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    Présentation

    
      Depuis le début des années 80, la mode de l’entreprise et de son
        éthique s’est érigée à la dimension d’un véritable mythe,
        quasi-intouchable. Mais si les manifestations du mythe sont multiples
        et spectaculaires, on connaît beaucoup moins bien l’ « idéologie
        managériale » qui en constitue la doctrine. C’est d’abord cette face
        obscure du mythe de l’entreprise qu’explore ici J.-P. Le Goff : à
        partir d’une analyse critique approfondie de l’extraordinaire - et
        souvent comique - littérature que constituent les « chartes » et
        « projets d’entreprise » et de la façon dont ils sont mis en ouvre,
        dans le privé comme dans le public, l’auteur met à jour les pratiques
        de manipulation des individus auxquelles ils donnent lieu.

      Dans la seconde partie de cet essai, J.-P. Le Goff replace cette
        idéologie dans l’évolution historique des sociétés industrielles. Sa
        relecture de l’ordre productif du XIXe siècle, de l’utopie
        saint-simonienne et du courant chrétien modernisateur de l’après-guerre
        met à jour l’imaginaire industriel qui a imprégné le développement de
        nos sociétés et continue de fasciner nombre de managers et d’hommes
        politiques.

    

    
      L'auteur

      Jean-Pierre
        Le Goff, philosophe de formation, est sociologue. Il préside le
        club Politique Autrement, qui explore les conditions d’un renouveau de
        la démocratie dans les sociétés développées.

    

    
      La presse

      
        Pour ébranler le mythe de l’entreprise dans un livre décapant,
        Jean-Pierre Le Goff satisfait les déçus de l’entreprise du troisième
        type. À l’opposé de l’indigent discours sur les « gagnants » et les
        « valeurs », un livre à conseiller à ceux qui croient encore possibles
        la démocratie et la culture dans l’entreprise.
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    Avant-propos à la seconde édition

    
      Deux ans se sont écoulés depuis la première édition de ce livre : jamais le divorce n’est apparu aussi grand entre les discours apologétiques de l’entreprise des années quatre-vingt, faisant de celles-ci des communautés éthiques et fraternelles d’un nouveau genre, et les réalités quotidiennes vécues par les salariés.

      Nombreux alors étaient ceux qui nous annonçaient la réconciliation enfin trouvée de l’homme et de l’économie dans l’entreprise moderne dite « du troisième type ». La brutalité des licenciements, qui cette fois n’ont pas épargné les cadres, a constitué comme une sorte d’épreuve du réel et de dégrisement.

    

    
      La crise de l’idéologie managériale

      Un tournant semble s’être amorcé : les cabinets spécialisés dans la « motivation » et la « mobilisation de la ressource humaine » connaissent quelques déboires, la littérature managériale pour cadres pressés se vend moins bien. Certains médias ont enfin découvert que les discours apologétiques sur l’entreprise peuvent masquer des pratiques de manipulation des individus, de déstructuration des collectifs, entraînant un mal-être généralisé. Mieux vaut tard que jamais.

      Aux intenses campagnes de « communication » appelant les salariés à la mobilisation générale dans la bataille de la compétitivité et de l’emploi, a succédé le silence embarrassé des directions. L’éthique des affaires et la transparence tant proclamées à grand renfort de déclarations solennelles et de chartes en tout genre se sont heurtées aux démentis des « affaires » où se mêlent les intérêts privés des entreprises et ceux des partis politiques.

      A l’angélisme d’entreprise succède la redécouverte de pratiques qui le sont beaucoup moins. La crainte du chômage aidant, on exige des salariés des performances accrues avec des effectifs réduits, on repousse les limites de l’implication des individus dans le travail, ce qui entraîne des déséquilibres personnels importants, de nouvelles formes de souffrance et de pathologie du travail (stress, angoisse, dépression…).

      L’utopie de la table rase et de la construction d’une entreprise radicalement nouvelle se redéploie dans de nouveaux outils miracles comme le reengineering. Celui-ci ne s’encombre pas d’un discours humaniste sur les valeurs. L’efficacité se veut des plus immédiates. On déstabilise, on déstructure directement par en haut, au plus vite et sans états d’âme. Au bout du compte, on entend faire travailler beaucoup plus un personnel qu’on aura réduit. Le management par les valeurs est en crise, les pratiques paraissent désormais plus sauvages.

      Les échecs répétés, les démentis apportés par la pratique peuvent-ils suffire pour remettre en question le mythe de l’entreprise et l’idéologie managériale analysés dans ce livre ?

      Que l’on considère la représentation de l’individu totalement investi dans le travail, celle de l’entreprise homogène sans trace de dysfonctionnement interne et de conflit et, plus encore, la conception de l’entreprise comme nouveau pôle de légitimité sociale devant à terme restructurer et régénérer l’ensemble du tissu social, la fascination sur chacun de ces points ne nous semble guère avoir disparu.

      Ces représentations clés, qui structurent l’idéologie managériale, ne datent pas d’aujourd’hui. Comme nous le soulignons dans ce livre, elles s’enracinent dans un imaginaire qui s’est développé en même temps que l’industrie et qui se réconcilie difficilement avec la démocratie. Cet imaginaire est aujourd’hui en crise. Le management de la ressource humaine n’en essaie pas moins, tant bien que mal, d’en recoller les morceaux.

      Nombre de directions et de managers continuent de penser l’entreprise sur le modèle de la communauté d’appartenance ou de la famille. S’il existe bien des rapports de coopération et d’entraide dans le travail, ceux-ci ne se décrètent pas et ne sauraient être renvoyés aux salariés sous forme de normes à appliquer. Tout collectif sécrète une culture au sens ethnologique du terme, cela n’implique pas pour autant qu’elle soit homogène et présentée aux salariés comme un modèle auquel ils n’auraient d’autre choix que de s’identifier. Ce ne sont pas seulement les compétences professionnelles, techniques que l’on entend contrôler et évaluer, mais les capacités dites comportementales et relationnelles, et ce bien au-delà des nécessités productives. Le développement des méthodes anglo-saxonnes et le retour d’un paternalisme « bien de chez nous » contribuent de plus en plus à faire de l’entreprise un lieu à part dans la société, d’où émaneraient des valeurs et des normes plus fortes et substantielles que les règlements intérieurs et les lois.

      Toute réforme effective du management est vouée à répéter les mêmes illusions et les mêmes déconvenues, si elle n’opère pas un recul réflexif et critique sur ces représentations. Le changement à opérer n’est pas essentiellement affaire d’outils et de méthodes, mais d’abord et avant tout de la reconnaissance et du respect de dimensions qui mettent en jeu la conception de l’entreprise dans une société démocratique : pluralisme irréductible des intérêts, des implications, des aspirations existant dans l’entreprise et légitimité du conflit ; espace d’autonomie incompressible que se donnent les acteurs dans leur travail ; part irréductible de l’aléa et de l’imprévu inhérente à toute activité.

      La reconnaissance de ces trois dimensions est loin d’être évidente. La plupart des formations au management non seulement n’y préparent pas, mais développent des conceptions et un état d’esprit qui en sont souvent l’opposé. Dans les entreprises, la rhétorique sur l’autonomie et la responsabilité générale combinée à l’inflation des outils d’évaluation et de contrôle en constitue, à strictement parler, la dénégation. La réconciliation de l’entreprise moderne et de la démocratie ne va pas de soi.

