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RESUME : Nombreux sont les dirigeants de TPE et PME qui @étlaencontrer des
difficultés de recrutement, alors que le chémage des jeghégegé. Cette situation pose
le double probléme de I'hésitation réciproque des entreprisesgager a employer des
jeunes et des jeunes a s’engager dans ces catégories d'ezgrefss article vise a
comprendre le phénomeéne de I'engagement en explorant la relatieneedimension
individuelle de I'engagement et les obstacles éventuels (organis&RH, leadership)
au processus d’engagement.

ABSTRACT: Many managers of TPE and small companies st they meet
difficulties of recruitment, whereas the unemploymenthef young people is high. This
situation poses the double problem of the reciprocal hesitatithre @ompanies to begin
to employ young people and young people to be begun in these types of ismmphis
article aims at understanding the phenomenon of engagement byirexple relation
between the individual dimension of commitment and the possible ctdssta
(organization, human resources, leadership) with the process gjeengjat.
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Introduction

De toutes les formes d’entreprise, l'artisanat est la phmenne puisqu’elle a pris racine
durant le Moyen Age. Autant dire qu’elle a su répondre a de nombreux etéfise
renouvelant. Elle se trouve aujourd’hui exposée, plus ou moins directementuypimoins
fortement, & de nouvelles mutations de son environnement : mondialisateonahepétition,
accélération des changements technologiques, prétentions démesuréemitelisnoe
financier. Les réponses principales pertinentes a ce nouveawsaéfidans I'innovation,
I'adaptation technologique et la mobilisation des hommes dans le dadr management
stratégique.

Le management stratégique s'oppose au pilotage spontané€, a vue eéteremurll nécessite
un bouclage permanent sur son environnement, la définition de priorités statégies,
I'imagination de scénarios reéalistes, le choix du scénariplus pertinent, une activité
organisée dans le sens souhaité, un management des hommes adapté,uatienéual
I'action collective et de la régulation. Or, c’'est la que l¢ bisse (ISM, 2004): le
management stratégique des TPE est souvent faible, plus fortempedgné par les désirs et
la personnalité du dirigeant que par les exigences de I'envirombhebze TPE donne plutét
une image d’entreprise bloquée sur elle-méme et sur son diriggant bouclage avec son
environnement. Ce blocage se manifeste, notamment, au niveau du recrutement.

64 % des créateurs d’entreprises déclarent avoir rencontrdiftiesltés pour trouver une
personne adaptée (Ministére de 'Emploi, 2006). 49 (0 a 9 salartésya (10 a 19 salariés)
des chefs d’entreprise interrogés deéclarent connaitre desulté$ particulieres de
recrutement (tous secteurs confondus) et ils sont 72 % danstérirsde la construction
(Perspective 2006 AGEFOS-PME 2006). Majoritairement, ces diffielde manifestent en
termes de compétence de candidats (80 %, 73 %), motivation des ca(did#d, 71 %), et
pénurie de candidats adequats (80 %, 84 %). Pour le secteur dettaatimms ces chiffres
sont portés respectivement a 85 %, 71 %, et 95 %. Compte tenu de I'mecpoda la
population a la recherche d’'un emploi et du nhombre de jeunes parenpoptilation, nous ne
pouvons interpréter cette situation que par un manque d’attracegt&€RE. Les enjeux sont
importants : sur les 2,5 millions d’entreprises en France, 96 %@eePE (0 a 20 salariés),
qui produisent 28 % de la valeur ajoutée et assurent 37 % de I'Emipdoibesoin de
recrutement de ces entreprises en fait un potentiel inmmpat&acréation d’emplois, donc de
distribution de pouvoir d’achat, et finalement d’alimentation d’'un des 3urmtie I'activité
economique (consommation, investissement, exportations).

Comment comprendre que l'offre de recrutement des TPE, sur longioeepén’ait pas
rencontré une demande adéquate ? Une premiére piste peut étréeexf@srTPE ne sont pas
attirées par la main d’ceuvre jeune et trouvent difficlemeetmdaucher chez les moins
jeunes. Globalement, cette réponse est vraie pour les ensegeigus de 10 salariés, car
leur recrutement est nettement orienté vers les plus de Z8%af6 en 2004, 58 % en 2005).
Cependant, elle est fausse pour certaines professions (second ctinveatpé@lectricité et
électronique, mécanique, manutention, coiffure et esthétique, h&testauration,
employés-caissiers libre-service).

Deuxiéme piste : les TPE manquent d’attractivité pour les jeup&srdis, comme pour les
moins jeunes d’ailleurs. Une enquéte serait a réaliser dasense Mais il est possible
d’avancer quelques hypothéses réalistes : insécurité de I'epgnloiapport a la fonction
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publique et aux grandes entreprises avec nombreux contrats précaibdsssé des
rémunérations, pas de participation, rareté des politiques detifmmmavantages sociaux
réduits, pas de représentation du personnel ni de CE. Finalemenic#iémpl se trouverait
dans une hésitation d’engagement réciproque.

Quels sont les ressorts de I'engagement ?

L’engagement est un style d’existence ou une « soumission liborement consentie » (1)
Il s’enracine dans un désir largement déterminé par le regard porté sur leec(@2jtext

Le r6le du dirigeant est donc de construire un contexte favorable a cet engagement (3)

1. L’engagement, style d’existence, ou « soumission librement consentie

Comment expliquer I'engagement ? Nous avons repéré deux « grillesctiiee ke de
I'engagement. L'une I'explique par le style d’existence de wersapersonnes, I'autre comme
une « soumission librement consentie ».

1.1. L’engagement, style d’existence

L’engagement est un style d’existence, une maniere particuliese deettre en rapport aux
événements, aux autres et a soi-méme. « La conduite d’engagementygst d’attitude qui
consiste a assumer activement une situation, un état de choses,repesentune action en
cours. Elle s’oppose aux attitudes de retrait, d’'indifférence, depaxitipation »(Ladriére,
1995. A I'opposé de ce eomportement actif, responsable, qui tend a imprimer sa marque
aux événements, a modeler le cours de choses et a se faconnemkiiem@artir de ses
propres initiatives», il y a le comportement passifgui s’abandonne aux circonstances, se
laisse fagconner par I'événement, se vit sur un mode qui est procheldedes choses
(Ladriére, 1995).

