II - Sociologie / stratégie : 

(2) Les mondes communs

Dans cette entreprise industrielle, depuis de nombreuses années, le chiffre d’affaires n’était pas au rendez-vous alors que les produits fabriqués étaient d’une qualité indéniable. La direction était contrainte de réduire régulièrement les coûts : certes les gains de productivité sont indispensables et les coûts de structure doivent systématiquement être remis en cause, mais il semblait que la difficulté à vendre n’était pas due aux prix. Nous avons été consultés pour aider l’entreprise à revoir sa stratégie commerciale.

Comme nous en avions fait l’hypothèse, il y avait de fortes tensions entre la direction industrielle et la direction commerciale, et même une incompréhension totale et des accusations mutuelles de « sabotage » ! Il nous est revenu à la mémoire une grille de lecture sociologique qui nous avait semblé très technique, mais qui pouvait nous mettre sur la voie d’une solution. Nous sommes allés rechercher  un ouvrage de deux sociologues, L. Boltanski et L. Thévenot « De la justification, les économies de la grandeur »

La révolution des NTIC et de la toile introduit des bouleversements sociaux dont personne ne peut évaluer les conséquences. Alors que Teilhard de Chardin avait imaginé une « couche » de niveau supérieur à l’homme comme être humain doué de parole, de raison, d’intelligence et d’âme, les sociologues actuels décrivent une société hypertexte émergente, dont nous dessinerons les contours dans un prochain article.

Pour les temps actuels, une grille de lecture récente quoique bousculée par cette notion de « société hypertexte » donne des clefs de décodage d’un grand nombre de dysfonctionnements de nos organisations : « les mondes communs » tels qu’identifiés par Boltanski et Thévenot.

Dans leur ouvrage « Les nouvelles approches sociologiques des organisations »
, les auteurs rappellent que pour les sociologues, habituellement « le lien social repose sur les règles que les individus se donnent et qui régissent leurs rapports ; ces règles deviennent « habitudes », « cultures » ou « common knowledge » et fondent le social ». Ils ajoutent que « les EG (économies de la grandeur) se fixent pour objectif de saisir les modalités de la construction des accords en toute situation et en particulier dans les situations de travail. » Ainsi Boltanski et Thévenot avancent une série de suggestions dont deux au moins sont, disent-ils d’un point de vue tant méthodologique que théorique, tout à fait essentielles :

· « les situations ne peuvent se comprendre, s’analyser, qu’à partir de la représentation qu’en donnent, à travers leurs justifications, les personnes qui les font ;

· les personnes ont, tout autant que l’analyste, compétence à évaluer la nature des situations dans lesquelles elles se déplacent et c’est de cette compétence que l’analyste doit partir. »

Les deux sociologues ont ainsi identifié six mondes « qui, pour exister en tant que tels, mobilisent des principes, des sujets, des objets, des figures… qui sont autant d’indicateurs permettant de caractériser, d’identifier leurs natures. » Ce sont :

· le monde de l’inspiration, dans lequel « les objets favorisés sont ceux qui renvoient au génie créateur dont ils sont porteurs. » C’est le monde de l’artiste, celui également de l’agence de communication ; l’oeuvre est le résultat d’une maturation, d’un éclair qui ne peuvent être programmés, qui arrive quand elle arrive. 

· Le monde domestique, où les figures de référence sont la famille, la tradition, les anciens, le devoir et le respect dû aux anciens.

· Le monde de l’opinion, où est grand ce qui est connu, réputé, voire admiré. Ce qui fait l’appartenance à de monde est le renom, la notoriété.

· Le monde civique, dans lequel l’intérêt collectif prime l’intérêt particulier. L'’intérêt général commande, au nom de grandes valeurs unanimement reconnues : équité, justice, fraternité, égalité, liberté. Ce monde s’oppose très souvent, dans sa conception de service public, à la marchandisation des biens et services.

· Le monde marchand, où ce qui a de la valeur est ce qui se vend, indépendamment des caractéristiques et de la qualité des objets vendus. A contrario ce qui ne se vend pas ne vaut rien, quelle que soit sa beauté ou son utilité.

· Le monde industriel ou technique, où ce qui prime est la conception, le fonctionnement, la conformité à une norme, l’excellence du process. La machine tourne bien, le produit répond aux spécifications, il intègre une technologie moderne, il passe brillamment tous les tests ; l’ouvrier est pleinement satisfait. 

Ces mondes mobilisent des valeurs très différentes, voire opposées. De plus, « ils sont, dans leurs formes pures, étanches l’un à l’autre ». S’il est évident que l’individu appartient à plusieurs mondes simultanément, il manifestera une préférence pour l’un ou l’autre de ces mondes et regardera son environnement, et en particulier son monde professionnel, à la lumière des codes de son monde privilégié. L’artiste réfutera le monde industriel qui privilégie la routine par rapport à l’éclair ; il pourra aussi remettre en cause le monde civique qui tend à niveler le génie. Le marchand méprisera le monde technique qui fabrique de belles choses non désirables. Le technicien en voudra au commerçant « qui est prêt à vendre son père et sa mère » et le méprise. Le « bon père de famille » vilipendera les institutions démocratiques qui voudrait donner le pouvoir au peuple et non aux anciens qui portent la stabilité et la tradition. Etc. 
Boltanski et Thévenot ont cherché et identifié un certain nombre de critères qui permettent de caractériser ces différents mondes. Certains sont difficiles à appréhender par  le commun des mortels (les répertoires, les figures harmonieuses,…) d’autres sont d’une limpidité telle qu’ils sautent aux yeux :

· L’état de grandeur. Ce qui est « grand » dans un monde est « petit » dans l’autre. Ainsi, dans le monde de l’inspiration, ce qui est grand est le spontané, l’insolite, ce qui échappe à la raison. Dans le monde domestique, c’est le bienveillant, l’avisé ; dans le monde de l’opinion, ce qui est réputé et connu ; dans le monde civique, ce qui est représentatif, officiel ; dans le monde marchand, ce qui est désirable ; dans le monde industriel, ce qui est performant et fonctionnel.