      La reconnaissance effective ou non de ces dimensions délimite, à nos yeux, deux grandes orientations du management : celle du réalisme et de la démocratie, celle de la table rase et de l’idéologie moderniste. Dans un cas, il s’agit de développer l’efficacité en faisant au mieux avec les individus tels qu’ils sont, en veillant à développer leurs compétences professionnelles et en faisant du « social » le facteur clé de ce qu’on appelle la « motivation ». Dans l’autre, on entend changer radicalement les habitudes de travail et les mentalités qu’on assimile globalement à du corporatisme, voire à des privilèges ; on prétend former l’homme nouveau dont l’entreprise moderne aurait besoin.

    

    
      La contamination du service public

      Il est un secteur où le mythe de l’entreprise continue particulièrement d’exercer sa fascination : celui du service public. En matière de management, ce dernier semble fonctionner avec un temps de retard.

      La pénétration de méthodes qui ont sévi dans le privé est allée de pair avec des restrictions budgétaires, entraînant une crise sans précédent des repères de principe du service public. Ces méthodes interviennent sur une organisation et un système hiérarchique souvent désuets et sclérosés. Ce curieux mélange aboutit du haut en bas de la hiérarchie à une déstabilisation en chaîne, à des manœuvres incessantes de redistribution des pouvoirs entre les différents services, à la déstabilisation des individus et des collectifs de travail.

      On peut réaffirmer de façon générale et abstraite les grands principes du service public tout en développant un type de management qui, dans la pratique, aboutit à les laminer. Les réformes menées apparemment avec les meilleures intentions du monde et à marche forcée ont produit un mal-être généralisé dans ce secteur, dont nous commençons seulement à percevoir l’importance.

      Dans nombre d’entreprises du service public et d’administrations, la fétichisation des méthodologies et des outils de « la gestion de la ressource humaine » dépasse en 1995 les situations décrites dans ce livre. On assiste à une inflation sans précédent d’outils d’évaluation et de contrôle. Ceux-ci portent directement sur les performances des individus et des collectifs de travail dans une logique qui s’apparente de plus en plus à celle du privé.

      L’importance prise par le problème de l’emploi donne lieu en fait à un véritable chantage : l’emploi considéré comme un « privilège » au prix du silence sur les conditions de travail et les effets de déstabilisation des pratiques nouvelles du management. La culpabilisation des salariés des entreprises, et plus encore de ceux des services publics, bat son plein. La logique libérale du client roi renforce l’égoïsme du consommateur au détriment du citoyen : la condition de ceux qui travaillent importe peu en regard du prix et de la « qualité » du bien ou du service produit.

    

    
      L’« entreprise citoyenne »

      Il est un autre versant du mythe de l’entreprise qui continue d’exercer pleinement sa fascination : l’entreprise se veut désormais citoyenne et affiche ses nouveaux devoirs envers la société.

      Dans ce domaine, le tournant a été amorcé par le CNPF dès les années quatre-vingt : le rapport que l’entreprise veut tisser avec le reste de la société s’affirme dans une logique libérale qui ne s’en tient pas au registre de l’économie, mais entend désormais s’investir directement dans les affaires de la cité. L’élection en 1994 d’un nouveau président du CNPF partisan de l’« entreprise citoyenne » confirme la victoire de cette nouvelle orientation au sein du patronat.

      On souligne avant tout la nécessité pour les entreprises de prendre en compte leur environnement dans une logique qui déborde le simple souci commercial pour assumer directement des responsabilités dans la lutte contre l’exclusion et le chômage. Auréolée de l’éthique généreuse de ses dirigeants et de leur combat pour l’emploi, l’« entreprise citoyenne » paraît hors de portée de la critique.

      Qui, en effet, pourrait s’élever contre un tel engagement public pour l’emploi ? Ceux qui s’interrogent sur la signification sociale de ces nouveaux discours et pratiques des dirigeants d’entreprise risquent fort d’être taxés de « ringards » ou d’immoraux. En période de crise, on ne badine pas avec les bons sentiments et rien ne semble de trop pour endiguer le fléau du chômage.

      Pourtant, l’éthique des dirigeants d’entreprise, fût-elle de conviction et de responsabilité, ne suffit pas à légitimer cette notion d’entreprise citoyenne qui participe à la confusion généralisée des genres, à la déstructuration des significations.

      Que des dirigeants s’engagent publiquement dans la lutte contre l’exclusion, qui s’en plaindrait ? Cela n’implique pas pour autant que leur entreprise puisse désormais se prétendre citoyenne. A ce compte-là, les prétendants à la nouvelle citoyenneté risquent d’être nombreux dans les différents domaines d’activité. Certaines associations sportives ou de loisirs, culturelles, voire religieuses, ne peuvent-elles pas prétendre elles aussi à ce titre parce qu’elles luttent contre l’exclusion des jeunes des banlieues défavorisées ? Les médias qui multiplient les opérations caritatives ne peuvent-ils pas à leur tour se déclarer citoyens ?

      Il est vrai que l’activité de l’entreprise a des répercussions directes sur l’emploi, sur le tissu social et sur l’environnement. Elle est à la source du développement économique qui contribue au bien-être et à la puissance politique d’une nation. La crise économique a en outre contribué à renforcer l’importance des entreprises dans la société. Mais ces réalités n’impliquent pas un changement du rôle et de la finalité spécifiques des entreprises.

      La finalité des entreprises demeure fondamentalement la production de biens et de services destinés à la vente sur le marché. Quant aux « responsabilités sociales » des entreprises concernant l’emploi, elles ne sauraient être les mêmes selon qu’il s’agit d’entreprises rattachées à l’économie sociale, au service public ou au secteur privé. Les appels réitérés aux « responsabilités sociales » des entreprises et à l’engagement de tous dans la lutte contre l’exclusion ne peuvent suppléer à l’érosion de la détermination du politique à réguler l’économie en fonction de l’intérêt général et de la cohésion sociale.

      La notion d’entreprise citoyenne accole en fait un concept politique à une réalité qui ne l’est pas. Stricto sensu, cette notion n’a pas de sens dans la conception républicaine de la citoyenneté. Celle-ci se veut précisément dépassement des intérêts particuliers et participation individuelle, à égalité avec les autres, aux affaires de la cité par le débat politique et l’élection des représentants de la nation.

      Question simple : qui est le citoyen entreprise ou qui parle en son nom ? A travers la notion confuse d’entreprise citoyenne, une partie du patronat ne s’affiche plus sur la place publique en tant que représentant des intérêts d’une catégorie sociale particulière, mais s’affirme comme le seul représentant de l’entreprise ; le nouveau contexte économique et idéologique l’autoriserait désormais à s’investir directement dans des domaines relevant antérieurement, peu ou prou, des prérogatives de l’État.

      La montée du thème de l’entreprise citoyenne est en fait corrélative de ce que l’on a appelé la « crise de l’État-providence » et de son désengagement vis-à-vis d’un certain nombre d’activités. Le champ libre a été ainsi laissé au développement de la logique entrepreneuriale privée et à ses nouvelles ambitions sociales et politiques.

      Or, il va sans dire que l’entreprise, pour citoyenne qu’elle prétende être, n’entend pas investir à perte. Les contreparties attendues ne sont plus seulement de l’ordre d’une politique commerciale intelligente qui sait jouer de l’image de marque auprès des consommateurs. Elles peuvent désormais concerner la revendication d’un pouvoir et d’un rôle accrus dans les affaires publiques.

    

    
      La déstructuration des repères républicains

      Il est un secteur où cette revendication n’a cessé de s’affirmer et commence désormais à être satisfaite : celui de la formation et de l’éducation. Au nom de l’urgence du problème de l’emploi et de la formation, le CNPF entend dissocier la formation et l’enseignement professionnels de l’Éducation nationale, et en faire des activités centrées sur ses intérêts.