Entre ces deux extrémes, se situe toute une gamme de moddditéstielles. La situation de
chacun sur cette échelle, donc le niveau de sa conduite d’engagememi] dépsa
structuration psychique, de son histoire personnelle. Cest ce que Ingeentt :
«L’'engagement que les entreprises obtiennent des individus dépend largenithistoire
personnelle de ces individusgThévenet, 2002). Certains, par exemple, ont tendance a
remplir leur vie de maniére excessive soit en multipliestdngagements, soit en s’engageant
de maniére excessive sur un terrain particulier. Il en va, aogEimment, pour les personnes a
comportement de type A (engagement chronique contre le temps, lesnéuénet autrui)
(Bruchon-Schweitzer, 2002), souvent boulotmanes (immersion compulsive daasai
fonctionnement sur le mode « crise », désir obsédant de réussite tipenfeme, etc.)
(Bracke, Bugental, 1996). Ces comportements manifesteraient une démerdestentielle,

né «d'un besoin désespéré d'échapper a I'anxiété existentie{Bracke, Bugental, 1996),
c'est a dire de réduire ou d’éviter I'anxiété provoquée par lattmmdiumaine (changement,
maladie, mort, contingence, etc.). D’autres au contraire, de typenBasl’opposé de ces
types de comportement (absence ou faiblesse d’impatience, d’atticodesetitives et
hostiles, d'irritabilité, de désir de réussite et de reconnaisssuciale) (Bruchon-Schweitzer,
2002).

L'’engagement comme style d’existence se traduit par des apiesd les situations
rencontrées ou provoquées sont propices a I'actualisation de ceS&ylgager, comme acte,
releve de la décision. L’acte d’engagement est un acte par laquezsonne se met en jeu, un



acte qui modifie qualitativement sa vie de maniere plus ou mailisala. Certains mettent
leur vie au service d’une cause comme le droit au logement, daclutitre la pauvreté, etc.
C’est un engagement sans contrat, en dehors du contrat. D’autreggstgngar contrat a
I'égard d’une organisation comme I'armée, une ONG ou une entreple des clauses
déterminées qui fixent les limites de I'engagement. L’'engagemestwtaparti politique est
encore un acte différent parce qu’il a une portée idéologiquelitnta forte. Il est aussi
possible de s’engager a I'égard d’'une valeur (ex : justice), engagemi n'a lui-méme de
valeur que si la personne se dévoue de maniere inconditionnelle aleur, quelles que
soient les circonstances. L'engagement dans une profession, conpnodelssion médicale
est une autre forme d’engagement (par un serment), pourvu que le mesmdan patient
auquel le médecin se dévoue, et ne devienne pas un client. Enfin, I'eegagetégard
d’'une autre personne met en jeu la totalité d’une existence.dgdengent peut varier dans
son intensité, car il est mouvement. Ainsi, les cadres manifélstepbur certains, un certain
désengagement a I'égard de I'entreprise qui les emploie.

L’engagement n’est pas réservé aux seuls individus. Les entrgpeisesnt également avoir
ce style d’existence en raison de la personnalité du dirigeapguudes raisons stratégiques
(image publique, outil fédérateur pour 'ensemble des collaboratelles) sEengagent alors a
respecter un code de conduite (ex : commerce équitable).

1.2. L’engagement, « soumission librement consentie »

L’engagement, selon cette théorie, pourrait se comprendre de mdiffiérente : <’homme
agit et pense en fonction de ses actes antérieufdoule, Beauvois, 1998). Fort de ce
principe, pour amener les gens a faire liborement ce qu'ils doifgreg (« soumission
librement consentie »), il convient d’obtenir d’eux un premier aatée(préparatoire), celui
qui les prédisposera le plus a faire ce qu'on attend d’eux. lalpra «un lien qui se crée
entre la personne et son acte qui agit comme facteur interne desatéai
comportementale (Joule, Beauvois, 1998). A la suite de ce premier acte, quicjpmme un
acte d’'acceptation, la personne endosse la responsabilité detises. Il y a internalisation
du premier acte, ce qui suffirait a motiver le processus d’engagie Le lien serait assuré
(travaux de Lewin) par la décision : I'individu a tendance a ailéésa premiere décision et
a persévérer (méme si la décision, bonne au départ, se révéte armuwaise) par un effet
d’engagement envers lui-méme et envers le groupe (effet de gellividu serait ainsi
automanipulé par sa premiére décision (pied-dans-la-porte). L’engageéamsntin processus
décisionnel ne dépendrait alors plus de conditions internes a l'indpétgonnalité, idées)
mais de la situation dans laquelle il est placé.

Exemple 1: le fait pour un jeune d’avoir pris la décision de siterevers une formation
longue sensée préparer a des métiers autres que des matiagdsnpourrait le prédisposer a
refuser de s’engager dans ce type d’emplois, méme s'il en ddetiph quitte a rester a la
recherche d'un emploi. L’orientation, en France, agit comme un piedkalgpaste. Or, les
métiers dits manuels réclament des capacités intelleeduéthportantes pourvu que
I'organisation de I'activité ne les inhibe pas, voire ne |psim&e pas. Il en va de méme pour
de nombreux métiers de service.

Exemple 2: A linverse, les entreprises, lorsqu’elles considdeeptircours de formation
d’un jeune et qu’elles ont décidé de ne recruter qu’une personngéaplisg un parcours qui
correspond a I'emploi proposé sont aussi victimes du pied-dans-la-peran®e n’est
formaté, surtout pas un jeune, pour un type d’activite¢, méme s’il y aactestés qui
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correspondent mieux a la structuration physiologique, psychique eteatielle de
I'individu.

Exemple 3: Le fait pour un salarié d'accepter un entretienlasusécurité est I'acte

préparatoire d’un pied-dans-la-porte qui peut avoir pour effetatieeher au port du casque
ou des lunettes de sécurité mais aussi, effet pervers, déessen intérét pour ce type
d’interruption du travail.

Ce phénomene peut bien sar étre exploité de maniére conscienter daeaichnique, pour
amener (soumission) les gens a faire (consentir) liborementr{@yaression) quelque chose
gu’ils nauraient pas fait spontanément, ou a ne pas faire quelque ghids auraient bien
aimé faire. Cette technique est largement utilisée paolesnerciaux sous différentes formes
pour vendre. Elle est également utilisée pour la réinsertion piafeste, la lutte contre les
accidents du travail, pour combattre le Sida (Joule, Beauvois, 1998gxemple, mais
€galement pour manager.

L’entreprise qui souhaite mettre a son service des personnestdiéngagement pour style
d’existence doit leur proposer un contexte de travail qui permettengagement, notamment
par une organisation, des pratiques de GRH et un leadership adapédsi gui s’engage
s’inscrit dans ce qui se passe, simultanément inscrit ce qui se gass le mouvement de sa
propre existence, en assumant les effets de cette double ilmscepti son propre deveny
(Ladriere, 1998). Celui qui s’engage s’inscrit dans ce qui se gdass@ donc mettre son
empreinte sur le cours des évenements. Il vaut mieux que le sems elegagement converge
avec le sens de l'activité de I'entreprise. En cas de chagete sens par I'entreprise, la
conversion est parfois difficile, comme I'a montré France Té&étors de son revirement
politique et stratégique induit par sa privatisation.