· La forme de l’évidence. Dans chacun de ces mondes, ce seront : la certitude de l’intuition, l’exemple, le succès, le texte de loi, l’argent et la mesure.

· L’épreuve modèle, qui manifeste l’appartenance à ce monde sera : l’aventure intérieure, la cérémonie familiale, la présentation de l’événement, la manifestation pour une juste cause, la conclusion d’une affaire, le test.

· L’état de petit. Ce qui est routinier pour le monde de l’inspiration, ce qui est sans gêne et vulgaire dans le monde domestique, ce qui est banal et inconnu dans le monde de l’opinion, ce qui est divisé et isolé dans le monde civique, ce qui est perdant dans le monde marchand et ce qui est inefficace dans le monde industriel.

L’existence réelle de ces mondes explique les rejets et les conflits entre entités d’une même entreprise, voire entre les membres d’une même communauté. Ainsi le cheminot est divisé, voire tiraillé entre son monde technique, celui du rail, son monde civique (le syndicalisme), et son monde marchand (le TGV) ; ce qui fait que le cheminot s’identifie au rail (industriel) et non au TGV (marchand). Inutile de dire qu'il refuse la marchandisation du service public !

Cette grille nous a permis de comprendre et de faire comprendre des dysfonctionnements surprenants si l’on accorde une certaine rationalité aux acteurs de l’entreprise. Un grand champ de réflexions est ouvert à partir de cette théorie des mondes, que nous ne pouvons pas explorer dans le cadre de cet article. Mentionnons néanmoins différents modes de désaccords et les leçons tirées pour le cas qui nous occupe, de la confrontation du monde technique et du monde marchand : divergence, dispute, discorde, controverse, conflit,….

La discorde peut se manifester dans un même monde ; ce sera alors une controverse entre des gens qui ont un même système d’équivalences et qui se déplacent dans une grandeur identique (cf la controverse de Valladolid, débat sur l’existence d’une âme chez les sauvages).

Des mondes différents peuvent se côtoyer pendant un certain temps sans discorde, s’ils ont la possibilité de s’ignorer. Cela a longtemps été le cas dans les entreprises industrielles du temps des trente glorieuses entre la prod et le commerce. Mais le plus souvent, sous la pression des clients et du résultat, la discorde s’envenime et ouvre des conflits larvés, ou ouverts. Or l’entreprise ne peut pas ne pas trouver de solution, car elle vit de coopération. L’accord se trouvera alors sur un des trois types de solutions suivantes : clarification dans un seul monde, arrangement local par « marchandage » ou compromis sur la base d’une « négociation constructiviste », c’est à dire sans renoncement ou compromission.

Dans le cas qui nous a amené à explorer les mondes communs, nous avons procédé en plusieurs étapes :

· nous avons d’abord organisé deux réunions de travail séparées, avec d’un côté les responsables industriels et de l’autre les responsables commerciaux. A chacun des groupes, nous avons présenté la théorie des mondes communs et avons donné la parole aux participants (qui ne sont pas plus bêtes que d’autres) pour en faire des déductions. Discussions non-directives, qui pouvaient aussi bien balayer les champs public et privé que celui de l’entreprise en général et que cette entreprise en particulier. Puis, nous avons posé directement la question : comment pensez-vous pouvoir convaincre l’autre partie de la justesse de vos vues ?

· puis, nous les avons mis ensemble face à l’exercice imposé du changement de rôles et de fonction. Les commerciaux sont devenus fabricants et les fabricants sont devenus commerciaux. Nous avons laissé une heure à chaque sous-groupe pour préparer les arguments avant de les mettre en « négociation ». Lorsqu’on connaît la puissance des jeux de rôles, c’est à dire la capacité des personnes à se glisser dans la peau de personnages, on imagine la richesse des arguments. Chaque groupe était coaché par un participant-observateur qui l’aidait à organiser la réponse et l’attaque.
· Un temps de débriefing approfondi sur le fond et sur la forme. 
Les participants ont joué le jeu ; ils ont fait preuve d’une étonnante capacité à entrer dans la peau des autres et à inventer des arguments auxquels les acteurs réels n’avaient pas pensé ; ce sur quoi les membres des deux groupes se sont félicités ! Au résultat, non seulement il n’y a eu ni renoncement ni compromission, mais surtout les deux parties ont convenu d’un principe absolu :

Les commerciaux sont faits pour « écouler » (vendre) la production – ils  sont donc au service de la production. 

Les fabricants sont faits pour produire ce que veulent les clients – et ce sont les commerciaux qui  sont les mieux placés pour le leur dire !

(inversion de rôles).
Cela s’est traduit par une double écoute : les fabricants ont demandé aux commerciaux ce que veulent les clients et se sont mis à le produire (au lieu de se faire plaisir), les commerciaux sont venus sur le terrain voir et comprendre les processus de fabrication pour se faire les porteurs des caractéristiques techniques des produits auprès de leurs clients. Une équipe commune a été créée auprès du département conception-développement du Bureau d’Etude. La politique salariale a introduit la prime aux résultats commerciaux pour les fabricants, avec des montants rapidement significatifs. Le chiffre d’affaires a en effet été multiplié par deux en trois ans, et le résultat par cinq dans le même temps. Le consultant n’a pas été rémunéré aux résultats, et il le regrette bien !
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