      Les transferts de pouvoir qui se sont opérés avec la décentralisation constituent un terrain plus favorable à l’influence et à la pression des chefs d’entreprise. Ils disposent d’atouts importants en tant que créateurs potentiels d’emploi et financiers de projets pour lesquels l’argent public peut faire défaut.  Devenus les principaux partenaires des collectivités, convoités et sollicités par les élus régionaux et locaux, ils ont la possibilité d’orienter ou de monnayer leur aide en fonction de leur propre ambition « citoyenne ».

      Ce qui peut ainsi, dans les faits, se trouver déstructuré, ce sont les repères républicains du vivre-ensemble. Et notre société de glisser subrepticement vers un modèle où les groupes d’intérêts et les communautés diverses acquièrent un poids de plus en plus important dans les choix et les décisions politiques.

    

    
      Nouvel ordre moral et manipulation

      Les nouvelles orientations du patronat et les pratiques développées aujourd’hui dans nombre d’entreprises sont symptomatiques d’un phénomène social plus global. Il est en effet une façon d’en appeler à la responsabilité de chacun, quels que soient sa situation, son statut et son grade, qui tend à masquer et à légitimer des décisions et des choix effectués en haut lieu. Ceux-ci sont présentés comme de pures émanations des évolutions économiques, sociales et culturelles constatées par des audits et des sondages en tout genre.

      La rhétorique éthique de la responsabilité générale efface l’écart entre dirigeants et dirigés en les présentant sur le même plan. De la sorte, le pouvoir se décharge de ses propres responsabilités tout en essayant de faire avaliser ses orientations et ses choix par identification de chacun au pôle du pouvoir et intériorisation des contraintes et des normes. Avant de parler et d’agir, ceux d’en bas sont censés se mettre à la place de ceux qui effectivement dirigent en ayant en tête les contraintes à gérer et les adaptations nécessaires à opérer. De quoi décourager l’envie même de prendre la parole dans un débat où l’on ne cesse « pédagogiquement » de vous faire comprendre que la complexité des problèmes et le poids des contraintes sont tels que votre seul choix, pour être crédible, est de suivre les recommandations de ceux qui, placés en situation de pouvoir, sont supposés savoir.

       On en appelle à l’autonomie et à la responsabilité des acteurs dans une logique d’intériorisation des contraintes et des normes qui, pesant sur les individus, désarçonne d’emblée toute velléité critique et toute dynamique autonome. Comme quoi, une rhétorique de la citoyenneté peut s’accommoder du conformisme généralisé et recouvrir le renforcement du pouvoir occulte des spécialistes dans tous les domaines d’activité.

      Le renouveau effectif de la démocratie en termes de citoyenneté appelle un renouveau de la critique sociale contre le nouvel ordre moral qui se pare des habits de la modernité, la construction d’une dynamique autonome de réflexion et de proposition au sein même de la société. L’initiative dans ce domaine appartient aux citoyens et nul homme politique ou dirigeant d’entreprise ne saurait la décréter.

    

  
    
       
       
       
       
    

    Introduction

    
      Les Français, dit-on volontiers, se sont réconciliés avec l’entreprise. Après avoir été largement considérée comme un lieu d’exploitation et d’aliénation, l’entreprise s’est trouvée valorisée dans les années quatre-vingt comme elle ne l’avait jamais été auparavant. Bien plus : la logique productive et marchande, les méthodes managériales, l’esprit d’entreprise… ont été érigés en modèle de référence. Ils constituent désormais des critères déterminants de la valorisation sociale de nombre d’activités et de l’aide que l’État entend leur accorder.

      « Que les Français partent à la découverte de leurs entreprises et de leur industrie, écrit Laurent Fabius en 1985, qu’ils les connaissent mieux, que l’on surmonte cette “réticence industrielle”, voilà une tâche qui s’impose à l’ensemble des partenaires sociaux* 1 . » Et de dénoncer les « fausses oppositions » entre privé et public : « Secteur public ou secteur privé : l’esprit d’entreprise est indivisible. […] Un des changements majeurs des mentalités au cours de cette législature est le déclin des préjugés sur l’entreprise et des fausses oppositions entre secteur public et secteur privé. C’est un grand pas. Il faut en venir désormais à adopter ce même esprit entreprenant dans la solution des problèmes industriels et sociaux qui nous séparent encore d’une structure industrielle complètement moderne2. » Le paradoxe est saisissant : les appels répétés à la mobilisation des Français pour la modernisation industrielle s’effectuent dans le moment même où les restructurations entraînent des licenciements massifs et façonnent une société éclatée ; à un pôle, la figure du manager combatif et gagnant, à l’autre, les laissés-pour-compte de cette modernisation livrés au chômage et à l’incertitude des lendemains.

      « Faire de chaque Français un militant de l’entreprise », surenchérit un membre du ministère des Affaires sociales et de l’Emploi en 19863. Une telle formule n’est pas seulement symptomatique de la crise de l’engagement et des grands projets politiques, elle traduit le degré de confusion existant au sein de la gauche. Tout se passe comme si, avec la crise du marxisme et du mouvement ouvrier, la gauche socialiste avait perdu le sens critique au profit d’un constat sociologique qui a fini par épouser l’air du temps. On a célébré la « réconciliation » de l’économique et du social, auxquels s’ajouterait désormais l’éthique, sans s’interroger plus à fond sur ce que cette « réconciliation » pouvait signifier du point de vue des pratiques effectivement mises en œuvre. La métaphore de la guerre pour décrire la situation économique est significative : elle implique des mesures d’exception et une mobilisation générale. Le problème des entreprises étant posé dans les termes de la survie et de la compétitivité de la France, la critique est reléguée au second plan.

      C’est précisément cette sorte de chantage que nous refusons. La reconnaissance des contraintes économiques, de l’importance du problème de l’emploi et de la formation ne saurait légitimer la déstructuration des rapports sociaux et de la culture à laquelle tendent de nouveaux discours et pratiques managériaux. Ceux-ci se sont développés dans les années quatre-vingt et débordent aujourd’hui l’entreprise. Ils sont désormais en œuvre dans l’administration et de nombreux secteurs d’activité : formation, éducation, santé, information, recherche… Une critique sans concession en est d’autant plus nécessaire.

      Dans le domaine du management de la ressource humaine et de l’éthique de l’entreprise, il est grand temps que le scandale arrive. On ne cesse d’inciter les salariés à se mobiliser pour la compétitivité des entreprises, à intérioriser les contraintes et la rigueur de la gestion, on accole au service public l’image de la bureaucratie et des privilèges, tandis que l’on verse des millions de francs à de multiples organismes d’audit et de conseil, à de soi-disant spécialistes, pour tenter de faire admettre aux salariés le bien-fondé des restrictions dans tous les domaines et pour normaliser les comportements. Si prompts à évaluer les autres, la plupart des directions et des experts en management demeurent toutefois aveugles ou muets dès qu’il s’agit de leur propre pratique. Puisqu’ils se déclarent pour la rigueur, la transparence et l’éthique, qu’attendent-ils pour faire connaître publiquement les sommes dépensées dans les multiples opérations de mobilisation du personnel ? Quant aux spécialistes déclarés de l’éthique d’entreprise, ils peuvent se faire payer très cher pour expliquer aux directions ou dans les écoles de commerce qu’il faut savoir désormais « manager » par les valeurs et rester honnête dans les affaires.

