ou non) a dénouer les liensl@itachent a tout objet d’'investissement.

L’entreprise devient un support essentiel au saritre d’étre au monde » des individus ainsi
que I'enseigne la théorie de l'identification nassque, par laquelle les salariés s’approprient
certaines des caractéristiques des « objets >samiestissent libidinalement. « Premiérement
I'identification est la forme la plus originaire dien affectif a un objet ; deuxiemement, par
voie régressive, elle devient le substitut du lmjectal libidinal, en quelque sorte par
introjection de I'objet dans le moi; et troisiememh, elle peut naitre chaque fois qu’est
percue a nouveau une certaine communauté aveceus@enpe qui n’est pas l'objet de pulsion
sexuelles » (Freud, 1921, p. 170). Ainsi soit Feptise peut faire réellement partie d’eux-
mémes, soit elle représente un idéal —leur praj#al, en particulier quand elle est présentée

dans sa toute-puissance économique et financiere.

Tout changement peut alors provoquer un réel aegraeht, un véritable sentiment de perte de
soi et une souffrance que les personnes faiblemiathées ne peuvent pas comprendre.
L'individu peut se sentir détruit comme si un meerrs’était perpétré a son encoftre

Comment un individu peut-il renoncer a ce qui cibmstune partie de lui-méme ? La rupture

? Si la terminologie peut sembler quelque peu draimat elle ne fait que reprendre des expressidliséess par
les personnes interviewées.
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du lien a I'entreprise fait courir a certainesgoemes le risque de I'effondrement narcissique.
Le « narcissisme de vie » est devenu « narcisstimmort » pour reprendre I'expression de
Green (1983). La ou il y avait la confiance etixté de faire partie de I'entreprise FT, ce
n'est pas seulement la déception qui s’installesnfaidestructivité. « Dans ce cas, le repli
narcissique ne pourra plus soutenir efficacemdhidion de la mégalomanie du Moi. C'est-a-
dire que le narcissisme, de positif, deviendra tieddegatif a tous les sens du terme. Négatif
au sens contraire du positif : le bon devient mae négatif au sens de la néantisation ou le

Moi et I'objet tendent vers la nullification mutleeb> (Green, 1983, p. 147).

La théorie psychanalytique nous apprend égalementaut attachement est ambivalent, ce
qui signifie qu’il est fait d’amour et de hain€aime et je déteste simultanément I'entreprise
dans laquelle je travaille, parce que celle-cidéstevante ; ceci se gere au quotidien, certes de
facon conflictuelle, mais le conflit reste toutaitfacceptable. Cela se traduit par de I'auto-
idéalisation (Green, 1983). Mais lorsque que ceamiéme de défense est menacé par la
réalité des difficultés que la personne rencontnesctes tentatives d’adaptation a la nouvelle

réalité, 'angoisse peut surgir.

Ceci expligue le lien confus, trés chargé affectieat que certaines personnes ont a I'égard
de leur entreprise : I'entreprise fait réellemeattie d’elles-mémes. Tout changement peut
alors provoquer un réel arrachement, un véritabtgirment de perte de soi et une souffrance
gue les personnes faiblement attachées ne peusesrtgmprendre. L'individu est peut étre

détruit comme si un meurtre s’était perpétré aeswontre3.

Comment un individu peut-il renoncer a ce qui cibmstune partie de lui-méme ?

® Si la terminologie peut sembler quelque peu draimet elle ne fait que reprendre des expressidliséess par
les personnes interviewées.
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Pour comprendre cette dynamique, nous empruntérdisnnicott avec la notion d’espace
transitionnel développée par Winnicott (Winnicdif75). L'espace transitionnel est ce qui
permet a un individu de passer de la dépendaneeitariomie sans étre aux prises avec des
fantasmes de destruction. Pour cela, il est nécesga’il ait acquis préalablement a toute
frustration et séparation, un sentiment de profawmirité intérieure. Seul un environnement
rassurant et qui prend soin de*lpéut le lui procurer. Une fois cette sécurité aseuiorsqu’il

ne recoit pas de réponse a une demande, il esesarende partir a la recherche d’ « objets »
de substitution. Il « invente » des solutions psatisfaire ses désirs momentanément frustrés.
Il accepte 'ambivalence. Cela signifie qu’il estmesure de renoncer a lillusion d’'un monde
qui serait totalement « bon » et qui comblerait@ystiquement ses désirs, ou d’'un monde
totalement « mauvais » qui refuserait ce qu’ilradteOr dans la vie des entreprises, la perte et
la disparition sont niées, au lieu de les recongalin propose aux personnes de se réjouir :
dorénavant « tout va aller mieux ». Les différerdtgpes du processus de deuil permettent a

I'individu de défaire les liens qui I'attachaieinte qui a disparu.