Celui qui s’engage inscrit ce qui se passe dans le mouvement depsa @xistence et en
assume les effets. Ce corollaire ne doit pas étre oubliéepamtreprises qui peuvent avoir
tendance a cet oubli et & exacerber la tension entre le pka geofessionnel et les autres
plans de vie, ou a occulter I'avenir professionnel de la persanne eeillant pas a maintenir
et développer son employabilité. En témoignent certaines pratiquesbglissant les
frontieres entre le temps de travail et le temps dit « #ibigui paient leurs salariés a des dates
elastiques, qui ne reconnaissent pas les heures supplémesetair€ans certains cas, c’est
I'engagement de formation des apprentis au métier qui est rantiguse par les taches qui
leur sont confiées, quand elles sont tout a fait étrangéres au métieéprepar

2. L’engagement, un enracinement psychique médiatisé par la reprégation de la
réalité

Implication, engagement, motivation sont souvent confondus et semblent ceelaeméme
sphére. lls sont pourtant porteurs de signifiés différents.

2.1. Implication, responsabilité, ouverture d’'un avenir

Comme style d’existence, I'engagement consiste a prendre lrendents sur soi, se sentir
impliqué et a traduire ce sentiment par un comportement actififlra, 1995). Ce sont les
trois dimensions de I'engagement : sentiment de responsabilité, atigli@ctive, ouverture
d’'un avenir au cours des évenements. L'implication n’est donc qu’unesimneparticuliere



de I'engagement. Il est possible de se retrouver impliqué de map#&ssive dans une
situation, sans en avoir conscience, ou en se sentant impuissant,coepard d’'étre livré a
elle. Etre impliqué activement, c’est se sentir impligué dangut se passe (dans les « plis »
de la situation) et traduire ce sentiment par un comportemtintRamr Thévenet (Thévenet,
2002), par exemple, ce comportement actif se traduit par une tendance spontanée a :

. faire plus que ce qui est attendu (en temps de travail, énergie, volume de travail)
. déplacer les limites du travail et du hors-travalil,
. déborder des frontieres de son emploi en faisant d'autres choseseqqui est

demandé parce que la personne trouve cela utile.

Si la personne s’implique activement, c’est parce qu’elle seceanernée par ce qui se passe
et par le cours des évenements, méme si elle prend, comme sdestld cas, I'action en
cours. Elle accepte de répondre de ce qui se passe, d'en appaoaiine la cause et de se
porter garante du cours des évenements. C’est la deuxieme dimenkenygdgement. Cette
deuxiéme dimension préte d’ailleurs a discussion, car le coursselesngéents est en grande
partie indépendant de la volonté de celui qui en endosse la resfihs@ei qui se passe
résulte d’'un faisceau de causes et il est abusif de se faire unique cags@denements.
Enfin, le cours futur d’'une situation est ouvert sur un champ de pdssipili est une des
actualisations possibles de cette situation. En s’'impliquantveactint de maniére
responsable, la personne permet un futur a la situation et imjprimarque de sa volonté sur
ce cours futur, en référence a une vision, a un idéal, ou a dessvéltst la 3" dimension
de I'engagement.

L’'engagement suppose d’étre en veille sur ce qui se passe, de ae@pter de subir, mais

au contraire de se sentir en puissance (énergie et compéteBoergie compétente) pour
agir sur le cours des événements. Cette derniere condition estnfmtdée. Ce sentiment de
force est le «ésultat du dépassement en nous des anciennes sensations d’'impuissknce et
toute puissance qui nous restent depuis notre premiére enfaficets de Vries, 1995). Ce
sentiment de force n’est pas nourri de la méme maniere pas test@ersonnes. Certains
n'ont pas « confiance » en eux, sur certains plans de vie, parce cpredgte dans lequel ils

se sont développés ne leur a pas permis de nourrir cette confiarmce.donc tendance a ne
pas s’'engager sur certains plans, alors que, sur d’autres plames, ds manifestent ce style
d’existence.

S’engager a I'égard d’une entreprise, c’est accepter d’eir s\buts (buts de mission, buts
de systéme), faire ce qui est prescrit (tdches ou réleis) daas les limites du respect des
regles de I'accord initial (contrat) et du droit commun. Ctkesic un engagement limité dans
les obligations et dans la durée. Cependant, le contrat de travaireature incomplet
(Williamson, 1994), car I'entreprise n’est pas en mesure de prdalire le détail ce qui sera
demandé. L'incomplétude crée une zone d’incertitude (Crozier, Fropdb@r7) ouverte a la
stratégie des acteurs. La tentation est donc grande pour le eeéprise » d’organiser et
de superviser le travail d’'une maniere qui réduit cette zone ditnck en laissant peu
d’autonomie, par un contrble strict et en usant de la carottea b&ton. Ce ne sont pas les
conditions d’'un engagement fort du salarié, parce qu’il n’y a pa¥elgpace pour son
implication, pour sa responsabilisation, pour son inscription dans l'adenifaction a
laquelle il participe.

A I'égard de I'apprenti, cette volonté de maitrise de la zdineedtitude s’habille parfois de
paternalisme : €tat d’esprit qui se traduit par une attitude, tendant a établir artfiement
des relations familiales entre un supérieur et son inférieur, étant entendu duatita ftie ces



relations est I'émancipation du subordonwmé(Francoise de Bry, 2003). La relation
« naturelle » est celle de I'éducation. La figure harmonieuse deeméé&rest la famille
(Boltanski, Thévenot, 1992). La hiérarchie, la tradition pesent déos les interrelations. Le
prix a payer par I'apprenti est le devoir, 'obéissance et dtimeconnu, apprécié, que dans la
subordination. Dans ce cas, 'engagement du salarié est obtenu selon une laliilgaetaire
de récompenses, punitions, source de tensions, de conflits et de suserattaralement peu
motivante sur le long terme.

2.2. Un double niveau d’appréhension

L'engagement se manifeste par un comportement actif, qui traduitséesiments
d’'implication, de responsabilité et d’ouverture d’'un avenir pourtieason concernée. C’est
le niveau émergent de I'engagement. La question est maintenant de savajui
fondamentalement est le moteur de I'engagement, ce qui le motive. d&lous exposé
précédemment deux grilles de lecture, d’explication de I'engagerseié d’existence et/ou
engagement par une premiere décision ou premier acte. Mais fondamentalementegqquest-
détermine ici et maintenant une décision d’engagement etdadsage décisions qui peuvent
suivre ?

