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            « Pour bien connaître la nature des peuples, il faut  être  prince et pour bien connaître celle des princes, il convient d’être
               du peuple. »
            

            Nicolas Machiavel, Le Prince

         

      

   
      

      Suggestions de lecture

      
         Ce livre est écrit en forme de nasse : il va du plus grand, de l’approche la plus globale (les raisons d’existence de l’encadrement,
            sa position dans l’entreprise) au plus singulier (l’analyse d’une séance d’encadrement « en actes »). On pourrait y voir une
            stratégie d’encadrement des lecteurs par le texte. Ceci jusqu’à la conclusion finale, qui par les horizons qu’elle ouvre,
            peut libérer la lectrice et le lecteur s’ils en ont envie.
         

      

      
         Ce livre suit un fil conducteur qui se déroule de la première à la dernière ligne, et aborde, chapitre par chapitre, des idées
            et des concepts dont les chapitres suivants supposent la connaissance que la lectrice ou le lecteur en ont prise. Dans ce
            sens, comme la plupart des ouvrages savants, romans policiers, d’amour ou d’aventures, il convient de le savourer du début
            à la fin.
         

      

      
         Néanmoins, chaque chapitre a une spécificité relativement importante par rapport aux autres, centré qu’il est sur un point
            particulier, généralement indiqué par son titre. Et il en va de même pour les trois Parties du livre : la première « plante le décor », la seconde met en scène les acteurs et fait se dérouler le drame, la troisième
            entre dans les coulisses. La conclusion répond à la question posée par le titre : encadrer est bien un travail, mais particularités
            de ce travail obligent à se réinterroger sur la définition du travail en général, que notre analyse des traits saillants de
            cette activité « impossible » incitera peut-être à voir d’un autre œil. L’introduction situe les enjeux tant théoriques que
            stratégiques de ce livre, et constitue un guide de lecture thématique. La table des matières détaillée du début permet aux lecteurs de voir avec précision le contenu particulier de chaque chapitre, et celle des fiches de synthèse en fin de volume de repérer facilement des sujets d’actualité pour nourrir des débats ou préparer un exposé.
         

      

      
         Une lecture « papillonne » est ainsi parfaitement possible. Si vous voulez connaître les raisons historiques de l’apparition
            de la fonction d’encadrement et son lien avec la sphère militaire, ou savoir comment Taylor s’y prenait concrètement pour manipuler les ouvriers avec lesquels il menait ses expérimentations, commencez au début.
            Si vous voulez entrer directement dans une description empirique des conditions de travail des encadrants, qui démontre que, loin d’être des « meneurs » chargés de « motiver leurs collaborateurs », ce sont plutôt des gens qui se
            « débrouillent » entre des systèmes de contraintes contradictoires, allez de suite au chapitre deux. Si vous voulez découvrir
            sans tarder le cœur de l’activité d’encadrement et ses secrets les mieux gardés, lisez surtout la Partie Deux, consacrée aux « mini-batailles d’orientations quotidiennes » qui sont le lot commun de l’encadrement, à tous les niveaux hiérarchiques. Si vous êtes intrigué(e)
            par l’idée que l’activité d’encadrement a peut-être quelque chose en commun avec le travail de cadrage au cinéma et avec celui de l’artisan encadreur, et si vous voulez comprendre comment un encadrant cadre et recadre
            des discussions durant une réunion, commencez par le dernier chapitre.
         

      

      
         Et si, par la lecture de la conclusion, vous désirez savoir sans attendre si encadrer est vraiment un travail, eh bien, lisez
            le livre à l’envers !
         

      

      
         Car après tout, la plupart des cadres modernes sont ainsi faits qu’on peut les accrocher dans tous les sens.