II. 2. L’espace transitionnel : apprendre a se séparat inventer
La psychanalyse nous fournit un modele avec laonatiespace transitionnel développée par
Winnicott (Winnicott, 1975). Plusieurs auteurs dgja démontré la pertinence de ce concept
dans les entreprises et particulierement au mordest restructurations (Amado, 2001;
Dubouloy; 2005; Honneth, 2000). L'espace transiignest ce qui permet a un individu de
passer de la dépendance a I'autonomie sans étngriaes avec des fantasmes de destruction.
Winnicott a découvert le concept d’espace tranwitg en observant les relations entre le
tout-petit enfant et sa mere. Dans les premierssjole la vie d’'un tout-petit, la mére est

omniprésente pour satisfaire ses besoins et ses.déslui-ci ne fait pas la distinction entre

* « caring » en anglais.
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le Moi et le Non-Moi, c’est-a-dire entre lui etieonde extérieur. Les soins qu’elle lui apporte
lui donnent un sentiment de profonde sécurité. Algu’il est totalement dépendant de sa
mere, il est dans lillusion de toute-puissancesgue ses deésirs sont immédiatement
satisfaits. Par contre, dés que celle-ci est abseatsont des sentiments d’angoisse, de totale-
impuissance, voire de disparition de soi qui I'dnsaent. Il est donc nécessaire que la mére
permette a I'enfant de se séparer d’elle. Son désirtonomie pour son enfant est a l'origine
de la mise en mouvement de celui-ci. Pour cele, v se conduire comme une mere
« suffisamment bonne », c'est-a-dire qu’elle vagpssivement le frustrer en ne répondant
plus immédiatement a ses sollicitations. C’estiajng I'enfant découvre son pouce, puis un
objet parmi ceux présents dans le berceau (le dougio le rassure. Il est important de noter
que c’est I'enfant qui choisit I'objet : la méreopose et n'impose pas. Pour cela, il est
nécessaire qu’il ait acquis préalablement a touistfation et séparation, un sentiment de
profonde sécurité intérieure. Grace a cette sé&uotsqu’il ne recoit pas de réponse a une
demande, il part a la recherche d’ « objets » dhstgution. Il « invente » des solutions pour
satisfaire ses désirs momentanément frustrés. [Ssaag de la sorte, la mére désillusionne
son enfant et lui permet de découvrir le monderadé C’est cet objet que Winnicott
appelle « objet transitionnel », car il permetenfant, de faire I'expérience non destructrice
de I'absence de sa mére et du monde peuplé d’cbjgtm-Moi ». L'espace transitionnel est
cette distance -jamais angoissante car précédéaurparofond sentiment de sécurité et
meublée par « I'objet transitionnel », que la marese entre I'enfant et elle afin que celui-ci
découvre progressivement par lui-méme qu'’il peitt sigr le monde (se saisir de 'objet, le
rejeter...) .Il accepte I'absence et la présencesbimalence. Cela signifie qu’il est en mesure
de renoncer a lillusion d'un monde qui serait ktaent «bon» et qui comblerait

systématiquement ses désirs, ou d’'un monde totatemeauvais » qui refuserait ce qu'il

attend.
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Ce concept d’espace transitionnel, nous semblecpbgtement intéressant dans le cadre des
restructurations chez FT. On retrouve en effetelscdption des « comportements étranges ».
En effet tout se passe comme si certains salagjésaient avec l'entreprise cette premiere
relation fusionnelle. lls ne veulent pas en pamiombreux sont ceux qui refusent tout
nouveau projet, et ils ne peuvent pas renoncervaleurs d’intérét général et du service

public, ils ne peuvent plus imaginer autre chose @riqu'ils ont vécu jusqu'a ce jour.