Dans une signification psychologique courante, la motivation est I'drlsetes « motifs »
qui expliquent un acte ou un comportement. D’aprés Herzberg, dans une étuide su
satisfaction au travalil, il convient de distinguer les facteunsolévation proprement dits ou
facteurs intrinseques (le travail lui-méme, la responsabilité, considération,
I'accomplissement) et les facteurs d’hygiéne de vie ou factedrmséques (rémunérations,
relations avec le groupe et 'encadrement, conditions générales dé .travail

Dans sa signification psychanalytique, la motivation ou « motion pulsionnedkt «a
pulsion en acte, considérée au moment ou une modification organique la metné&br
(Laplanche et Pontalis, 1967). La pulsion est définie par Freud cemamecertaine quantité
d’énergie tendant vers une direction déterminééreud, 1932). La motivation est un
processus psychologique et physiologique qui déclenche le comportement, lunidie pnee
direction, de l'intensité, de la persistance (Vallerand et , Th83).« La motivation est une
énergie, plus qu'un état permanent. Elle fluctue avec le temps $eférét que I'on porte a
son activité. On me dit souvent que je suis motivé naturellemerd.j®auis motivé pour
faire du ski, pas pour jouer du piano ! La motivation est toujours reliée apassion et,
surtout, au sens qu'on lui donne émoignage d’Edgar Grospiron, champion olympique
(Journal du Management, 2006)

Qu’est-ce qui déclenche, soutient, développe, affaiblit, éteint cegsos ? Apparemment, et
dans une conception fondée sur la rationalité, la décision d’engagestede I'ordre de la
volonté, mais fondamentalement, elle prendrait plutdt racine dacsnscient, serait plutdt
de I'ordre du désir, faisant ainsi I’hnypothese que ce que nous voultesiaes les limites de
ce que notre potentiel physique, psychique et mental nous autoriseleGies&tau enfoui de
'engagement. &e coeur a ses raisons que la raison ne connaipd&ascal). «es raisons
renvoient aux fondements de l'action, les motifs renvoient aux dfisirsspirent cette
action» (Giddens, 1984). kes désirs sont constitutifs des impulsions motivantes et généren
une relation dynamique entre la motivation et I'intentionnalitgiddens, 1984). La situation
n'est pas neutre dans I'émergence motivationnelle, car l'agircglindans un rapport
préréflexif et affectif avec la situation : la situation sadavite a faire ou a ne pas faire (Joas,
1999). La motivation d'un individu est proportionnelle a la force de sondsgussir. Mais



tous les individus ne sont pas concernés de la méme maniee gesirc L'importance de ce
désir d'accomplissement dépend de leur enfance, de leurs expémpemsesnelles, en
particulier dans le domaine professionnel, et du type d'organisationedaes ils travaillent
(Mc Clelland).

A ce niveau, désir et besoin sont souvent confondus. Or, s'ils procéderd’¢amsd’un
sentiment de manque plus ou moins prononcé (angoisse éventuelle), daraeigent pas
sur le méme terrain. Le besoin est un sentiment de manque gaicg¥endans des nécessités
vitales fondamentales telles que se nourrir, dormir, se reprogtuites nécessités nées de la
vie sociale (se transporter, se loger, se vétir, etc.). thaeifeste par la faim, la soif, le
sommeil, I'appétit sexuel. Il est de I'ordre du somatique et du fumetl. Le besoin s’éteint
avec l'objet qui satisfait. Le désir, lui, prend racine dansfdemations de I'imaginaire.
L’imaginaire est le monde des fantasmes, lieu de naissancargmibse et du désir. Il est
difficile de faire la part de ce qui releve du besoin et du gésce que le désir revét souvent
I'habit du besoin et en prend le relais. Bon nombre d’entre nous nelasrén contact avec
le besoin en raison de notre niveau de vie élevé. Par contre, noessones d’étre en contact
avec le désir, en raison des nombreuses sollicitations et provocktioefet, besoin et mode
de couverture du besoin doivent étre distingués, car il y a une multiidaodes de
couverture d'un méme besoin et c’est a ce niveau qu’intervient le désir.

Par exemple, pour couvrir le besoin de nous transporter d’'un point & enrenuts avons une
palette de moyens qui vont de la marche aux transports en commun en passanbiture
individuelle. Ce sont les désirs individuels, enracinés dans lin@onis@ui guident nos
choix. Si nous voyageons 90 % du temps, voire plus, seuls, dans un véhicule simdiméens
et surpuissant, donc tres consommateur d’énergie, pour les quellquestids que certains
d’entre nous parcourent chaque jour, ce n'est pas la rationalité giei gelichoix, mais les
signes dont est porteur le véhicule et qui comblent nos désirs dmass Ces signes nous
sont proposes, voire imposés (quand il y a matraquage publicitaired peservoir culturel.
C’est d’ailleurs sur ces signes (sécurité, rapidité, confberté, etc.) et sur ces désirs que le
vendeur nous a amené a signer le contrat d'achat de ce véhicule,nerd’agkeurs des
techniques de I'engagement (amorcgage, pied-dans-la porte, etc.).

Le désir serait lié a des «traces mnésiques » infantila®wterait sa satisfaction dans la
« reproduction hallucinatoire des perceptions devenues les signes desagsi@action»
(Laplanche et Pontalis, 1967). En d’autres termes, le désir, dé@saerception freudienne,
trouve son origine dans une satisfaction premiere (jouissance duntatgrsiel) qui s’inscrit
dans le psychisme sous forme de trace mnésique (Dumoulié, 1999). estiésinc relation
fantasmatique. Dans son interprétation lacanienne, c’est larpénte, le manque, et non pas
I'objet perdu (corps maternel) qui serait I'idée régulatricaddsir. Le sujet, divisé de lui-
méme par le manque de la Chose, trouve un objet de désir grace au rappogadient qu'il
entretient avec I'objet « a » et qui fait resplendir tel objapeique de I'éclat de la Chose
(Dumoulié, 1999). A I'origine du désir, il y aurait donc le manque lié@&perte originelle ou
a une blessure du passé (Corneau, 2003). Fondement du désir, 'angoisd®rigira la
plus générale de la motivation de la conduite humaine (Erikson, 1959). g&mngat
fonctionne comme une recherche permanente de I'objet perdu en allardt adéabpbijet,
chacun jouant le role de signifiant de I'objet perdu. Le propre dir dét de n’étre jamais
assouvi, car il est nourri par I'imaginaire Céest parce que toute réalisation ne coincide
jamais avec le réve qui la soutient, et qu'’il y a, de ce fait, un écarteqlésir ne peut jamais
s’assouvir» (Enriquez, 1997).

10



Le désir serait conscience d'une pauvreté, d'une absence ressamiine privation d’'une
plénitude, voire d’'une peur du néant (Sartre). L'objet est un étrei,elfhemme est un étre
pour soi, il a conscience de lui-méme. Son étre en soi lui éch®ope échapper a un
sentiment de néant, il « se la joue » garcon de café ou profesépunchable etc. Sur cette
inquiétude d’'une existence incompléte se batirait un espoir intedshapper a sa
condition en anticipant une satisfaction complete et durable, un bonhpassilte car
toujours futur qui recule comme I'horizon recule a l'infini. Le bessiedapte au donné,
tandis que le désir adapte le donné grace a limagination. Oragiivation rend tout
possible ; rien ne lui résiste. Dans ces conditions, le désinesbteur puissant : il motive la
réalisation de ce qui a été imaginé. Pour Spinoza, il Bsssence méme de 'hommgune
puissance d'exister par laquelle il s’efforce de persévémes détre par I'action, par la
production.

