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    Présentation

    
Depuis plusieurs années, le management des ressources humaines est en crise, mais il ne semble guère se débarrasser de ses illusions. Le paradoxe est saisissant : on ne cesse de parler de management, on cherche toujours la méthode ou le remède miracle, mais on n’entend que très rarement ceux qui pratiquent le management au plus près des réalités de l’entreprise. À l’opposé de la langue de bois managériale, Jean-Pierre Le Goff donne ici la parole aux acteurs de terrain. Il est allé interroger dans de grandes entreprises industrielles les ingénieurs et les cadres confrontés quotidiennement aux problèmes concrets. Leurs paroles et leurs pratiques sont une critique en acte des illusions du management. En s’appuyant sur cette critique, Jean-Pierre Le Goff développe une analyse qui remet en cause les schémas dominants et donne des propositions en matière de formation.

Lors de sa première publication en 1993, cet ouvrage a été couronné par le « prix Manpower de l’ouvrage de ressources humaines ». Dans une postface inédite à cette nouvelle édition, l’auteur propose une mise en perspective globale du « mal-être dans les organisations » induit par les méthodes du management « moderne ».
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Introduction




Le management est une notion globalisante et floue. Elle peut désigner les fonctions de direction, être synonyme d’organisation du travail, de mobilisation et de gestion de la « ressource humaine », ou plus largement encore englober de façon syncrétique la quasi-totalité des activités de l’entreprise qui ne se rapportent pas directement à la technique : gestion quotidienne des aléas de tous ordres survenant dans un service ou un atelier, encadrement et mobilisation d’une équipe, relations avec d’autres secteurs de l’entreprise, organisation et gestion de son temps, voire gestion budgétaire…

Ce petit livre n’a pas l’ambition d’être un nouveau traité sur le management qui prétendrait couvrir l’ensemble de ces activités, en fournissant les schémas et les outils nécessaires. Son objectif est plus modeste : il voudrait poser quelques repères de principes et rendre compte de l’activité de management dans le domaine de la « gestion de la ressource humaine », et plus précisément de l’encadrement d’équipes de travail au sein des services, des ateliers et des bureaux. A l’intérieur d’un cadre juridique et de contraintes donnés, la façon dont est menée cette activité suscite des relations et une ambiance de travail qui sont déterminantes dans la bonne marche de la production.

Ce livre s’appuie sur des enquêtes que nous avons menées auprès des ingénieurs et des cadres dans de grandes entreprises industrielles. Face à la crise que connaît aujourd’hui le management, leurs paroles et leurs pratiques méritent d’être connues et pleinement prises en considération. Elles portent en creux une critique de la façon dont on a tendance à manipuler les salariés, et dessinent une autre façon de les encadrer et de les aider dans leur travail.

Dans le domaine des relations humaines, le management, comme la communication, a été jusqu’à présent largement considéré comme une simple affaire de techniques ou d’outils dont le maniement relèverait de spécialistes déclarés. L’échec de ces outils divers et variés concernant la communication et la mobilisation de la ressource humaine est désormais bien visible. Le management moderniste n’en continue pas moins de chercher désespérément la technique miracle permettant enfin de résoudre une situation qui apparaît de plus en plus inextricable. La déception est à la mesure de ses fantasmes.

Beaucoup de spécialistes du management n’ont bien souvent aucune expérience d’encadrement ou l’ont abandonnée depuis longtemps. Leur formalisme méthodologique et leurs techniques font autorité dans un petit milieu qui évolue entre les instituts de formation, l’activité de conseil auprès de certaines directions d’entreprise et l’université. La place qu’ils occupent désormais dans nombre d’organismes et d’institutions peut tenir lieu d’autorité et de compétences en matière de management.

