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Comment l'arrivée des jeunes généra-
tions bouleverse-t-elle les organisations ?
Ce ne sont pas les jeunes qui bouleversent
les organisations. Celles-ci sont déja bous-
culées par les nouveaux modeles d’af-
faires qui sont apparus dans les années
2000, avec la globalisation et la digitalisa-
tion des économies.

Les nouvelles générations s’integrent na-
turellement dans ces transformations et
elles les subissent aussi. Ce ne sont donc
pas les jeunes qui transforment une entre-
prise comme Google ou Air France, mais
les métiers qui se modifient et les organi-
sations qui s'adaptent, en accueillant les
jeunes. Je doute toujours des explications
unilatérales qui laissent entendre que les
jeunes générations émergent de nulle part
avec une nouvelle culture.

Ceux qui privilégient le « faire soi-
meéme », les « makers », sont-ils annon-
ciateurs de ces nouveaux modéles éco-
nomiques ?

Les « makers » sont typiques d'une dé-
marche productive nouvelle permise par
les technologies et qui transforment les
chaines de la création de valeur. Cela ne
change pas tout, mais érode le controle de
la production jusqu’a présent détenu par
les entreprises. On peut désormais fabri-
quer des produits a forte valeur ajoutée de
ses propres mains ou selon ses propres
plans grace a Internet ou aux imprimantes
3D. Les esprits souples et adaptables,
adeptes du « bricolage » et de I'adaptation
seront gagnants. Les perdants seront ceux
plus axés sur les techniques et les fonc-
tions de controle.

Les entreprises devront assouplir leurs
modeles productifs, tenir compte de la
concurrence des clients eux-mémes. Le
paradoxe auquel elles font face est de de-
voir étre a la fois inventives, souples, et en
mémes temps controlées et normalisées
pour tenir I'organisation a grande échelle.

Les nouvelles organisations n'ont pas réso-
lu cette articulation entre innovation et
créativité d'un coté, contrdle et expertise
de l'autre. On tatonne encore. Lesprit
« makers » inspire, en revanche, un retour
inattendu des communautés de travail,
méme a l'extérieur de I'entreprise.

Que signifie ce terme de « communauté
de travail » dans un monde que I'on dit
individualiste ?

Le travail est communautaire par essence.
On ne peut pas décider tout seul de I'utili-
té ou de l'esthétique d'un produit. Cest
une communauté qui donne de la valeur
aux biens et aux services. Par exemple, un
métier, un groupe de spécialistes, d’ar-
tistes, etc.

Quand l'entreprise devient une organisa-
tion totalitaire, elle veut controler le conte-
nu et le sens du travail. En faisant dispa-
raitre les communautés de métiers au
profit de l'organisation, elle a créé des
coordinations abstraites par des reportings
et des objectifs quantifiés. Mais cela ne fait
pas une communauté de travail qui défini-
rait la qualité de leurs produits, la « beauté
du geste », les régles de I'art. Elle prescrit
du travail, elle n'en donne pas l'esprit.

Cet esprit s'est échappé a l'extérieur de
I'entreprise. Grace aux réseaux sociaux et
a leurs innombrables communautés, aux
« fablabs », aux associations qui fleu-
rissent pour offrir de travailler librement,
pour la « beauté du geste », selon les régles
de I'art, anciennes ou réinventées....

Des sujets d'intérét commun produisent
des communautés de travail qui ont été
exclues des entreprises hyper-contrélées
par leurs reportings et leurs normes, se re-
trouvent en dehors delles pour créer
d’autres facons de faire de 'économie.

Est-ce tout simplement parce que les sa-
lariés manquent d’autonomie dans les
entreprises ?



L'autonomie constitue comme un petit es-
pace concédé par la hiérarchie afin que le
salarié ait un peu de latitude dans ses déci-
sions, alors que son travail est par ailleurs
hyper ordonné, prescrit, controlé. La vraie
liberté apparait quand il y a séparation
entre ceux qui organisent le travail et ceux
qui lui donnent son sens, sa valeur. Par
exemple, un hopital utilise les compé-
tences de médecins, mais ce n'est pas I'ho-
pital qui définit le contenu de leurs
compétences, leur savoir-faire, leur déon-
tologie. Cette séparation de 'usage du tra-
vail et de sa qualification est la condition
du travail libre.

Comment la qualification du travail
peut-elle se faire si ce n’est par I'entre-
prise?

Par les communautés justement. Commu-
nautés de métiers comme les médecins ou
les plombiers, communautés de savoir-
faire ou de travail, geeks ou makers qui se
donnent des régles de I'art en dehors de
toutes entreprises.