Les raisons d’engagement de l'individu (ex : argent) ne sont donc guamier niveau,
apparent, car ils puisent leur source dans des motifs incotseid.'argent ne motive pas a
lui seul. La reconnaissance compte plus. L'argent, c'est un peu commedaie, cela ne
dure pas En revanche, le fait d'étre mal payé peut devenir trés démativlrfut susciter

les réves a partir desquels on définit un projet avec des dbjettides priorités » (Edgar
Grospiron) Certaines entreprises ont bien compris qu’elles pouvaient piddit de cet
enracinement psychique de I'engagement en se proposant comme instaretdection
existentielle. Ainsi Procter et Gamblec& que nous voulons étre: I'excellence par
I'engagement total et I'innovatiom (Aubert, 1996). Pour tirer énergie et productivité, afin de
faire face aux exigences de plus en plus prégnantes de la caoeurelles proposent aux
hommes, en quéte de sens pour leur existence, un terrain de d@massersoi, de kbre
réalisation d’'un plus-étre (Aubert, 1996). Le projet de vie individuel peut alors s’inscrire
dans le projet de I'entreprise Pkojet formation : Contribuer au Projet de I'entreprise par la
réussite de chaque collaboratenr(Auchan, document interne), I'enjeu étant d’obtenir des
« collaborateurs professionnels, responsables, passionnés, et recanm@ur certains
auteurs, dans certains cas, I'entreprigstassociée a une image inconsciente féminiet
fonctionne inconsciemment comme une meére avec laquelle [l'individtetient une
dépendance, une demande d’amour inassouvie et une crainte de perdre son amour
constamment entretenues par I'entreprise (Pages et alii, . 10@8)reprise «onctionne
comme machine a plaisir et machine a angoisgeages et alii, 1998).

Si cette thése est juste, il est difficile de motiver unsgrere, ou de s’auto-motiver comme le
sous-entend I'injonction managériale. La motivation ne se décretelanait, s’entretient et
disparait avec le désir. Le désir ne se maitrise pasouite un terrain d’actualisation, ou au
contraire, est refoulé. Reste a comprendre comment un terrain @eenirdun terrain
d’actualisation du désir d’'engagement. Comme la relation de I'ohdigu « terrain » passe
par la représentation qu'il s’en fait, nous pouvons en déduire que laasf@iéon joue un
réle fondamental dans la compréhension du terrain comme « objet » d’actualisation.

2.3. L’engagement, un rapport au terrain meédiatisé par la représentation

L’engagement est d’abord une attitude et un comportement. Comme le suffient » le

suggere, c’est un processus a I'ceuvre qui nait, vit et s’éteicoraact de la réalité qui le
provoque. Ce contact avec la réalité est médiatisé de mapemeanente par la
représentation. Ce processus s’opere entre un pole « sujet »,enoasou instance pour
laquelle il y a représentation, et un pdle « objet» ou réalité toFestcomme « objet »
(Ladriere, 1995). Il consiste en une intériorisation par le suj&t dealité considérée. L'objet
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se rend donc présent par un intermédiaire, la représentation, tqndance a se laisser
confondre avec la réalité représentée alors qu’elle n’en eshaonstruction. Mous ne
devons jamais oublier de maintenir nos idées dans leur réle médiettenous devons les
empécher de s’identifier avec le rée{Morin, 1991).

La représentation se construit par les sens (perception),ippage évoquée par l'objet
(imagination), et par le concept (abstraction) qui rend I'objetligitale. Mais I'individu est
aussi «centre de jouissances et de souffraneddorin, 1980). La représentation est donc
affectée par le ressenti (affectivité) au contact réelnoaginé de l'objet. Cependant, la
culture du milieu social de lindividu knpregne, modele et éventuellement gouverne les
connaissances individuelles (Morin, 1991). Les individus ne peuvent former leurs
représentations qu’au sein d’une culture, qui elle-méme n’a det vie peut étre régénérée
gue si elle esactualiséepar les interactions cognitives des individus (Giddens, 1984). Le sens
attribué a la réalité n’est pas qu’'une émergence des interaiadu percept, du concept, de
I'affect, de I'imaginaire et d’'une empreinte culturelle recuespyasnent. |l procéde aussi d’'un
sensemaking (Weick, 1995), processus continuongoing de «communication,
d’interprétation, et d’adaptations mutuellesau cours duquel les acteurs s’influencent
réciproguement. L’environnement culturel est une production socialem#gsbres de
I'organisation énactement: l'acteur produit I'environnement qui le produit. Dans cette
perspective, afin de ne pas étre submergé par le flot d’évenereatgie acteur opéere un
flitrage et caricature la situation, ce qui donne matiergeagrétation collective et influence
les attitudes et comportements individuels et collectifs.

La représentation est une efflorescence mentale qui nait au tcoletala réalité, des
expériences singulieres plus ou moins fantasmées, plus ou moins élaBtieéest nourrie
du réel, de l'imaginaire et du symbolique. Le réel renvoie a I'ebkemies évenements
objectifs et des relations qui unissent l'individu aux autregnés de reconnaissance,
dialogue, etc.). Mais pour que ce réel se constitue, I'individu doitpgehaa I'imaginaire
(réel saisi a travers les fantasmes, les peurs exaltesti les mythes) et accéder au
symbolique (réalité structurée par un sens universel). C’estebtendu, I'activité (travail) et
tout le contexte de cette activité qui sont I'objet de regmtésion. Le rapport au travail
procede ainsi d’'une représentation qui filtre les conditions alaitret en particulier les
conditions technologiques, organisationnelles, ainsi que les conditions stiengees
ressources humaines et de leadership (Henriet, 1993).

L’engagement d’'un salarié ne s’obtient ni par la dissuasion, niapaersuasion, ni par la
rétribution (Galbraith, 1985). Le probléme et les solutions ne ssm@aseaux. Chez AT&T
(USA), face au turn-over, au taux d’erreur des opératrices danfacturation des
consommations téléphoniques, causés par une division parcellaireall) &arés la mise en
ceuvre d'une stratégie de recrutement nettement plus sélectiseanssi beaucoup plus
colteuse, un dirigeant déclarait en 1968\o«s devons changer notre maniere de penser les
comportements de la jeunesse d’aujourd’hui... Nous devons réexamines dmectravail,
nos contréles, notre style de direction:.(Gorz, 1973). La solution a consisté a élargir le
travail au cycle complet du travail pour chaque employée et a coafiehacune un
portefeuille stable de clients dont elle est responsabléautotité du chef s’est substituée
'autorité du client, c'est a dire du marché : toute erreignalée par un client est
immédiatement imputable a 'employée en charge de ce cliersatisaction de la clientéle
devient le critere de promotion en lieu et place du jugement du sup@igrarchique. Le
pouvoir est décentralisé : les employées sont libres de se @€madravers tout le
département (ce que leur role rend nécessaire).
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L’engagement résulte d’'un contexte organisationnel et managérié davorise dans ses
trois dimensions. Ce contexte lui permet de se sentir respergald situation dans laquelle
il se trouve impliqué, de se sentir en puissance de faire git dla le cours des événements
et finalement de s’impliquer activement et non pas de subir. En eaetrmes, I'organisation
lui laisse une certaine marge de manceuvre, une certaine autoaveteun style de
management fondé sur la confiance. Le contexte de travail est plusoims terrain
d’actualisation du désir de s’engager, parce qu’il permet l'astigdn des désirs
d’autoréalisation, d’affirmation de soi, de créativité, de développ&na’appartenance a un
groupe, d'intégration sociale, de reconnaissance, etc. Manager, c'estcaustcuire du
contexte, comme le jardinier prépare son terrain pour obtemieilieure récolte, et proposer
du sens. Par le discours, le désir accede a I'ordre symboliquegalité structurée par un
sens, se donne comme sens et origine du sens.