      Les managers modernistes se veulent tous pragmatiques et fonctionnels, en dehors de toute idéologie, alors qu’ils réintroduisent en sous-main une conception fort précise des rapports sociaux dans l’entreprise et dans la société. Ils proclament et décrètent l’autonomie et la responsabilité pour les ramener dans les normes d’un bon comportement contrôlé et évalué par une batterie d’outils et de méthodes. Leur jargon faussement savant et technicien, qui brasse des notions à géométrie variable et des mots vides, déstructure le langage, le ravale au statut d’outil de « marketing » et de manipulation. Une sous-culture managériale et son bric-à-brac méthodologique, antérieurement relégués dans l’entreprise ou dans sa périphérie proche (activités d’audit, de conseil, de formation), ont désormais acquis droit de cité. A la faveur des réformes de l’Éducation nationale et par le relais de tout un courant pédagogique fasciné par l’entreprise, cette sous-culture a pénétré l’école et l’université. Elle se distille dans l’ensemble de la société à travers toute une littérature et de multiples stages de formation.

      Permettre à tous de mieux connaître ces discours et ces pratiques et tenter de cerner, par-delà leur incroyable confusion, l’idéologie qu’ils véhiculent et les pratiques de manipulation qu’ils tentent d’instaurer, tel est l’un des buts de ce livre. Les salariés sont de plus en plus l’objet de campagnes de mobilisation et de communication qui se présentent sous les aspects du « management participatif » et du « projet partagé » ; il importe donc, en dehors de la rhétorique managériale, d’examiner les démarches effectivement mises en œuvre.

      Des cercles de qualité, groupes de progrès… aux projets et chartes d’entreprise, les « leviers de la mobilisation générale » se modifient au fil des ans et de plus en plus rapidement. Chacun des « outils de la performance » connaît son heure de gloire puis retombe dans l’oubli. Le management par les valeurs, l’éthique de l’entreprise sont encore sur le devant de la scène en 1992, en attendant sans doute d’être supplantés par de nouveaux « outils » censés être tout aussi performants. Beaucoup n’y voient que des effets de mode, alimentés par de multiples entreprises commerciales, associations et organismes dits d’utilité publique qui se disputent un marché porteur. Mais les remarques critiques sur les effets de mode et les « marchands de soupe », pour pertinentes qu’elles soient, ne peuvent suffire pour rendre compte d’un phénomène qui, par nombre de ses aspects, apparaît aberrant et futile, mais qui n’en continue pas moins d’exister et de produire ses effets déstructurants. Le renouvellement incessant des méthodes de mobilisation du personnel obéit en fait à une étrange logique. Les outils, dans ce domaine, changent sans cesse tout en restant profondément les mêmes. La mode managériale est symptomatique de la répétition d’une tentative qui, chaque fois, se drape d’un nouvel habillage, s’adapte à l’air du temps, rencontre les mêmes difficultés, les mêmes échecs et recommence tout aussitôt. Cette logique-là paraît sans fin, et les spécialistes de l’audit et du conseil en management des ressources humaines semblent avoir de beaux jours devant eux.

      La mode et le marché répondent à une demande qui est loin de se réduire à de pures problèmes de gestion. Mettre au jour les représentations développées par le management moderniste et le projet proprement fantasmatique qui l’anime, prendre la mesure de l’écart existant entre ce projet et la réalité telle qu’elle est appréhendée par ceux qui s’y trouvent confrontés, telle est également l’ambition de ce livre. Nous n’entendons pas fournir de solutions toutes faites, et notre propos n’est pas de conseiller le management. Toute réflexion sérieuse dans ce domaine suppose à nos yeux un préalable sans compromis : rompre clairement avec l’idéologie managériale et ceux qui s’en font les propagateurs zélés dans l’entreprise comme dans la société.

      L’entreprise moderne se veut aux antipodes d’un passé qu’on déclare définitivement révolu. Finis le XIXe siècle, le despotisme patronal, finis le taylorisme et ses avatars. Le travail en entreprise devient un acte créateur qui permet à chacun et à tous de se réaliser. Il n’y a plus de chefs du personnel ni de contremaîtres, mais des responsables gestionnaires de la ressource humaine et des animateurs d’atelier entourés de psychosociologues et de formateurs qui savent prendre en compte les besoins des salariés. Cadres, ouvriers et employés deviennent des « collaborateurs » partageant les mêmes valeurs, le même projet collectif. Chacun peut participer à l’élaboration des objectifs, s’auto-évaluer et communiquer dans la plus grande transparence et convivialité avec une hiérarchie débarrassée des vieux tabous. On ne cesse de le dire et de le répéter : le maître ne règne plus sur des salariés exploités et assujettis. Bien mieux, dans une société en mal de références communes, l’entreprise moderne devient une communauté éthique, reprenant à son compte et mettant en pratique les valeurs humanistes oubliées. Elle s’affirme comme le pôle de l’excellence dans tous les domaines, proclame haut et fort sa mission sociale et culturelle ; l’entreprise moderne se veut citoyenne et exige sa part de responsabilité dans les affaires de la cité. La culture et l’éducation, déclare-t-on, c’est aussi et surtout l’affaire des entreprises. Le discours managérial est intarissable pour nous décrire les vertus de l’entreprise moderne.

      Étrange tableau que celui de l’entreprise dite du « troisième type » que les managers modernistes prétendent instaurer. Il n’y a ni perdants ni victimes ; on y célèbre le « mariage de l’obéissance et de la liberté » et, pour ce faire, on motive, mobilise, forme les salariés, on met en place un système sophistiqué d’évaluation et de contrôle. Au-delà de sa spécificité, le « management de la ressource humaine » constitue comme une sorte de verre grossissant d’une tendance sociale plus globale. On n’a jamais autant parlé d’autonomie et de transparence, alors que l’emprise des spécialistes censés évaluer et développer les compétences, les performances des individus dans tous les domaines n’a cessé de s’étendre dans l’ensemble de la société. Chacun, désormais, est amené à « faire un bilan », à « s’auto-évaluer », à « s’investir » et « se mobiliser » dans un projet… Tout un vocabulaire managérial envahit le quotidien. La frénésie de communication s’effectue sur fond d’insignifiance ; une rhétorique affadissante et molle aplanit les différences, esquive les contradictions et les conflits. Le retour de la morale dans l’entreprise dessine les traits d’un univers homogène, transparent et aseptisé, composé d’individus physiquement et moralement sains, conformes aux nouvelles normes économiques et sociales. Le management moderniste nous prépare le meilleur des mondes.

      La seconde partie de ce livre sort du cadre de la critique du management et entend pousser plus loin la réflexion par l’examen des pratiques patronales anciennes, des doctrines et des débats auxquels le développement industriel a donné lieu. Puisqu’on déclare qu’on en a fini avec la contrainte et la domination dans le travail, avec le modèle de l’entreprise issu du XIXe siècle, il nous a semblé utile de revenir aux sources et d’examiner de plus près les pratiques patronales et les conseils promulgués à l’époque pour la direction de la production. Un modèle d’autorité et d’encadrement patronal voit le jour dans le courant du siècle dernier. Il va accompagner le développement industriel et est loin d’avoir disparu aujourd’hui. Après avoir été considéré comme relevant du seul domaine de la charité, l’assistanat social s’intègre à la production comme condition de son développement et de la paix sociale. La morale est elle-même partie intégrante de ce nouvel ordre productif. Le patronat n’entend pas seulement disposer d’une main-d’œuvre stable en améliorant les conditions de la reproduction de sa force de travail, il tente de lui inculquer les bonnes mœurs et de la fidéliser à l’entreprise.