De quelle facon les entreprises peuvent-
elles accueillir des communautés de tra-
vail en leur sein ?

Disons qu’elles doivent le faire si elles ne
veulent pas mourir par désengagement
lent des travailleurs. Google et Apple sont
typiques de cette approche par commu-
nautés de travail. Elles sont allées cher-
cher les communautés de geeks qu'elles
ont invitées chez elles a travailler selon
leur culture. Elles ont aussi invité les
clients a contribuer a la conception des
produits parce qu’ils participent a une
méme communauté. Les communautés
de travail, ce n'est donc pas du passé, de la
tradition. C'est le présent, le futur de l'en-
treprise.

En quoi les jeunes générations peuvent-
elles participer a cette évolution ?
La philosophie du changement n’est pas
le fait des nouvelles générations mais de
ceux, jeunes ou pas, qui refusent 'hyper-
compétition, qui défendent I'économie a
hauteur d’homme. Les jeunes y contri-
buent souvent, parce qu'ils ont aussi be-
soin de sens, et que ce sens est commun,
fondé sur des communautés de pratiques,
de travail ou de vie. Ils en ont souvent l'ex-
périence.

PROPOS RECUEILLIS PAR SOPHIE PETERS

La « vraie vie »

ans un récit qui nous ramene au

XVI® siécle, sur les galions espa-

gnols chargés d'or, avant de nous
faire traverser le miroir de Lewis Carroll
pour aller a la rencontre de I'étrange Reine
de coeur d’Alice au pays des merveilles,
Pierre-Yves Gomez raconte la métamor-
phose du capitalisme qui s'est opérée ces
trente derniéres années et dont on parle
couramment en termes de financiarisa-
tion de I'économie.

« Dans la vraie vie » : cette expression
est le point de départ de l'essai de ce pro-
fesseur de stratégie a 'EM Lyon, directeur
de I'Institut francais de gouvernement des
entreprises, et chroniqueur au Monde.
Lauteur du Travail invisible postule que la
réflexion économique ne devrait com-
mencer que la ol commence ce quon
considére comme « la vraie vie », afin
d’éviter ce qui s'est passé ces derniéres an-
nées, a savoir que toutes les parties pre-
nantes de l'entreprise, les économistes, les
financiers ont perdu de vue la réalité du
travail, ce travail matériel, « avec sa sueur
et ses satisfactions », parce quil a été tra-
duit en données quantifiables pour « une
économie chiffrable du profit au service de
la rente ».

C'est en effet pour répondre a une pro-
messe de rente généralisée que 'économie
s'est financiarisée, explique-t-il. La réalité
du travail a alors été traduite en chiffres
pour en faciliter le pilotage a distance par
les décideurs. Les grandes organisations
sont devenues des « mécaniques abs-
traites » et le travail humain est devenu
invisible.

L'épargne des ménages s’est transfor-
mée comme « qutant de petites particules
aimantées vers les marchés financiers »,
donnant naissance aux géants de 'écono-
mie financiarisée. Entre 1992 et 2010, les
100 premieres entreprises cotées sur la
place Paris Euronext « ont capté 98 % des

levées de fonds pratiquées sur le marché
(). En Europe, 250 entreprises cotées ont
absorbé 95 % des financements », affirme-
t-il. L'épargne ainsi concentrée entre
quelques mains, l'intérét de la majeure
partie de la population est devenu celui de
« faire pression pour maximiser le profit
[de ces entreprises] et donc exploiter le tra-
vail ». Il démontre ainsi comment la spé-
culation sur les marchés financiers, sou-
vent présentée comme la cause de la crise,
est d’abord une conséquence de I'écono-
mie de la rente de masse. Progressive-
ment, 'économie de rentier s'est démocra-
tisée aux Etats-Unis, puis mondialisée,
constituant un frein considérable au pro-
grés économique, explique-t-il.

Le travail, traduit en mesures compa-
rables entre toutes les entreprises, a facili-
té la compétition spéculative.. avec suc-
ces : « Alors qu'on estimait les mouvements
spéculatifs a 5 % des transactions bour-
siéres en 1974, ils en représentaient plus de
60 % a la veille de la crise de 2007 », note
l'auteur. Le travail est, au passage, devenu
invisible, alors qu'il est la source de la créa-
tion de valeur ! Pour sortir de ce piege spé-
culatif, Pierre-Yves Gomez propose d’abor-
der l'économie comme un organisme
vivant, de cesser de fuir le travail « comme
la peste », de reconnaitre le travail vivant
et de le réaffirmer comme « le fondement
de notre communauté ».
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