Selon nous, I'absence de sentiment de sécurité ebafiance est essentielle pour comprendre
cet immobilisme. A leur place on trouve, le dolitecertitude, le non-sens, autant de freins a

la conquéte de I'autonomie et la créativite.

[1.3 : Le processus de deuil : les étapes pour défa le lien

Nous ne reviendrons que brievement sur le procedsuieuil dans les organisations car il a
éte dévelopé a de nombreuses reprises par de lasilipteurs (Dubouloy, 1996, 2005; Kets
de Vries & Balazs, 1996; Roussillon & Bournois, 829 a premiére phase du processus de
deuil est celle du déni. Les individus refusentcd&pter la réalité de la perte. Les individus
endeuillés ont besoin des autres pour les aideira face a cette absence douloureuse. Le
risque est que, dans un processus regressif, pemeivent pas que « la vie continue » et que
le monde ne disparait pas avec I'objet investitdraation peut étre forte de suivre celui-ci, de
s'effacer, de disparaitre a son tour. Si on asgiatement chez OZNEK a de véritables
passages a l'acte de la part de personnes quigiamti immédiatement a 'annonce d’une
restructuration, il est fréquent par contre d’edten’expression d’'un déni de la realité : « Ce
n'est pas possible.», «Je n'y crois pas...,». Les «endeuillés snvenmtent |'éternité :

« Vendeur ? Moi ? Jamais», « Parce que nous quand on est entrés a OZNEigjtqour

toute notre carriere quoi, toute notre vie ! ». &te premiére phase succede la «décharge
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emotionnelle » qui marque le début de l'acceptatienla réalité de la disparition. Les
psychanalystes appellent ce moment celui de laagd®h des pulsions. C’est a dire que la ou
il y avait de 'ambivalence a I'égard de I'entreggriou de la situation remise en question, on
voit apparaitre, d’'une part, une idéalisation dsg®, et d’autre part le rejet du présent et de
I'avenir. Ceci correspond a un mécanisme de défgrmur lutter contre la souffrance et
I'angoisse que représente la perte d’un passé centaisurgissement d’'un avenir inconnu.
Cette phase du processus de deuil se traduit passie I'agressivité a I'encontre de ce
présent insupportable. Quelques personnes, ne ambuypas dexutoire dans leur
environnement, retournent cette violence contresathémes. Surviennent alors toutes sortes
de troubles psychosomatiques, d’accidents. Plugaguoais, il est important que les personnes
puissent dire et faire entendre leur souffrance qfie les « maux » ne prennent pas la place
des « mots » qui n'auraient pas été prononcés. ddatiusement, afin de contenir la démesure
des émotions, les personnes de I'entourage noreowdes par la situation qui disparait (ou
moins attachées), ont tendance a opposer leumaditi® et a proposer des projets pour
l'avenir : « ¢ca ne sert a rien de revenir en agrietel est le leitmotiv du moment. En fait le
retour sur le passé sert a faire le travail de-lkareon », c'est-a-dire, cela sert a accepter que
le passé n’'a jamais été « que bien » et que leprés$ 'avenir ne sont pas « que mauvais ».
Encore faut-il que les « endeuillés » soient eeratdtion avec d’autres personnes dans la
mesure ou l'attachement aux objets disparus estvméable d’'une personne a l'autre. Ce
n'est pas chose aisée quand I'entourage est pqasskurgence de la performance et fuit
'agressivité des personnes en souffrance. |l fadtitablement une volonté forte pour
concevoir un temps et des espaces pour que I'émptisse s’exprimer et surtout s’élaborer

et prendre sens dans le collectif.

Puis vient le moment de la dépression. Le désimaeshent de ce qui a disparu prend toute

sa place. Le passé n’est plus idéalisé mais labilifg se fait envahissante : « je n’aurais pas
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da..., sijavais su..». Cette période se caractérise souvent par antissement intellectuel,

un manque d’envie, d’énergie, des sentiments ddudel et d’incompréhension. Les
collaborateurs sont moins souvent absents, maisoit$ en retard et passent leur temps a
négocier des délais. L’avenir est encore imprécals toute facon, on n’y arrivera jamaiss..
Durant cette étape, le role de I'entourage consiséeiliter le travail de deuil, et a faire surgir
la nécessité du possible la ou préside un sentid@&mipossible, a redonner le golt de
I'action, quand la simple réaction est difficilecetiteuse, a favoriser I'ouverture sur le monde
extérieur, la ou le repli sur soi est a I'ordre jdur. Une fois encore, il faut concevoir des
dispositifs spécifiques car le traitement de lardgégion est rarement envisagé au sein des

entreprises.