      Plus fondamentalement, le développement de l’industrie est inséparable d’un imaginaire social dont il importe de cerner les principaux traits. Parmi les utopistes du XIXe siècle, Saint-Simon occupe précisément une place à part. Il introduit une nouvelle représentation du social et de l’histoire intimement liée au développement de la production. L’essor de l’industrie est porteur d’un avenir collectif amenant le bien-être matériel et moral, réalisant l’harmonie sociale. Dans le « régime industriel » saint-simonien, l’ensemble des activités est subordonné au développement de la production pour le plus grand bien de tous, et les membres de la société sont mobilisés en conséquence. Il faut relire Saint-Simon : sa doctrine constitue comme une sorte de matrice originelle des représentations qui ont imprégné le développement des sociétés industrielles.

      Il nous a semblé également nécessaire d’élargir notre relecture aux conceptions théologiques et philosophiques du travail développées au lendemain de la Seconde Guerre mondiale par tout un courant chrétien. La « théologie du travail » a conféré au développement économique et technique une portée spirituelle sans précédent. L’examen de cette théologie et de la doctrine sociale de l’Église des années quatre-vingt peut nous permettre de mieux comprendre le rapprochement qui s’est opéré aujourd’hui entre le management moderniste et nombre de patrons et de cadres chrétiens, voire d’ecclésiastiques.

      Le personnalisme d’Emmanuel Mounier a lui-même développé une conception du travail et de la technique dont l’influence fut importante sur un courant humaniste qui s’est engagé dans la modernisation industrielle de la France dans les années cinquante et soixante. Le thème de la « civilisation du travail », promu par la revue Esprit, et le débat auquel il a donné lieu nous paraissent pareillement mériter attention. Par-delà le contexte de l’époque, ces conceptions et ce débat amènent à un questionnement philosophique qui n’est pas sans importance en regard de l’actuelle valorisation sociale des activités économiques et techniques.

      Enfin, ce livre se conclut par une interprétation de Mai 68, événement historique dont la signification nous semble actuellement largement occultée. Le mouvement contestataire de Mai 68 remet explicitement en cause l’imaginaire industriel du XIXe siècle et le courant humaniste modernisateur issu de la Seconde Guerre mondiale. Cette remise en cause ne fut certes pas exempte de confusions et d’illusions. Mai 68 a abouti à l’impasse, il a ouvert une crise politique et culturelle dont nous n’avons pas fini de subir les effets. Mais il n’en a pas moins posé une série de questions décisives qui constituent une sorte d’héritage aujourd’hui oublié.

      Ces relectures croisées n’aboutissent pas à une vaste synthèse, mais sont parcourues par un même type d’interrogation critique concernant l’imaginaire industriel dans lequel se sont inscrits le développement de notre société, la place et le statut conférés aux activités économiques et techniques. C’est en fait la conception de la démocratie et de la culture qui se trouve ici en question. Nous entendons, pour notre part, contribuer à une réflexion qui redonne toute son importance à la libre citoyenneté dans l’entreprise comme dans l’ensemble de la société.
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Les outils miracles du management



Nuits passées à la belle étoile, course d’orientation en pleine nature, saut à l’élastique, combat au pistolet à peinture — certains sont même allés jusqu’à marcher sur des braises… -, les médias ont ainsi fait découvrir aux Français de curieux stages de formation et compétitions pour cadres dynamiques.

Pour la masse des citoyens ordinaires, ce genre de stage prête spontanément à sourire, et les justifications qu’en font les vendeurs ne parviennent guère à lever la méfiance qui s’y rattache. Mais ces stages « hors limites » ne sont pas sans rapport avec ce qui se dit et se fait dans la plupart des stages comportementaux et relationnels. Ils n’en sont que la partie émergée, la plus spectaculaire. En polarisant l’attention sur ces stages « hors limites », on laisse dans l’ombre d’autres pratiques apparemment plus anodines, mais tout aussi révélatrices de cette culture sauvage de l’entreprise sur laquelle on a fait trop longtemps silence.




Les outils de la motivation et de la communication


Le marché des stages portant sur le comportement et les relations humaines dans l’entreprise n’a cessé de se développer. De multiples organismes de conseil et de formation vantent les vertus de multiples méthodes et outils. A les entendre, ces méthodes seraient simples, efficaces, assimilables et utilisables en un minimum de temps. Qui plus est, elles se présentent sous le label de la science, de la technique, et proviennent pour la plupart des États-Unis d’Amérique.




L'analyse transactionnelle : dites-moi dans quel « état du moi » j’erre

L’analyse transactionnelle (l’AT) figure en bonne place parmi les outils du management et donne lieu à de multiples stages dans le secteur privé et public. Au catalogue de la CEGOS (Commission générale d’organisation scientifique) de 1990, elle figure à la rubrique « Développement de l’efficacité personnelle » et s’adresse en deux stages distincts aux agents de maîtrise et aux cadres. Cette efficacité personnelle peut ainsi se développer en huit jours à Paris pour 10 400 F HT pour les agents de maîtrise, et pour 13 850 F HT pour les cadres. Ces deux stages affichent des objectifs ambitieux s’il en fut : « Mieux se connaître grâce aux états du moi », « Être bien avec les autres », « Être bien dans ma vie », « Savoir traiter les stratagèmes et les conflits ». Pour les cadres, on propose les « dix outils de l’analyse transactionnelle » qui vont de « savoir prendre des initiatives efficaces » à « faire face à un environnement manipulateur ou conflictuel » en passant par « gérer efficacement ses émotions »…

La partie la plus connue de l’analyse transactionnelle concerne « les trois états du moi » : enfant, parent et adulte. L’« état enfant » désigne les comportements d’un individu se trouvant dans un « état de sensibilité », en vrac : pulsions, émotions, sentiments, sensations, ressentiments. L’« état parent » désigne des comportements induits par l’expérience et ce que l’on a appris. L’« état adulte », enfin, « les comportements d’une personne qui informe et s’informe (écoute), accumule des données, les traite (analyse logique et objective), réfléchit, expérimente ou apprécie les probabilités de réussite » ; et, ajoute-t-on, « l’image la plus fréquente employée pour décrire cet état est l’ordinateur1  ». Chacun des « états du moi », « enfant » et « parent », est affublé de deux types de comportement positif et deux types de comportement négatif. L’« état du moi enfant » est ainsi décomposé en quatre. L’« enfant adapté positif », en abrégé Ead+, correspond à une « adaptation heureuse et efficace aux gens et aux situations (être bien dans sa peau et bien intégré à son milieu) ». L’« enfant libre positif », en abrégé Eli+, désigne la « spontanéité libre créatrice et efficace »2 . En revanche l’« enfant rebelle négatif » (Ere -) et l'« enfant soumis négatif » (Esou -) sont classés, comme leur nom l’indique, dans les comportements négatifs… Au-delà de ces « états du moi », il existe pareillement une classification des contacts (les « stroke »), une codification des positions de vie (code OK/NON OK), une structuration du temps (indiquant l’ordre croissant d’intensité des strokes)…, sans oublier une désignation particulière des sentiments en « élastique », en « racket » et en « timbres »3.

Grâce à l’analyse transactionnelle, il s’agit, nous dit-on, de parvenir à bien gérer son « énergie psychique ». L’homme disposant de plus ou moins d’énergie psychique (positive, négative, en réserve), tout le problème dans cette mécanique consiste à développer son énergie positive et à transformer le négatif en positif.