Leur façon de penser, de parler, d’écrire tend ainsi à devenir hégémonique, entraînant une tendance à la logomachie, au formalisme creux, qui a pour effet d’accentuer la coupure avec l’encadrement de terrain et ceux qu’il dirige. Des objectifs et des problèmes relativement simples deviennent méconnaissables quand ils sont traités à l’aide de tout un vocabulaire faussement savant et de méthodologies formelles qu’on renvoie aux principaux concernés comme des modèles à appliquer. Cela a pour effet de désarçonner et de laisser sans voix ceux qui vivent le management au quotidien dans les ateliers ou les bureaux. A moins que ceux-ci, par souci de leur propre promotion, se mettent à entrer dans le jeu, à prendre les mêmes tics de langage, à copier leurs maîtres en espérant pouvoir être admis parmi eux.

Vidée de toute référence à l’expérience humaine et au métier, de tout contenu structuré de culture générale, la notion même de promotion sociale se pervertit. Elle perd son sens au profit d’une forme renouvelée de l’arrivisme qui passe par l’apprentissage d’un langage codé et de méthodologies formelles. Ceux-ci sont autant de signes de reconnaissance et de distinction entre gens du même monde qui sont persuadés de leur importance et passent leur temps à se congratuler.

Se référant confusément aux découvertes scientifiques et se voulant proches des entreprises, les bricoleurs du comportement humain ont désormais leurs entrées dans les institutions universitaires et de formation. On apprend à des jeunes en fin de scolarité, à des chômeurs, à des salariés en reconversion ou en promotion sociale, les derniers outils à la mode en matière de motivation et de communication. A l’école primaire, on évalue désormais les « compétences transversales », on demande à des enfants de dix ans de « s’auto-évaluer ». Les jeunes en situation d’échec se doivent à présent de passer des « contrats d’objectifs »… Le système lui-même se reproduit : la formation d’animateurs sociaux, de formateurs, d’enseignants… développe un jargon, des méthodologies et des outils construits sur le même modèle que ceux du management moderniste dans les entreprises. Les générations nouvelles sont formées pour agir efficacement, au plus vite et sans états d’âme.

C’est le modèle républicain de promotion sociale et d’éducation permanente qui se trouve de fait mis en question. Les apparences sont sauves : on développe les formations et on continue de délivrer les diplômes, on ressort de temps en temps les grands principes, comme pour mieux se dédouaner. Le système continue de fonctionner apparemment comme avant, mais la pénétration de l’idéologie managériale, ses outils et sa sous-culture en ont sapé l’esprit et le contenu, au point de les rendre méconnaissables. Il suffit d’examiner le contenu des multiples stages s’inscrivant dans le cadre de la promotion sociale pour s’en rendre compte.

Il y a un risque que le vocabulaire du management, sa rhétorique et sa confusion deviennent une sorte de langage convenu et obligé, qu’il s’érige en une sorte de modèle reproductible dans tous les domaines d’activité. Ce risque est celui de la confusion des genres, de la prédominance du formalisme et de la méthodologie, du simulacre et de l’insignifiance.

Les rapports antérieurs de commandement pouvaient être durs et injustes, l’affrontement et les conflits violents, on n’en continuait pas moins de parler un langage qui maintenait le lien, fût-il conflictuel. Les contradictions et les conflits entre dirigeants et dirigés se déployaient en référence à une expérience humaine qui pouvait d’autant plus être comprise qu’une bonne partie de l’encadrement était issue de la base. Les dirigeants et les managers modernistes savent-ils encore parler le même langage que ceux qu’ils ont pour charge d’encadrer ?

Il est grand temps de rompre avec le jargon et la « langue de bois » propres à certains milieux du management et de la formation. Dans ces domaines comme dans les autres, pourquoi chercher à faire compliqué quand on peut faire simple ? Pourquoi employer des notions floues qui se renvoient les unes aux autres dans une véritable logomachie ? Il est pour le moins paradoxal que la critique des formations coupées de la pratique, si prompte à se développer dès qu’il s’agit de la dimension technique, ne semble guère concerner les stages et les cours de management que des jeunes sans expérience viennent écouter religieusement.