Puis arrive la période dite du rétablissement dédber-prise. C’est une « nouvelle vie » qui
commence. C’est la fin de I'errance et des épreuvege n'aurais jamais imaginé que cela
marcherait aussi bien.». Pourtant ce chemin est d’autant plus long #icide qu’il se fait
seul et dans I'apres-coup. Comme le savent silbgdirigeants et stratéges, il est important
de pouvoir anticiper et affronter les événementanguon peut encore les changer et pas

seulement les pleurer.

I1.3. Les rites de passage a la rescousse du catiec

D’autre part, la mise en place de rites de paspagtétre fort utile a 'accompagnement des
personnes lors des restructurations. Goguel d’Abms décrits le réle ses rites de passage
d’'une fagon qui entre en résonance avec ce queawaurs pu dire de I'espace transitionnel et
de la dynamique du don/contre-don. « Chaque passdaque franchissement nécessite,
d'une certaine maniére, un « stage », une étapenua-deux, des paroles, une initiation.
Pour étre accueilli en amont, il va falloir prédéabent étre séparé en aval. Le rite de passage
opere une « gestion » du flottement, des seuils,nirges dont le philosophe Maldiney dit

frequemment qu'elles sont le lieu de toutes lesmiilités. Le rite de passage apprivoise le
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temps, les changements identitaires, l'altérittoetes ses altérations, les forces vives et les
forces de mort parce qu'il donne a vivre ce quasgt ce qui unit » (Goguel d'Allondans,
2002, p.11). Les entreprises doivent se faire @di qu'une restructuration est toujours
précédée d’'une déstructuration dont elle ne peufgiee 'économie... sauf a en payer le prix

fort. C’est précisément cet ensemble de mouvenmpril§aut accompagner,

Une autre dimension essentielle du rite réside danfit qu’il donne a un événement
subjectivement vécu ou un parcours individuel unemedsion sociale. Il favorise la
construction d’'une identité collective quand lesque de l'isolement, de la solitude est
particulierement important (Héritier-Augé, 1992)ed rites de passage jouent un réle
structurant dans ces périodes de transition. Lélnpnaires marquent la fin de « l'avant »,
Les liminaires encadrent I'errance de « I'entrexdepet les post-liminaires signent le début
de « l'aprés » (Von Gennep, 1981). Or rites eketgqui marquent le temps, contiennent les
eémotions, créent de la solidarité et du sens @piaglu des entreprises au profit des procédures

administratives dépourvues de sens.

Or rites et rituels ont disparu des entreprisegrafit des procédures administratives.

CONCLUSION

Lors des restructurations, on fait disparaitre@éments de sens et des repéres en demandant
aux individus de renoncer, de redonner mais ausseal resocialiser. Ce processus de
reconversion ne se décrete pas. La théorie dudimnprocessus de deuil ou encore des rites
de passage nous répetent chacune a leur facorcéasité de faire le lien a la fois entre le
passé, le présent et I'avenir, mais aussi entsepkrsonnes entre elles, d’inventer de

nouvelles alliances.
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Lorsque les mesures d’accompagnement sont trognéles de ce que sont les individus et de
la maniére dont ils se sont construits, a tout mupiks peuvent induire des comportements
de repli et la résurgence de valeurs passées. Ndasia présence d’éléments du passé avec
ce qu'il comporte d’attachement a I'entreprise & gualité du travail, explique le maintien,
malgré I'évidente souffrance liée a la perte, daplication au travail et des performances de
I'entreprise. L’enquéte réalisée témoigne de ladade I'histoire et du lien social dans leur
capacité a alimenter la flexibilité et les comporgmts spontanés de don dans des espaces

transformés par les restructurations.