Dans l’exercice dit « élaborer des contrats », on trouve par exemple une « grille de réflexion pour l’action » construite selon le schéma suivant4:

Je… (sentiment)

Que si je… (comportement que j’inaugure)

Je serai… (réponse du Parent négatif)

Au lieu d’être… (réponse du Parent positif)

C’est pourquoi je… (comportements justifiant les problèmes)

Et je ressens alors…

Exemple concret : « Je crains que si je montre à mon patron que je ne suis pas d’accord avec sa méthode… je serai rejeté, mal noté, muté, etc., au lieu d’être considéré, approuvé, bien vu, etc., c’est pourquoi je m’écrase, je m’absente, je simule la stupidité, j’accuse les autres, etc., et en finale je ressens de la colère, de la tristesse, de la frustration, etc.5 . » La suite de l’exercice consistera à renverser ces propositions pour parvenir à une formulation positive du genre : « Je me sentirai reconnu, écouté lorsque je prendrai la parole pour exprimer mon opinion. Je ne m’attendrai plus à ce qu’on se moque de moi ou qu’on ne m’écoute pas mais à ce que mon opinion soit prise en considération ; donc à la prochaine réunion, quand j’aurai quelque chose à dire, je le dirai6. »

Un second exercice sur les sentiments se propose d’apprendre à découvrir les « élastiques », les « timbres » et les « rackets », de « sortir des timbres et exprimer des sentiments ». Cet exercice, au titre ésotérique, comporte des aspects étranges : « Vous faites une liste de personnes que vous connaissez. Vous écrivez en face les sentiments qu’elles vous inspirent. Vous pouvez les lire en public. Vous pouvez les exprimer en imaginant que la personne est en face de vous assise sur la chaise : vous parlez à la chaise comme si la personne était là7. » Les autres exercices ne paraissent guère sortir de cette situation. Les cadres seraient-ils à ce point mal à l’aise et les relations dans l’entreprise si distendues qu’il faille en passer par ce genre de défoulement ?




Méthode Coué et dérobade : l'assertivité

Autre outil de l’efficacité personnelle : l'« assertivité », néologisme issu de l’anglais. « Cadres, entraînez-vous à l’assertivité pour sortir des conflits et établir des relations positives », déclare le catalogue de la CEGOS. On propose là aussi la connaissance de soi-même : « Connaître sa propre photographie assertive » ; mais cette connaissance est très directement liée à la résolution des conflits : « Trouver des points clés à utiliser avec un interlocuteur passif, agressif ou manipulateur », « savoir oser s’affirmer tranquillement dans un conflit : ni passivité, ni agressivité, ni manipulation ». Ce stage est de six jours pour 10 150 F par participant. Le même est proposé aux agents de maîtrise pour une somme moindre : 8 950 F HT8.

L’« assertivité » se propose tout simplement de « mettre l’individu en mesure d’exprimer sa personnalité, tout en continuant d’être accepté socialement sans crainte de susciter l’hostilité de son environnement9 ». Grâce à cette méthode, tous ceux qui dans leur travail ne savent pas dire non sans se sentir coupables, qui n’osent pas prendre des décisions difficiles, pourront désormais oser affronter les désaccords et les conflits multiples de la vie professionnelle.

Les exercices de groupe et jeux de rôle proposés pour l’affirmation de soi sont des plus variés : « Oser se faire donner et recevoir des compliments », et surtout apprendre à accepter les critiques. De ce point de vue, deux « jeux » sont particulièrement significatifs : celui dit de l’édredon et celui du Sphinx. L’édredon consiste à répondre invariablement « c’est vrai » à une série de critiques qui vont crescendo. On commence par les vêtements, l’état de propreté et on peut aller jusqu’aux « habitudes sexuelles » et à la « valeur morale de la personne ». Ce qui donne la discussion surréaliste suivante :

« Critique. - Je vois que vous êtes habillé en clochard, comme toujours.

Stagiaire. - C’est vrai, je suis habillé comme je le suis toujours. […]

C. - C’est comme ça qu’on s’habille où vous travaillez ? Ça doit être décati comme boîte !

S. - Oui, mon entreprise est assez ancienne.

C. - Et qu’est-ce que vous y faites ? Garde-meubles ?

S. - Oui, il m’arrive de m’occuper de l’état des meubles.

C. - Et de l’état des secrétaires, vous vous en occupez aussi ?

S. - Oui, je travaille avec des secrétaires aussi.

C. - Vous avez l’air d’un vieux dégueulasse…

S. - C’est une opinion.

Etc. »

Cet exercice peut être fait par paires10.

Le jeu intitulé Le Sphinx consiste à prendre la position la plus décontractée possible, à afficher un large sourire et à répondre invariablement : « Oui, je comprends » à une diatribe pouvant être accompagnée de gesticulations menaçantes. On comprendra que des exercices de relaxation peuvent accompagner ces jeux divers.




Les richesses insoupçonnées du cerveau : la méthode Herrman

Toutes les potentialités du cerveau peuvent être également utilisées pour « motiver et mieux communiquer ». L’attention est attirée par cet objet mystérieux qu’est le cerveau : « connaître les nouvelles découvertes de la biologie du cerveau : des richesses insoupçonnées », « mieux utiliser tous ses atouts par l’approche globale du cerveau », « activer les modes cérébraux moins utilisés », « développer des styles de management adaptés à ses préférences cérébrales », le tout en trois jours pour 6 000 F HT par participant11, ce qui, on en conviendra, peut paraître peu onéreux en regard des résultats escomptés.

Le cerveau est présenté en quatre zones : le cortical gauche (logique et rationalité), le limbique gauche (contrôle et organisation), le cortical droit (création et synthèse), le limbique droit (relationnel et sensitif). Le mode de communication efficace, nous dit-on, comprend trois temps :

« - Utiliser spécifiquement chaque quadrant ;

– se brancher sur la dominante de son interlocuteur au moment du contact afin d’être sur la même longueur d’onde ;

– changer de quadrant cérébral grâce à un interrupteur de façon à enrichir l’échange selon les besoins du moment12. »

Cette petite mécanique perd de son prestige technicien quand on passe à l’application. Ainsi, l’exercice « Rencontrez autrui en tenant compte de ses préférences cérébrales » propose de déterminer la préférence cérébrale d’un interlocuteur et d’agir avec lui en conséquence après avoir relu l’exposé et les fiches décrivant les moyens de le faire : « Par exemple, ce chef de service de fabrication doit négocier avec le directeur d’une société cliente. En se rappelant les contacts antérieurs, il se souvient que ce directeur n’est pas ponctuel, qu’il est très blagueur, expansif, qu’il aime bien ouvrir des parenthèses et parler de la dernière course automobile qu’il a suivie en passionné. Sa dominante apparaît comme celle d’un limbique droit13. »

La méthode Herrman a, comme son nom l’indique, été mise au point par un certain Ned Herrman qui, dans les années soixante-dix, était directeur de la formation des cadres de General Electric. Ce dernier a fait une enquête par questionnaire auprès des cadres de la firme. Après traitement statistique des questionnaires, on a pu établir une grille de « préférences cérébrales ». Rachetée en France par un certain nombre d’organismes, cette méthode donne lieu à de nombreux stages. Un séminaire de deux jours intitulé « Principes et application de la méthode et des outils Herrman »14  propose un questionnaire de cent vingt questions portant sur les goûts, les loisirs, les dons, les réticences de chacun. Les réponses traitées par logiciel aboutissent à une représentation graphique des préférences de l’individu correspondant aux quatre zones du cerveau. En un seul coup d’œil vous pourrez donc découvrir votre profil. A partir des résultats, l’objectif est « le fonctionnement à cerveau total, c’est-à-dire l’aptitude à solliciter les quatre zones de façon équilibrée et maximale15 ».