      

   
      

      Préface à la troisième édition

      Penser ses propres stratégies d’encadrement

      
         « L’universel c’est le local moins les murs. »

         Miguel Torga, Diario XV, 1990
         

      

      
         « Un classique est un livre qui n’a jamais fini de dire ce qu’il a à dire ; on appelle classique un livre qui, à l’instar
               des anciens talismans, se présente comme un équivalent de l’univers ; Est classique ce qui tend à reléguer l’actualité au
               rang de rumeur de fond, sans pour autant éteindre cette rumeur ; Est classique ce qui persiste comme rumeur de fond, là même
               où l’actualité qui en est la plus éloignée règne en maître. »

         Italo Calvino, Pourquoi lire les classiques1 ?
         

      

      
         La troisième édition d’Encadrer, un métier impossible ? est le fruit d’un étrange succès qui dure. Entièrement basé sur des exemples d’encadrement dans des entreprises, il plaît
            aussi dans des domaines d’activité qui ne veulent pas être traités comme des entreprises, tels l’hôpital, le travail social,
            les collectivités territoriales, les organismes publics. Bien qu’il ne soit partout question que de manager, le verbe « encadrer » du titre accroche toujours. Et à une époque où s’imposent dans tous les secteurs des référentiels
            de compétences, cet ouvrage qui ne les évoque pas est considéré utile pour éclairer les « dessous » de l’encadrement, que
            ces référentiels ne saisissent pas. À moins que ce ne soit surtout le côté « impossible » du métier qui ait servi d’aimant ?
         

      

      
         Toujours est-il qu’Encadrer, un métier impossible ? semble constituer une alternative pour comprendre l’activité d’encadrement sans référence au management, au-delà des murs
            illusoires entre le public et le privé, de la différence entre industries et services, ou entre l’ancien et le moderne. Il
            y a en effet dans cette activité bon nombre de dimensions à la fois universelles et intemporelles, qui se retrouvent d’un
            secteur à l’autre et d’une époque à une autre. Paradoxalement l’un des grands universels en question est la singularité de toute situation d’encadrement, qui en fait une activité toujours contextualisée,
            conjecturale, car fondée sur des probabilités et des incertitudes, autant que conjoncturelle, car devant tenir compte des
            circonstances. Ce livre offre des grilles de lecture communes pour ces singularités, les « sept secrets » de l’activité d’encadrement.
         

      

      
         L’un de ces secrets, de Polichinelle celui-là, est que tout encadrement quel qu’il soit est dans une position « entre deux »,
            une position de médiation, d’intermédiaire et d’interprète, entre des « hauts » et des « bas ». Ces hauts et ces bas sont
            toujours spécifiques, pour des raisons qui sont autant liées aux spécificités des secteurs, aux stratégies des organisations,
            qu’aux personnalités et orientations des dirigeants concernés et des équipes encadrées. Un autre secret est qu’encadrer consiste
            à tenter d’élaborer des terrains d’entente, aussi bien professionnels que personnels, et à négocier des compromis. Mais aux
            lecteurs d’identifier pour leur travail à eux quels sont ces terrains potentiels. Une troisième dimension universelle de l’encadrement
            est de « canaliser des orientations par des cadres opérationnels », mais ces orientations (normes, éthique, conceptions du
            « bon travail », manières de traiter les gens) sont toujours singulières et plus ou moins originales, comme le sont une partie
            des cadres symboliques ou techniques mis en œuvre pour les faire traduire en actes, services, produits, monnaie sonnante et
            trébuchante.
         

      

      
         Une approche a-normative et sans jargon, pour penser son travail
         

         
            Les grilles d’analyse proposées dans ce livre se sont donc avérées à la fois suffisamment générales pour que des lecteurs
               de secteurs d’activité très divers s’y retrouvent, et assez précises pour permettre de prendre en compte la singularité des
               situations de chacune, par les encadrants personnellement concernés eux-mêmes. Car nous ne proposons ici aucun conseil, aucune
               indication de « bonnes pratiques », mais des pistes d’analyse qui permettent aux lecteurs de faire eux-mêmes un travail d’interprétation
               créatrice. Qui mieux que les sujets eux-mêmes engagés dans l’activité d’encadrement peut, armé d’éléments de théorie, être
               à même de décortiquer la complexité sociale, visible mais aussi secrète, des enjeux de sa propre position ? La thèse défendue
               ici est qu’encadrer comporte une dimension intellectuelle fondamentale, qui consiste à peser le pour et le contre, à faire
               des analyses de situations socialement et humainement complexes, où penser consiste à tisser des liens inédits entre des phénomènesdisparates, entre l’ici et l’ailleurs, l’actuel et le futur, le court, le moyen et le long terme.
            