Les outils qu’on leur présente en guise de références développent une approche psychologique particulière, celle des théories néo-béhavioristes américaines qui réduisent le fonctionnement de l’être humain à une série de mécanismes élémentaires. L’image de homme motivé et communicant qui se dessine à travers ces outils est celle d’un « être sans intérieur [1]  », décomposé et réduit à une série de comportements de base élémentaires dont la connaissance et le maniement appropriés permettraient d’atteindre la plus haute performance. L’illusion consiste alors à croire qu’en connaissant au mieux ces mécanismes on pourrait augmenter l’implication des individus dans le travail et par là même la productivité.

Entre ce bric-à-brac et les réalités du management telles qu’elles sont appréhendées par ceux qui disposent d’une expérience pratique en matière d’encadrement, l’écart nous paraît considérable.

L’inflation des outils est en fait significative de la dissolution d’un certain bon sens au profit d’une approche instrumentale de l’être humain qui, sous prétexte d’efficacité, le dénature. Réduit à des comportements de base élémentaires, l’agir humain perd sa signification ; il ne fait pas l’objet d’une compréhension et d’une interprétation, mais donne lieu à un classement élémentaire et à une codification en vue de son utilisation optimale dans une logique – à proprement parler – de manipulation. L’ingéniosité, le bon sens et la sagesse pratique qui amènent les individus à composer au mieux avec les réalités sont déniés au profit du maniement d’une technique toute faite. Dans cette logique, l’échec ne peut être considéré comme réellement formateur : les leçons de la pratique comptent moins que l’apprentissage du maniement d’outils par de multiples stages, perpétuellement recommencés. Comme le dit si bien Hannah Arendt : « Ce qu’il y a de fâcheux dans les théories modernes du comportement, ce n’est pas qu’elles soient fausses, c’est qu’elles peuvent devenir vraies, c’est qu’elles sont, en fait, la meilleure mise en concepts possibles de certaines tendances évidentes de la société moderne [2] . »

Faut-il rappeler à ces bricoleurs du comportement ce qui peut apparaître comme des évidences, mais qui ne l’est point au regard de leurs discours et de leurs pratiques ? L’activité de travail n’est pas une « praxis muette » que le management aurait pour tâche de déclencher et d’optimiser grâce à un certain nombre de stimuli bien choisis. Le langage n’est pas un simple outil de mobilisation et de communication assurant l’intendance informationnelle, langage qu’on pourrait déformer à loisir, sur le modèle des techniques commerciales et de la publicité, afin de chercher à obtenir un maximum d’effet.

Cela n’implique pas que les rapports humains dans le travail soient du domaine de l’indicible et qu’ils ne peuvent changer en quoi que ce soit. Mais on ne saurait les considérer comme de simples « facteurs » ou « paramètres » qu’il suffirait d’intégrer dans ses calculs. Les difficultés à mettre la « ressource humaine » au service de l’optimum productif sont là pour le rappeler. La déstructuration du langage, la multiplication des outils et la fascination qu’ils semblent exercer chez certains cadres ont contribué en fait à développer l’incompréhension et le malaise dans les entreprises. Si une rationalisation du travail est nécessaire, elle ne saurait s’effectuer au prix de la négation de ce qui peut faire sens pour celui qui travaille.

Avant toute chose, force est de reconnaître que le travail en entreprise correspond à la nécessité de subsistance. Que le travail ne se limite pas à ce seul aspect, qu’il intervienne comme un des facteurs structurant de l’identité individuelle et collective, ne saurait pour autant faire oublier cette dimension première, comme tend à le faire tout un courant du management. L’individu confère à son travail une signification qui lui est propre, mène son activité, tisse des liens de façon autonome à l’intérieur d’un cadre et de normes fixés ; de cela on ne saurait prétendre se rendre maître à la manière d’une machine dont on contrôlerait le bon fonctionnement et assurerait la maintenance. L’importance que l’individu donne à son activité professionnelle par rapport aux autres activités sociales et privées relève de sa liberté personnelle, de la façon dont il entend, dans des conditions données, mener sa propre vie. Dans ce domaine, le surinvestissement des cadres dans le travail, qui finit par appauvrir leur vie et déboucher sur des pathologies nouvelles, ne saurait être considéré comme un modèle.