Les sens en émoi : la programmation neuro-linguistique

Parmi les méthodes les plus récentes, la programmation neuro-linguistique a connu ces dernières années un succès croissant. « Le terme neuro se réfère à nos perceptions sensorielles qui déterminent notre état intérieur à la fois au sens propre, c’est-à-dire neurologique, et au sens figuré, c’est-à-dire notre état émotionnel subjectif. Le terme linguistique se réfère aux moyens de la communication humaine, c’est-à-dire le comportement verbal et non verbal. Il est à rattacher au comportement extérieur que nous manifestons pour communiquer. Le terme programmation se réfère à notre aptitude à produire et à appliquer des programmes comportementaux, il se rattache à notre organisation intérieure16. »

La PNL est notamment employée pour la sélection à l’embauche, pour la formation et la direction des équipes de vente. Dans les stages de développement personnel, elle peut accompagner la méthode Herrman ou donner lieu à une formation spécifique qui propose aux cadres tout simplement d’« exceller dans la communication » et de « se programmer pour réussir », en huit jours pour 10 400 F HT par participant17.

La PNL regroupe les perceptions selon le code suivant ; V : visuel, K : kinesthésique (toucher, sensations, émotions), A : auditif, O : sens olfactif et goût. Ce qui permet d’appeler le tout : Quadruple < V.A.K.O. >. Pour distinguer les perceptions externes et internes, on ajoutera un petit e et un petit i à la formule. Ce qui donnera : < V.A.K.O. >e et < V.A.K.O. >i. L’exemple donné est, si l’on veut, éclairant : « Lorsque vous lisez cette phrase (V.e), si vous la commentez à vous-même intérieurement sous forme de mots (A.i) et que, comme cela vous semble intéressant, vous vous sentiez bien (K.i), votre expérience à cet instant pourra se noter : V.e → A.i → K.i/+, “+” pour positif agréable18. »

Tout ce codage aboutit, là aussi, à classer les gens selon leur dominante : certains individus peuvent être à dominante kinesthésique ou auditive ou visuelle. Les conséquences de ce qu’on appelle une « découverte », nous dit-on, sont grandes. Il suffit de connaître la dominante de chacun, son « canal de communication favori » (êtes-vous visuel, auditif ou kinesthésique ?), pour lui apprendre ce qu’on veut lui apprendre plus facilement ou pour mieux communiquer avec lui. L’analyse entend recourir à des « indicateurs externes » : les mots employés et les mouvements des yeux. Dans une communication avec un collègue, on sera donc attentif non pas au contenu de ce qu’il peut dire, mais aux prédicats (verbes, adjectifs ou adverbes). Si quelqu’un vous dit, par exemple : « Voyez-vous clairement où cette méthode veut nous conduire ? », il a toutes les chances d’être classé en V avec K-. Ainsi, sans le savoir, « nos interlocuteurs nous disent d’instant en instant ce qu’ils sont en train de faire intérieurement19 ».

On prétend pouvoir disposer ainsi d’un accès aux processus internes de représentation de son interlocuteur, ce qui, on s’en doute, constitue un net avantage en cas de négociation. Des exercices et un entraînement spécial sont prévus à cet effet. Pour commencer, on propose de consacrer dix minutes chaque jour à observer différents paramètres : « Nous observons, par exemple, qu’à un moment donné les coins de la bouche de notre interlocuteur descendent légèrement, que le teint de sa peau s’éclaircit, qu’il respire dans le haut de sa poitrine et qu’il croise les jambes. C’est le niveau des faits observables20 . » Mais il faut se débarrasser de toute appréciation spontanée subjective qui risque de simplifier l’observation ou l’amener sur un terrain qui n’est évidemment pas le sien : « Nous n’allons pas interpréter ces observations, et décider, par exemple, que notre interlocuteur est sur la réserve, dubitatif, intimidé ou encore, s’il s’agissait d’un cadre thérapeutique, qu’il a des difficultés sexuelles parce qu’il vient de croiser les jambes21 . » La PNL préfère utiliser un procédé apparemment plus technique, appelé du nom de « calibration » : « Calibrer, c’est repérer les indicateurs comportementaux et physiologiques associés à un état interne22. » Il s’agit de saisir les mini-comportements précédemment décrits et d’en faire une sorte de cliché instantané qui vous renseignera sur l’état dans lequel se trouve placée la personne qui vous parle.

Voici, par exemple, un exercice pratique d’observation proposé dans un manuel :

« Dans vos conversations quotidiennes, consacrez chaque jour un moment à l’observation de l’un des éléments suivants concernant votre interlocuteur.

1. La posture de la personne (bas/haut du corps, angle de la tête, l’ensemble).

2. Les mouvements de son corps (tête, mains et membres supérieurs, pieds et membres inférieurs, torse, l’ensemble).

3. Les petits mouvements des muscles de son visage (ex.: angle et tension de la mâchoire inférieure, plissement des yeux, dilatation des narines, etc.).

4. Sa lèvre inférieure (taille, couleur, mouvements, tonus, etc.).

5. La coloration de sa peau (jusqu’à être capable de distinguer huit zones de colorations différentes).

6. Sa respiration (haute, médiane, abdominale): rythme, intensité, pauses, etc.

Consignes :

– Contentez-vous d’observer, sans tenter d’interpréter ce que vous voyez.

– Pratiquez chaque expérience pendant environ quinze minutes de suite et consacrez-y au moins deux jours avant de passer à la suivante.

– Effectuez chacune d’elles avec au moins trois personnes différentes23. »

Dans le cadre de cette recherche de l’efficacité, l’adepte de la PNL peut encore bénéficier de deux petits outils : la synchronisation et l’« ancrage ». La « synchronisation » peut être non verbale : il s’agit tout simplement de reproduire quelques-uns des comportements de votre interlocuteur (posture, expressions du visage, ton ou rythme de la voix, façon de respirer…). Elle peut être verbale en reprenant les tournures de phrases, les mêmes prédicats. Quant à la technique dite de l’ancrage (une ancre étant définie par « l’association qui s’instaure entre un stimulus […] et la réponse suscitée24 »), elle consiste à réveiller des émotions, des états intérieurs agréables en utilisant le bon canal de perception de l’interlocuteur (V, A ou K). Vous pourrez ainsi, ou lui mettre la main sur l’épaule, ou plus simplement lui serrer la main si la personne est à dominante kinesthésique… Si votre collègue de bureau ou le vendeur auquel vous vous adressez vous regarde bizarrement, répète bêtement en écho ce que vous dites et se met soudain à vous prendre la main, n’y voyez pas forcément malice, il est peut être simplement formé à la PNL.






L’homme en entreprise : une machine animée ?

Pénétrant dans ce monde inconnu de l’être humain, les stagiaires vont retrouver rapidement des points de repère qui leur sont familiers. Contrairement à ce qu’ils auraient pu croire, les phénomènes relationnels obéiraient aux mêmes lois que les sciences exactes, aux mêmes mécanismes que ceux de la technique. Les émotions, les sentiments, les relations se traduisent aussi en équations, schémas et statistiques.