Manager adroitement est d’autant plus important que le plan deofesgionnel n’est qu’un
plan de vie particulier qui entretient une relation dialogique (congaiémité, concourance et
concurrence) avec d’autres plans de vie (familial, asso@atifjical, etc.). Ce n’est pas un
hasard si les jeunes n’hésitent pas a revendiquer clairemesguleegarde de leur vie
familiale, en concurrence avec la vie professionnelle. Les eageé®ns ont changé. Ce n’est
pas non plus un hasard si, dans les grandes entreprises, chezdsslaade professionnelle
n'a plus la place qu’elle a pu occuper précédemment : les condilgotravail et I'insécurité
de I'emploi y ont largement contribué (Vonthron, 2002). Pour attirer ls®pees, il est donc
indispensable de lever les principaux obstacles a I'émergence I'entretien du désir
d’exister.

3. Les principaux obstacles a 'engagement des hommes au travalil

Le contexte managérial est pluridimensionnel. Le contexte fimaresé évidemment
fondamental car il conditionne les moyens mis a la disposition des é®minen particulier
les moyens techniques plus ou moins récents ou au contraire obddigeses dimensions
primordiales a I'égard de I'engagement sont I'organisation, les pratiquestdeiG&style de
direction. Fondamentalement, il s’agit de créer un contexte qui gerenet salariés de tisser
une relation de travail favorable a leur engagement, une relaticnugiti retient, stimule le
salarié» (Henriet, 1993).

Nous n’avons pas fait d’enquéte particuliere sur 'organisatiomrégjues de GRH, le style
de leadership des TPE, et PME, mais pour les fréquenter derenedg@liere, nous savons
gu’il y a diversité dans ces domaines. Néanmoins, pour notre argumentatioravonss
choisi de nous appuyer uniguement sur les pratiques qui sont peu favaréiblegagement
pour avancer des principes qu’il serait plus opportun d’investir @ansratiques, notamment
afin d’attirer et de fidéliser les jeunes générations. La ggoérde la crise dite « génération
X » (65-85) n'a pas les mémes valeurs, ni les mémes attentes, mémes attitudes, ni les
mémes pratiqgues que la génération du Baby-boom (45-65), tout comme latigénéu
baby-boom différait de la génération de la Guerre (avant 45).

3.1. L’'organisation de type « entrepreneurial »
Les caractéristiques de I'organisation de I'activité paotiot a la formation de ce jugement.

Sans revenir sur toutes les configurations proposées par Mintzberg powgriseaet typifier
les organisations, nous retiendrons que la configuration la plus frégdans I'entreprise
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artisanale est la configuration entrepreneuriale. Or, efdigoe que les opérateurs soient peu
instruits et peu qualifiés. En effet, dans ce type d’organisatiativiion du travail est faible
sur le plan horizontal : les salariés effectuent des t&adsex variées. Elle est plutdt forte sur
le plan vertical, c'est a dire qu’il y a une nette séparatitme éa conception et la réalisation
du travail. Le corollaire de cette forte division verticale lestontréle trés étroit du salarié
exercé par la hiérarchie ou le dirigeant en personne (supervisiectedlir Ce mode de
coordination est tres contraignant et ne convient qu’'a des collalnsrgteu instruits et peu
gualifiés. Le but principal de ce type d’organisation est laisule I'entreprise. Les buts sont
ceux du chef d’entreprise, ce qui les rend trés dépendants desmsces financieres, de ses
compétences, de ses préoccupations personnelles, de ses choix, de d®saite, de son
age, de l'influence de ses relations, etc. Ces buts sont souvenipassaires et disparates au
regard extérieur, méme s’ils apparaissent cohérents aaatitig_e pouvoir est centralisé sur
le dirigeant d’entreprise, parfois plus ou moins partagé avec soneégdos I'un des enfants
tant pour les décisions stratégiques que pour les décisions opérationnelles.

Si ce qui motive I'engagement est le désir, le contexte orgammisati pour étre engageant,
doit permettre & ce désir de trouver un terrain de satisfaEtiapres les théories humanistes
de la motivation humaine, ce qui nous fait bouger, c’est une tendarfoage a une « vie
pleine » (Carl Rogers, 1961) et a I'auto-actualisation (Maslow)épaind & un désir profond
de chacun de se « réaliser » et de « grandir ». Pour répondre drgeraféad, I'individu
recherche des contextes qui lui permettent de se sentir @rhp@ésir d’interagir
efficacement avec son environnement) (White, 1959). Au contraire,ol@®xtes <«qui
incitent l'individu a effectuer une activité de maniéere conditiomenell contraignante (par ex
dans le but d’obtenir une récompense ou I'approbation d’un individu) ne devraient pas inciter
I'individu a essayer de maitriser une tache quelconque, mais bieaciueif la tdche dans le
seul but d'obtenir la réecompense ou l'approbation d’autruiL’individu cherche aussi a
avoir le sentiment d'étre a l'origine de son action (de Charms, 19B8)c que son
comportement est déterminé ou contrélé par ses propres choix. Qsargkiit « pion », il a
tendance a se sentir impuissant et percoit ses comportementse céalnappant a son
contréle. C’est ce que les chercheurs appellent le sentidiaato-détermination (Deci,
1980). « Se déterminer soi-méme a agir » (Spinoza) ne signifie fage ce que I'on veut »
mais obéir de soi-méme aux nécessités extérieures. Auto-dedamiet compétence sont
étroitement liées: [l'autodétermination dans [linteraction cavikenvironnement est
conditionnée par un niveau de compétence suffisant. Il convient donchdiatté chacun un
réle et un niveau d’attentes qui correspondent a son niveau de comepéteacsa zone
proximale de développement (Vygotsky, 1934), sous peine d’enrayer le processus de
motivation. Nous retrouvons les principes de la théorie de I'engagemientet en avant le
lien fort entre l'individu et sa décision : pour obtenir 'engagetné convient de placer
I'individu dans un contexte organisationnel qui lui permette de ndersentiment d’étre a
I'origine de son activité, donc d’amener les actedisramentdécider de faire ce qu’ils ont a
faire ou ce qui est attendu d’eux, mettre en relief les effetieur action, montrer le codt
elevé de cette action pour l'acteur, rendre l'action la plusleispossible, éviter toute
justification d’ordre externe (rétribution, persuasion, dissuasioals Bu contraire avancer
une explication d’ordre interne (désir de compétence, de grandir,isfaisate client, etc.).
La logique de prescription qui prévaut dans la configuration entrapialeecomme dans la
configuration bureaucratique n’est pas favorable a 'engagement plugsagit pour I'acteur
d’obéir a des ordres, des consignes directes du superviseur danstid cies procédures et
des objectifs standardisés dans l'autre. Elle conduit plutéaraotivation (Deci et Ryan,
1985) : il ne percoit pas de relations entre ses actions etsldgaté obtenus, a le sentiment
gu’elles sont causées par des facteurs indépendants de s&,velrdent désabusé, se
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demande pourquoi il effectue I'activité en question et, le casadth&bandonne ou sombre
dans la résignation. Cette logique conduit a une perception de locastdidecexterne alors
gue I'engagement réclame un sentiment de locus de contrble interne.