         

         
            Un livre ne peut guère plus que d’infléchir un tout petit peu les représentations que les lecteurs ont dans la tête, concernant
               leurs situations et champs de manœuvre.Vous, chère lectrice, cher lecteur, que pouvez-vous, à la place et avec les caractéristiques qui sont les vôtres, modifier par le changement de votre regard donc des perspectives qui peuvent s’y dessiner ? Un livre ne peut contribuer à transformer le monde que par le biais de la
               modification de l’état d’esprit de celles et ceux qui le lisent, affecté par cette lecture. Il ne fait pas disparaître la
               Finance et la puissance des multinationales, les politiques de restrictions budgétaires et les réglementations de contrôle
               tous azimuts, mais il peut changer l’idée qu’on s’en fait et dégager des ouvertures là où on ne voyait que des obstacles.
               En mettant à la question un certain nombre de clichés et d’évidences, notamment ceux du management moderne, on tentera de
               démonter les représentations qui empêchent d’agir et bouchent l’horizon, pour les remplacer par d’autres qui l’ouvrent.
            

         

         
            On prend ici le contre-pied des référentiels de « bonnes pratiques » et de compétences à la mode, par une approche a-normative
               de l’activité d’encadrement qui stipule à la fois qu’on ne peut encadrer que « cahin-caha », de manière imparfaite, et qu’en
               fin de compte, ce ne sont ni les référentiels ni les manuels de management qui en donnent une vision pertinente. Il est intéressant
               de constater à cet égard que le terme de « bonnes pratiques » est en train d’être remplacé ici et là par celui de « pratiques
               inspirantes ». Les cadres n’ont peut-être pas envie qu’on leur dise ce qui est « bon » pour eux, comme à des élèves ? Désormais,
               il y aurait des pratiques dont on peut, ou non, s’inspirer : que celles exposées dans cet ouvrage en fassent partie ! Elles
               indiquent que les référentiels de compétence ignorent certaines qualités essentielles, pas très glorieuses mais omniprésentes,
               comme faire le dos rond, être au four et au moulin, mettre son mouchoir dans sa poche, ne pas répondre, avaler des couleuvres,
               résoudre la quadrature du cercle, qui fondent l’activité d’encadrement.
            

         

         
            Encadrer c’est « faire feu de tout bois », car « tout » dans le travail peut devenir problème : au lieu de planifier, organiser,
               déléguer, contrôler comme le prétendent les manuels de management, encadrer consiste le plus souvent à résoudre des problèmes
               au quotidien. Ce qui n’exclut pas d’y conduire des projets et de réaliser des objectifs. Il y a quelque chose de très ordinaire,
               voire de trivial, dans l’activité d’encadrement, que bien des terminologies modernes obscurcissent, complexifient, tout en
               l’enjolivant. En premier lieu le lien entre cette activité et celle artisanale de l’encadreur, car encadrer c’est quand même
               avant tout poser des cadres. N’importe qui est toujours préparé, qu’il le veuille ou non, à encadrer, car il a étééduqué, formé, donc aussi encadré, avant de l’être dans l’activité professionnelle. N’importe qui a donc une expérience de
               ce qui fait la « base » de cette activité : traiter avec respect les personnes qu’on encadre, ou non, en être relativement
               proche, ou très à distance. Car au contraire des « bonnes pratiques » nous essayons d’analyser la pluralité des manières d’encadrer, celles qui sont valorisées, nobles, données en exemple, mais aussi celles qui sont rejetées et cachées.
               On peut encadrer en acceptant la discussion sur le travail, ou refuser tout débat. On peut faire appel à l’intelligence et
               à la bonne volonté de tout un chacun, ou cultiver la méfiance et la suspicion, accepter de négocier des compromis ou rester
               campé sur ses positions. Certains encadrants inventent des systèmes d’échange de bons services, d’autres des formes de chantage
               et de mise sous pression : et cela, parfois à leur corps défendant. Un encadrant peut être forcé par les circonstances, l’attitude
               de ses équipes, à adopter un positionnement qui ne lui convient pas « du point de vue de sa personnalité ».
            