Ce souci des formateurs de reproduire les signes extérieurs des sciences exactes sombre souvent dans le ridicule. Le compte rendu du séminaire « L’affirmation de soi » en fournit un brillant exemple. La quantification d’une « négociation multidimensionnelle » est illustrée par le cas d’un mari et d’une femme ayant des goûts différents pour les vacances. La huitième phase de cette négociation complexe aboutit aux résultats suivants :

« Phase 8. - Sont calculées : la note pour le mari, la note pour l’épouse et la note globale (moyenne des deux précédentes) de chacun des endroits.

Exemple :
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Phase 9. - Est finalement retenu l’endroit ayant obtenu la meilleure note globale.

Note : cette technique risque d’être faussée si l’un des partenaires est plus mathématicien que l’autre et essaie de profiter de son savoir pour “truquer” les indices de préférence25. »

Cet exemple est caricatural, mais il n’en traduit pas moins cette prétention maintes fois affirmée : la maîtrise du comportement humain et des relations est une affaire de codage et de manipulation d’outils, au demeurant faciles d’utilisation. Si les ingénieurs et cadres étaient inquiets, les voilà rassurés. Le passage de l’ignorance à la connaissance se fait en toute simplicité : « Dans l’entreprise, tu vis plein de choses avec des gens, choses que tu es incapable d’analyser, et brusquement quelqu’un te propose une relecture de ce quotidien que tu ne comprends pas, avec des grilles faciles à utiliser. C’est le succès assuré. On a le sentiment de passer de l’ignorance à la clarté. Tu te dis : mais oui, finalement, c’est simple26. »

Dans ces stages, le fonctionnement humain ressemble à s’y méprendre à celui d’une machine. Au XVIIe siècle, on se représentait le corps humain comme une machine animée avec tout l’attirail des outils de l’époque : « Examinez avec quelque attention l’économie physique de l’homme. Qu’y trouvez-vous ? Les machines armées de dents, qu’est-ce autre chose que des tenailles ? L’estomac n’est qu’une cornue ; les veines, les artères, le système entier de vaisseaux, ce sont des tubes hydrauliques, le cœur c’est un ressort, les viscères ne sont que des filtres, des cibles, le poumon n’est qu’un soufflet etc.27 » (Baglivi, 1668-1706). Les sciences et leurs applications techniques ont accompli depuis des progrès considérables, mais la représentation de l’homme au travail dans l’entreprise semble prendre toujours modèle sur la machine.

« Un être humain, écrit ainsi un spécialiste de l’analyse transactionnelle, peut être considéré comme une machine à produire et à utiliser de l’énergie pour bien vivre avec lui-même et avec les autres. L’ensemble du fonctionnement personnel peut être expliqué par une bonne ou une mauvaise utilisation du potentiel énergétique28 . » Chaque individu dispose donc d’un stock d’énergie disponible qui se déplace selon un principe qui n’est pas sans rappeler celui des vases communicants : « Ce qui est utilisé en flux négatif n’est plus disponible pour être utilisé en flux positif ; développer le flux positif à un moment donné permet de diminuer automatiquement le flux négatif, sans se préoccuper directement de ce flux négatif29 . » Les sentiments, quant à eux, ont leur « circuit ». Pour le cerveau, on parlera de branchement et de longueur d’onde : « Se brancher sur la dominante de son interlocuteur au moment du contact afin d’être sur la même longueur d’onde30. » Le psychisme réduit au cerveau est présenté selon le modèle de l’ordinateur avec ses données, ses programmes, ses codes. Les représentations, le langage, la culture sont abordés selon ce même schéma de données à saisir, à intégrer et à traiter. C’est du reste à un savant travail de classement et de codification que se livrent ces psychosociologues d’entreprise, comme s’il s’agissait de construire un programme pour le cerveau des salariés, afin qu’ils puissent traiter correctement l’information et réagir en conséquence.

Au début de l’industrialisation, le corps humain était censé obéir aux mêmes lois que le moteur mécanique. Taylor, un peu plus tard, dans ses principes du management scientifique, comparait l’aptitude mentale d’un manutentionnaire de gueuses de fonte à celle d’un bœuf. Aujourd’hui, mobilisation de l’intelligence oblige, le cerveau est comparé à un logiciel d’ordinateur. Seuls quelques cognitivistes naïfs peuvent encore croire qu’il s’agit là d’une différence de nature dans l’abord de l’individu en entreprise. Le logiciel animé, nouveau modèle de l’homme au travail dans l’entreprise moderne ?




Une mécanique adaptative

Ce modèle de la machine s’intègre en fait à une approche psychologique bien particulière : celle des théories béhavioristes américaines. Le rapport à soi, aux autres, aux situations est décrit à partir d’un schéma de base simple, celui du stimulus/réponse. Certes, ce stimulus n’est plus d’ordre physico-chimique, la réponse n’est pas seulement limitée à de pures réactions sensorielles, nerveuses, musculaires ou glandulaires, comme le pensaient les initiateurs du béhaviorisme. On prend maintenant en compte des situations et des phénomènes plus complexes : les sentiments, les « états intérieurs », la pensée, le langage…, mais toujours à partir du même schéma de base. L’apparent déguisement psychanalytique de l’analyse transactionnelle ne peut faire illusion. Les notions de parent et d’enfant, les stroke, racket, timbres et autres barbarismes, désignent des comportements-réponses face à des situations données.

La prise en compte de ce que l’analyse transactionnelle nomme les sentiments s’inscrit dans cette même logique. Ces derniers sont considérés utiles ou non, en réaction à une sensation qui elle-même est déclenchée par une situation. Le « sentiment positif » s’inscrit ainsi dans un « circuit » qui fonctionne plus ou moins bien selon sa capacité ou non à s’intégrer à une logique adaptative : « Une situation donnée → 1 : une sensation associée à cette situation → 2 : une réflexion sur la sensation qui déclenche → 3 : un sentiment utile, approprié à la situation et à la sensation qui déclenche → 4 : des actions efficaces individuelles puis relationnelles ou sociales permettant de répondre à la situation31. »

La programmation neuro-linguistique prend en compte les processus mentaux selon ce même schéma : « Avant de construire sa réponse, notre cerveau est sollicité par une foule de micro-informations qui engendrent des sensations positives ou négatives (Ei+ ou Ei-), lesquelles provoquent à leur tour des pensées, des processus mentaux internes positifs ou négatifs (Pi+ ou Pi-), lesquels déclenchent nos comportements32 . » La technique dite de l’ancrage est particulièrement représentative de cet esprit pavlovien : « L’ancrage consiste simplement à associer un stimulus […] à un état interne. Cette association permet de reproduire à volonté la même réponse à partir du même stimulus comme l’a démontré la psychologie comportementale33. » Quand la PNL parle de vision du monde, de culture, celles-ci sont réduites à des apprentissages. Traduits en termes sensoriels (V.A.K.O.), ils peuvent être stockés hors du champ de la conscience, déterminer divers sentiments, mais c’est toujours selon le même code et le même déterminisme simple. On réintègre les motivations, les sentiments, les souvenirs inconscients dans un même schéma qui réduit l’individu à un système de comportements observables, mesurables et contrôlables à merci.

Les références grossières aux recherches scientifiques sur le cerveau viennent appuyer cette approche réductionniste : tout est affaire de neurones ou de zones qui s’activent mécaniquement en réaction à un interlocuteur ou à une situation donnée. L’invocation du cerveau présente l’avantage de prendre en compte apparemment la « boîte noire » du psychisme tout en le réduisant à une série de mécanismes élémentaires. L’excitation entraîne toujours aussi bêtement une réaction selon une même logique d’adaptation. Le seul problème est de savoir comment ça marche et de l’utiliser au mieux.
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