Organiser de maniére engageante, c’est diviser le travailad&ra a ouvrir une marge de
manceuvre, d’autonomie, d’autocontréle, de développement a chacun, selon sondeive
compétence et le niveau d’engagement auquel il est prét. Gigmrimettre d'actualiser sa
creativité et d’en faire bénéficier I'action collective e€f coordonner l'activité de maniere a
respecter ce principe d’autonomie. C’est mettre en avant desdbumission (satisfaire le
client, permettre le développement des hommes, etc.) en compldesebuts de systeme
(développer le CA, réduire les colts). C’est aussi, corollamgnme plus concentrer le
pouvoir sur une ou quelques personnes, mais mettre chacun en pouvoir de pesndr
décisions qui lui permettent de jouer son role en toute autonomie.aBisstui permettre de
donner un sens a son activité qui s’inscrive dans le sens de t@adtiei I'entreprise.
L’appropriation et la cohérence sont deux des 3 conditions fondamentalesgigement
(Thévenet, 2000). Souvenons-nous de cet exemple fourni par Charles Péguy darsesin
romans : 3 tailleurs interrogés sur ce gu'ils font répondent pourjencasse un caillou »,
pour I'autre « je gagne ma crodte » et pour le troisiéme : « je batis inéel iz ».
L’'organisation par projets ou par missions est probablement une degucatdns les plus
propices a lI'engagement, car elle est intrinsequement trées metiyarjet ambitieux a
réaliser, donc défi qui permet aux compétences individuelles dtuaiger et de se
développer). C’est ce qui correspond le mieux a la génération X, généatas jeux vidéos
(Beck JC, 2004).

3.2. Les pratiques de GRH de type « arbitraire »

Les pratigues de GRH relévent souvent du modele arbitraire (RighdNizet, 2000), ce qui
n’incite pas les salariés a un véritable engagement. Les erdgoé¢speu planifiées et
procédent souvent d’'un recrutement par le réseau de connaissancestlacgon par le
dirigeant. Selon une enquéte menée en Grande Bretagne (PicliNimite2000), les qualités
jugées les plus recherchées sont I'honnéteté et l'intélgritdractére consciencieux, I'intérét
pour le travail et la personnalité¢ en général. Ces qualitéseldi place a une large
interprétation au moment de la sélection et sont beaucoup mointwasepie le dipléme ou
I'expérience antérieure du candidat. La culture est tnaséme sur I'esprit-maison. Le mythe
de la famille est souvent actualisé par des rites propreerale familial : manifestations
festives lors des anniversaires, des naissances, etc. Llmesgndiappartenance du personnel
s’en trouve renforcé. En dépit des faibles rémunérations, d’'un trquaipeut manquer
d’intérét, ces entreprises sont caractérisées par I'eraplte, mais aussi de congédiements
sur le champ par le « patron » en raison de comportements jugés iable=segta formation
n'est pas une préoccupation premiere ; elle est réalisée tas,lorientée sur le savoir-faire
relatif a la fonction exercée. L'évaluation est largement sutbgeet intuitive, pénetre parfois
la vie privée du salarié. La rémunération est faible dandulpagg des cas. Une grande
flexibilité est attendue du salarié en matiére de temps dailfrgui peut déborder trés
largement sur le temps libre de maniere récurrente. La comationi@st informelle, directe.
La participation aux décisions est inexistante. Ce qui est attensalatie est le respect des
instructions. La représentation du personnel par des délégués élus ménddelégues
syndicaux) est quasi-inexistante dans ce type d’entreprise.

Les pratiques de GRH recouvrent comme nous venons de le voir une éigdisiivités, qui
vont des activités de base (gestion des entrées et des, s@tiegement, rémunération,
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formation, évaluation, gestion des carrieres) aux activités de isaioih (leadership,
intégration, communication interne, culture, santé, sécurité, ramuotlestifs) en passant par
les activités d’équilibre (discipline, gestion du stress, tulté, du temps, des
dysfonctionnements et conflits). Il est impossible de tout passer en revue.

Au regard de I'engagement du salarié, il est souhaitable quealégupes de GRH ne soient
pas en contradiction avec les pratiques organisationnelles, maipléocoentaires et
concourantes. Les pratiques du modeéle arbitraire montrent un pouvoiragaki du
« chef » d’entreprise, donc une autonomie uniquement encadrée par les redieg du
travail, quand ces regles sont parfaitement respectées. Le rexopie 'arbitraire, ce sont
les regles, a condition qu’elles soient respectées. La regtégpet mais comme toute
protection trop forte, elle peut emprisonner. Il est donc nécesateser pour atteindre une
régulation acceptable par les parties. Le but est de softarditraire en mettant en place des
regles permettant d’éviter les tensions, voire les conflitedfoent consommateurs d’énergie
et de temps. Les regles décidées collectivement, a linstarédgss instaurées par les
conventions collectives ou les accords d’entreprise, permeftdtgindre ce but. Le systéme
devient ainsi plus « objectivant ». Plus objectivées, les pratige:event néanmoins intégrer
les différences individuelles de performance et de compétencEinmwidualisation des
rémunérations, des formations, des carriéres professionnelles gl@ssstanscrivent dans une
logique. La logique qui a prévalu jusqu’alors, la logiqgue de postes, n‘'esépeuplus la
mieux adaptée aux exigences nouvelles de la concurrence et aulicerspda la génération
montante.