Faute de la prise en compte de ces dimensions, le management de la ressource humaine se condamne à osciller entre des techniques manipulatoires et un discours creux sur l’éthique. N’aurions-nous le choix qu’entre les méthodes à l’anglo-saxonne et le retour d’un paternalisme bien de chez nous ?

Il existe parfois chez certains cadres une sorte de croyance naïve : leur forte motivation et implication dans le travail, leur essentielle bonne volonté appuyée par le développement des outils de toutes sortes devraient permettre de résoudre l’essentiel des difficultés qu’ils rencontrent avec leurs subordonnés. Ce curieux mélange de deux cultures – « scout » et technicienne – paraît aveugle sur les effets de déstabilisation des individus et des collectifs de travail qu’il peut entraîner. Ce ne sont pas les intentions généreuses et les objectifs d’efficacité qui sont en cause, mais la cécité concernant l’écart qui peut exister entre leur état d’esprit, leurs préoccupations et ceux des personnes qu’ils ont pour charge d’encadrer.

On retrouve, dans ce domaine du comportement et des relations humaines, le mirage d’un savoir total et d’une maîtrise totale, sans reste, de l’activité. Le taylorisme, s’il constitue un archétype dans ce domaine, n’est pas seul concerné. Réduit à la parcellisation extrême des tâches et au chronométrage, celui-ci paraît aujourd’hui dépassé et sa critique est devenue un lieu commun. Le management moderniste a su, plus ou moins habilement, se présenter comme l’exact contrepoint du taylorisme en déclarant prendre pleinement en compte le facteur humain. Et c’est du reste ce qu’il fait à sa façon, en ne remettant pas en cause la représentation de l’homme au travail véhiculée par le taylorisme : les « mythes unificateurs », les « valeurs », les « sentiments positifs et négatifs », le « cerveau gauche et le cerveau droit »… sont autant de paramètres nouveaux à intégrer dans une même mécanique.

Frederick W. Taylor, ingénieur de son métier, se voulait un philantrope travaillant pour le plus grand bonheur de l’humanité, et, à s’en tenir à ses déclarations en la matière, il n’y a pas de raison de le prétendre mal intentionné. C’est à l’exposé précis de sa « méthode scientifique » et aux cas concrets d’application qu’on commence sérieusement à en douter. L’alliance de l’éthique et des outils multiples constitue-t-elle un changement radical dans ce domaine ?

Le management vient toujours buter sur le « facteur humain », facteur décidément rebelle à entrer dans les moules et les codifications qu’on est persuadé d’avoir construit pour son plus grand bien. Une telle logique est sans fin : c’est toujours l’autre qui ne comprend rien et il s’agit toujours de chercher à le convaincre (la communication n’est-elle pas faite pour cela ?) du bien-fondé des outils qu’on entend lui appliquer, en continuant d’arguer de son essentielle bonne volonté et de son éthique généreuse. On pourra changer d’outil, revoir ses méthodes, on n’en continuera pas moins d’être ancré dans son point de vue de certitude.

L’éthique confondue avec les bons sentiments peut servir de manteau à la présomption et à la bêtise. L’écoute et le décentrement sont des qualités précieuses et rares en matière de management. Il faut entendre les réactions naïves d’élèves ingénieurs de grandes écoles face à l’exposé des cas concrets d’application du taylorisme : « Ah, monsieur, comment les ouvriers ont-ils pu accepter cela ? », pour mesurer la difficulté à imaginer que puissent exister d’autres conditions et d’autres univers que les siens propres.

A l’inverse de ces perspectives, ce livre entend donner la parole à ceux qui pratiquent le management. Nous ne prétendons pas fournir de nouvelles recettes, mais nous mettre à l’écoute des acteurs dans ce domaine, afin d’essayer de comprendre la façon dont ils appréhendent leur pratique, les difficultés auxquelles ils se trouvent confrontés. Notre propos souhaite cette fois dépasser l’analyse critique [3]  pour tracer des pistes alternatives en matière de management et de formation qui prennent en compte la parole et la pratique des acteurs.