L’enquéte invite ainsi a une véritable réflexiorr $es outils d’accompagnement. Souvent
pensés a la hate ou encore de maniére « dé-caalisgi», ils peinent a trouver une
légitimité en raison de leur éloignement des vBlgs préoccupations, et le management de
s’étonner de tels faits... L’analyse d’'un contexte’anhe histoire nous éclaire sur ce qui a été
donné et ce qui pourra étre a nouveau demandédiwdus. Sans cet effort rétrospectif et de
compréhension, les dispositifs incitatifs sont gaan motif qu’ils ne trouvent pas d’écho chez
les salariés, voire parfois méme, s’averent coptoeluctifs : ils tendent a accroitre le
cynisme, comme la colére a I'égard d’'une entrepgise I'on juge alors amnésique. C’est ici
I'ambiglité méme de tout processus de transformatm I'organisation que de maintenir de
la continuité dans la rupture, et cela en respéetiaen valorisant I'histoire, les succés passeés,
qui ont nourri l'identité des personnes qui ont méret les ont porté. C'est a la faveur
d’aménagements raisonnés et raisonnables fondémeuasinalyse et une prise en compte du
passé gue plaide cette communication. Une réflegionmplique du temps, qui s'il n’est pas
pris finira par le compromettre ou en faire perde&antage : car le cas OZNEK nous parle
aussi d'équilibres précaires construits et autoramgés par les individus sans soutien

particulier du management.
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Il est donc nécessaire de prendre le temps, desepeq la mise en place d'espaces
transitionnels sous forme de dispositifs spécifquadrant et limitant le surgissement
d’émotions et de comportements qui peuvent Eétretrudgsurs des personnes et de
I'organisation s’ils ne sont pas contenus. Nousspes notamment aux accompagnements
personnels individualisés qui ne craignent pasriets de deuil et de séparation pour rendre
les acteurs plus autonomes dans la prise en mdgudehemin, a une communication simple
et plus transparente qui donne prise aux événenupmsla Direction sait par nature
déstabilisants et douloureux. Il est égalemenbimamt de permettre aux individus d’élaborer
et mettre en mots la complexité de leurs relatian&ntreprise. Il s’agit d’'introduire une
symboligque partagée la ou les procédures dénuéssmeoccupent toute la place et mettent
en relief les divergences de langage. Les ritegustls jouent alors un rble important dans la

convergence des enjeux.

Ainsi ces résultats viennent contredire les dissambiants sur linutilité du retour sur le

passé. Méme nié, le passé s’'invite irrémédiableradat table des négociations. La psyché
des individus ne fonctionne pas nécessairementytfume des salles de marché. C’est un
projet particulierement ambitieux car il s’agit dentrer ce qui caractérise notre époque : la
standardisation des réponses, la dissolution dleatid) la précipitation vers un avenir

improbable, le refus du passé. Un retour aux uiegpassage encouragerait la dynamique
fructueuse et inventive du don. La volonté des hesserait 1a pour contrecarrer la soi-

disant « fatalité » des événements.
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ANNEXE

Tableau 1 : Population d’enquéte

Terrain d’enquéte principal 2" terrain

Contenu du travail Conselil, information et gestion Assistance technique
de la relation clientele

Nombre de Services opérationne|s 5 1
Effectif 100 & 110 personnes Environ 40 personnes
Moyenne d’age de la population 46 ans 44 ans
cible
Ancienneté moyenne 20,2 années

Anciens meétiers occupeés par

population cible chauffeur, employé de cafétéria,

JIaechnicien, agent des lignes, secrétaire, assistaimmerciale,
téléopérateur, assistante RH, commercial, mécanicato,

gestionnaire, etc.

Tableau 2 : Le recueil des données d’en

gquéte

Durée de I'enquéte ethnographique :

15 mois

Terrains :

2 centres d’'appels situé

en province

Population cible :

Des personnels non

cadres

Nombre d’entretiens enregistrés réalisés :

38

Nombre de séances d’observation :

Parmi elles: séances donnant lieu a un entretien non enrégist

mais exploitable* :

*Par « exploitable » nous entendons un séance efeason qui permettait d'interroger |
personnel sur des gquestions posées en situatiotretien deux a deux enregistré.

57

45

*S
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