Certaines pratiques créent un contexte qui affectent le dbament ou la régulation du
processus motivationnel. Des études ont mis en avant plusieurs typesitdetes. &€n
général, les récompenses réduisent la motivation intrinseque a I'édande tache
intéressante> (Pelletier, Vallerand, 1993). L'activité risque alors dephes étre désirée pour
elle-méme mais pour la récompense (motivation extrinséque) quarstetieectement liée a
I'activité. Lorsqu’elle est liée au niveau de compétence etphmna la performance, « il est
possible d’observer l'effet contraire » (Pelletier, Vallerah€893). De méme, lorsque les
individus sont engagés dans une situation compétitive (effet gemilai celui des
récompenses). Les menaces et les limites de temps sont \c&cup®e des évenements
contraignants et réduisent l'autodétermination. Il en va de mémseguirle travail est
accompli sous la présence d'un surveillant ou d'un évaluateur. Laulftrom d’objectifs
augmente la motivation a condition gu’ils soient de long terme,esapbjectifs de court
terme sont pergcus comme des contraintes.

Dans ce type d’entreprise, I'engagement de candidats de bon niveau de formationtatale cul
générale passe par une profonde mutation organisationnelle quigkissea une activité
autonome et qualifiante. C’est le passage obligé pour que E®sahient les sentiments
d’autodétermination et de compétence nécessaires au déclenchemenproba@ssus
motivationnel. Corollairement, les « regles du jeu » méritentalj@trs claires et formalisées,
permettant ainsi de se soustraire au pouvoir arbitraire du dirigeant.

3.3. Le style de direction autoritaire
Dans la TPE, la hiérarchie est plutét plate et la dmactissurée par le « chef » d’entreprise.
Monstre de compétence, donc de savoir, de qualités, ce « chef» isteyent les six

fonctions principales énoncées par Fayol : technique, commercialaciéirg sociale et
sécurité, comptable et administrative. Dans la cadre de ladanatiministrative, il répond
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aux 5 impératifs cités par le méme auteur : Prévoir, orgaresenmander, coordonner,
contréler. En environnement stable et quasi-certain, donc en horiz@stilen et de décision
lointain, la marge de manceuvre est grande, le droit a I'errevé €keil est possible de
gouverner par l'ordre et la prescription, par la contrainte efolamission plus ou moins
librement consentie. Finalement, avec un bon niveau de compétence technigumnne
secrétaire-comptable, un vernis commercial, et de bons consatmdsnquier, la position
est tenable.

Dans un contexte trés concurrentiel marqué par l'instabilitAcdttitude qui nécessite
flexibilité, réactivité, avec des réponses d’'un haut niveau dédépalur subsister, il faut non
seulement une organisation qui permette au systéme entreprigaédiaces qualités, mais
également un autre style de direction. En effet, I'entreprisediffigilement s’en tirer sans la
meilleure mise en valeur du potentiel, c'est a dire de lgpétance de ses salariés et sans leur
engagement. Compétence et engagement de salariés « collaborateuntsdevenus la
condition incontournable de la survie et des succes de I'engepiisger, ce n’est donc plus
commander, mais créer un contexte qui permette a chaque collabdetesser un lien avec
I'entreprise qui le conduise a 'engagement et a la valarisake sa compétence. Le manager
est un créateur de contexte, a I'image du jardinier qui cultivgieeson terrain, les semences
dont il peut disposer et les conditions climatiques lui permiette produire et qui prépare et
entretient son terrain selon les besoins. Disposant d’une bonne sancaisle son terrain et
du terrain de la compétition, il fixe les buts et définit leatéfgies et propose ainsi un sens a
I'action collective. « Donner un sens, c’est d’abord donner une dingain but a atteindre.
C’est aussi donner une signification a I'action quotidienne, fairgogte que les individus
aient un projet, puissent jeter un pont entre le présent et I'alenieader voit et permet de
voir plus loin » (Henriet, 1993). Il cherche ainsi a obtenir 'engagerat la convergence des
efforts, la mobilisation et la cohésion afin que l'action colNectréponde aux différentes
attentes. Le style de direction est plutdt de type « intégratéBlake et Mouton, 1987) a la
recherche d’'un climat de confiance, de 'engagement de chacun daio ledltective, et
dans la mise en valeur de sa compétence.

L’'autorité prend alors un nouveau visage. Exclusivement dissuasivejesflent partition
jouée en combinant persuasion, dissuasion et rétribution (Galbraith, 1B8®rdeede d’'une
autre représentation de 'hnomme au travail. Au lieu d’opposer legiggéX et Y (Mac
Gregor, 1971), elle les intégre. En effet, tout en considérant qtieudiat au travail et le
comportement sont déterminés par la représentation que les indivaudost, nous
envisageons la représentation dans ses différentes dimensiorteptipe; conception,
affection, imagination et jugement. Ces dimensions sont interactwdent en relation
dialogique autrement dit a la fois complémentaires, concourantesmtadictoires. La peur
de ne pas réussir, par exemple, production du psychisme et de l'imagpeut inhiber
'engagement et mettre a mal la valorisation de la compé&tedn contexte de travail
rassurant (qui permet le succes) permet alors a la pencegita la conception de contredire
ces forces et de modifier le jugement sur le travail.

Finalement, ceux qui sont engagés dans le management d’'une entrepndenattie ceux
gu’ils managent qu'ils s’engagent a répondre aux attentes deepest. Réciproquement,
ceux qu’ils managent attendent en retour que leurs managers siengaggondre a leurs
attentes. C’est la troisieme condition fondamentale de I'engagemia réciprocité.
Rappelons que I'engagement se manifeste par I'implication, la re§pdaset I'ouverture
d’'un avenir. C’est dans ces 3 dimensions de I'engagement que doit se peulicg la
réciprocite.
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Nous sommes tous des citoyens d’une ville, d’'un bassin de vie, d'gioa,réd’'un pays, de
I'Europe et au-dela citoyens du monde. L’organisation historique de sotiété a fait
gu’'une certaine division du travail s'est instaurée entre apuxhéritent ou créent des
entreprises, et ceux qui entrent au service de ces entrepraesfondamentalement chaque
entreprise est la réalisation d’'un projet collectif, uneoactiollective. De ces « atomes »
d’action collective émerge l'activité de la ville, du bassinng¥oi, etc. L’entreprise est
citoyenne, de fait, et elle est, de fait, engagée dans le dévelappsms@l. Ses priorités et
ses stratégies doivent donc intégrer cet engagement. Leprisegsemultinationales pensent
s’étre affranchies de cet engagement social, parce qu’ellssnseaffranchies des nations,
mais elles ne sont nullement a l'abri d’'un effet boomerang. kporesabilité sociale des
entreprises (RSE) est un théme de réflexion du moment. Mais aveg Eompris, elle n’est
gu’une dimension particuliére de I'engagement des entreprises ddégeleppement de la
société. Se sentir responsable sans s’'impliquer, sans se précdeuf@enir de la société
vide 'engagement de tout son sens.

Finalement, le sort des différentes parties et du tout sombhentent liés et c’est d'un
engagement réciproque, un engagement « partout dense » (Castoriadis, 1985 abiéte a
besoin. L’engagement ne se décréte pas, il ne s’obtient pasfperdail nait d’'un contexte
approprié. A chacun, dans son réle, de contribuer a construire ce contexte.
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