Le constat fait par H. Arendt sur les « tendances évidentes de la société moderne » n’implique pas la disparition pure et simple d’un certain bon sens. Si on peut estimer qu’il n’est pas forcément la chose du monde la mieux partagée, il n’en demeure pas moins présent chez ceux qui se trouvent confrontés aux multiples aléas de l’activité de travail et font l’expérience des limites du possible.

Le management se trouve au cœur d’un débat sur les transformations de l’activité productive et l’évolution des métiers. En l’affaire, la fuite en avant moderniste consiste à considérer que la notion même de métier n’a plus grand sens en regard des évolutions technologiques et productives. Dans certaines entreprises, les managers et les formateurs se sont fait un devoir de le faire connaître aux principaux intéressés, entraînant une déstabilisation des repères de l’identité individuelle et collective.

C’est comme si on avait voulu faire savoir aux catégories ouvrières et techniciennes et au personnel dit de « bas niveau » que le métier qui structurait leur identité individuelle et collective était soudainement devenu « ringard » et qu’ils n’avaient d’autre choix que de se soumettre aux nouveaux credos de la modernité managériale. Ce n’est pas le développement des compétences professionnelles et la nécessaire évolution des métiers qui se trouvent ici en question, mais les discours et les pratiques qu’on a tenus en leur nom, pour tenter d’ériger la figure du manager en nouveau héros de la modernité. Loin de favoriser les changements nécessaires, ces orientations ont entraîné un désarroi et des blocages. La coupure entre dirigeants et dirigés passe aussi à l’intérieur des entreprises.

Considérer l’activité de management comme une simple affaire de compétences est pour le moins réducteur. Une telle approche, aujourd’hui dominante, laisse de côté ce qui constitue l’essentiel pour ceux-là mêmes qui pratiquent cette activité. A l’inverse de cette perspective, en s’appuyant sur la parole et la pratique des acteurs, nous avons été amené à distinguer quatre dimensions fondamentales de l’activité de management : une éthique en situation, des qualités humaines, des savoir-faire et des compétences.

La prise en compte de l’ensemble de ces dimensions amène à interroger de façon critique la manière dominante d’envisager la formation au management : en réduisant cette activité à des compétences, on en fait une simple affaire d’apprentissage et de maîtrise d’outils plus ou moins sophistiqués. Non pas que cet apprentissage et ces outils soient tous inutiles, mais en polarisant l’attention sur l’acquisition de compétences immédiatement opérationnelles, on risque de passer à côté des autres dimensions du management qui sont essentielles : l’éthique en situation, les qualités et le savoir-faire dans le domaine des relations humaines.

Cette polarisation sur les compétences ne revient-elle pas à privilégier l’accessoire au détriment de l’essentiel, à inverser l’ordre des priorités au détriment de l’expérience pratique, des leçons qui peuvent en être tirées et de l’acquisition d’une solide culture générale ? Il ne s’agit pas de remettre en cause la nécessité de l’apprentissage de compétences, mais de resituer cet apprentissage à sa place dans un ensemble qui prenne en compte les autres domaines concourant à l’excellence de l’activité de management.

Le management n’est ni une science ni une technique. Par l’ensemble des facteurs qu’il met en jeu et combine, il s’apparente à un art au sens étymologique du terme : manière de disposer, de combiner habilement. La responsabilité et l’encadrement ne se confondent pas avec l’image lisse et feutrée du management qu’en donnent la plupart des cabinets de conseils et de formation. Il est une autorité qui ne s’acquiert que dans la capacité à affronter des situations inédites et dans l’équité des décisions.

C’est précisément sur ces bases que nous avons formulé des propositions nouvelles de formation, en accordant une importance particulière à une formation en situation de travail sur le modèle de l’apprentissage et à un corpus de culture générale ayant trait aux sciences humaines et articulé aux problèmes du travail et de son environnement.

Ce livre entend ainsi défendre le professionnalisme contre l’idéologie, redonner sa place à l’expérience contre la fétichisation des outils, promouvoir la culture générale contre la sous-culture managériale et la confusion ambiante. Il appartient aux acteurs, aux responsables des entreprises et aux partenaires sociaux d’en tirer les leçons qu’ils jugeront utiles.
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