         

         
            Car il développe dans le travail des compétences et des qualités qui déterminent son positionnement à l’égard des subordonnés,
               qui ne sont pas sans lien avec celles qu’il pratique en dehors du travail : faire confiance, être franc, ne pas prendre la
               grosse tête, être attentif à autrui, ou tout le contraire, sont aussi des qualités morales et citoyennes générales. Reconnaître
               le travail fait ou le mépriser, fixer des délais puis vérifier que ce qu’on a demandé de faire est fait, être exigeant mais
               juste, ou tyrannique… tout cela se retrouve aussi dans l’éducation familiale et le système scolaire. Manier à bon escient
               les « leviers » de pouvoir dont on dispose, et surtout, trouver le mot juste au bon moment, maintenir et accroître son autorité,
               réussir à trouver les arguments qui font mouche ou rester les bras ballants, voilà des éléments de l’expérience de tout encadrant,
               qu’on rencontre aussi bien dans la sphère professionnelle que privée. Et tout cela est relativement banal et même, relativement
               « simple », du moins dans ses formulations. Cela a un lien avec l’exercice de la démocratie et les principes républicains
               et citoyens, avec l’humanisme et le partage d’une commune humaine condition, dans leur opposition séculaire à des systèmes
               autoritaires et despotiques, de harcèlement et de contrôle, de discrimination et de ségrégation, de culture du plus fort ou
               de la supériorité naturelle de certains sur d’autres. Cela relève à la fois de l’activité professionnelle, du métier, et de
               la morale personnelle et citoyenne. L’analyse proposée ici soulignele continuum entre la vie au travail et la vie hors travail, entre les organisations et les autres aspects de la vie en société, en utilisant autant que possible la langue commune partagée
               qui permet de les encorder.
            

         

      

      
         Entre un management qui se veut socialement responsable et moins techniciste…
         

         
            Le champ du management2 s’est à la fois très largement développé, le mot devenant un synonyme « naturel » d’encadrer et de diriger, et considérablement
               contrasté. Les modèles et méthodes les plus « modernes et avancés » coexistent aujourd’hui de manière pas toujours pacifique
               avec les approches les plus traditionalistes et rétrogrades. Bien qu’il nous semble impossible de définir avec certitude un
               « état actuel représentatif » de ce qui se pratique en matière de management, on tentera d’exposer les composantes les plus
               significatives d’une bataille d’orientations qui s’accentue.
            

         

         
            Le management, soit l’ensemble des approches de l’activité de direction et d’encadrement qui se regroupent sous ce mot, a continué à évoluer,
               d’abord en devenant totalement hégémonique. Pas une organisation, pas une activité professionnelle tant soit peu formalisée,
               voire même certains aspects du système scolaire et de l’institution familiale3, qui échappe aujourd’hui aux termes de management et de manager, et au verbe manager. Mais ce faisant, le terme s’est aussi banalisé, a perdu de son tranchant, et en s’émoussant est devenu un mot-valise, qui
               recouvre les manières d’encadrer les plus diverses. Les pratiques qui portent ainsi son nom peuvent être ou non inspirées
               de manuels ou de formations au management, et de ce fait aussi bien couvrir des manières « anciennes » que modernes d’encadrer.
               Même si l’emploi de cette terminologie rattache ces pratiques au « champ » des dispositifs et méthodes de management, elles
               peuvent ne pas être très formalisées, s’appuyer sur l’expérience et l’apprentissage « sur le tas », en se limitant au seul
               emploi du mot management et de ses dérivées, se souciant peu de ses techniques.
            

         

         
            Dans certaines rares organisations les boîtes à outils semblent en effet avoir fait leur temps. Elles ont été prises dans
               la tourmente des méthodes de management de certaines grandes entreprises qui ont provoqué les drames que l’on sait. Contre
               cette tendance à techniciser, à spécialiser àoutrance, se manifeste timidement une autre orientation, qu’on pourrait appeler « refaire société ensemble ». Pour mettre
               en œuvre les réformes importantes dans des organisations qui en ont déjà connues, on met en avant le sens collectif à reconstruire, la définition des fonctions sociales de l’organisation, au lieu de la mise en œuvre top down des outils et techniques ou dispositifs de conduite de projet employés ailleurs pour faire passer ces réformes. Plutôt que
               de proposer des changements pensés en haut et à priori, il s’agit de partir des « problèmes du terrain », de trouver des solutions
               par un travail en groupes qui réunissent différentes strates hiérarchiques, dans une remontée progressive jusqu’à la direction
               générale. Des outils peuvent alors être employés à la demande en fonction des problèmes qui se posent, définis dans des débats
               collectifs. Car il ne s’agit pas de jeter le bébé avec l’eau du bain, mais de remettre à leur place ces « outils », mobilisés
               en fonction des nécessités des chantiers à construire, que les artisans, dirigeants et cadres, sont seuls à même d’évaluer.
               Des espaces de dispute concernant le travail et les différentes manières de l’effectuer se créent ainsi, dans un esprit de
               construction collective où, pour un temps, les intérêts communs sont privilégiés et les clivages hiérarchiques mis au second
               plan. Les responsables de ces projets ne sont alors pas choisis pour le statut hiérarchique qu’ils occupent ou les compétences
               et qualifications qu’ils mobilisent dans leur travail quotidien, mais pour « l’autorité de savoir y faire » dont ils font
               preuve, comme celle que peuvent manifester certains « marginaux sécants » qui sont passés par différents services et métiers
               et capables de développer une vision transversale de l’organisation4.
            

         

         
            Ces nouvelles tendances managériales se développent dans un climat qui concerne toutes les organisations, marquées par la
               responsabilité sociale des entreprises (RSE) qui donne un rôle important à l’encadrement dans sa responsabilité à l’égard
               du personnel et des clients. Des dispositifs législatifs récents consolident ces nouvelles orientations, et en renforcent
               considérablement la visibilité, dont la loi obligeant de mettre en place des dispositifs de lutte contre les « risques psychosociaux »
               ou RPS. Une nouvelle ère semble ainsi s’ouvrir dans le champ du management, faite de management bienveillant, deslow management, de management par les valeurs et autres termes à la mode. Et si l’on en croit l’exemple emblématique d’Orange, des progrès
               réels y ont été faits dans ces différents domaines, l’entreprise ayant obtenu la palme de celles qui améliorent la parité (ministère des Droits
               des femmes, 2013).
            

         

         
            Le domaine de la RSE est lui aussi labouré par des courants et des pratiques contradictoires. On y rencontre des expériences
               qui modifient les organisations parfois en profondeur, se désignent plutôt comme responsabilitésociétale des entreprises, s’appuient sur l’encadrement de terrain et mènent une enquête sérieuse concernant les réalisations, comme
               dans le cas d’un organisme de logement social (Blanc, 2014). Mais comme le montrent aussi des recherches (Capron, 2004 ; Brabet,
               2012), la RSE et ce qui suit dans son sillage peuvent très bien rester « à la surface » des entreprises, ne concerner que
               leurs rapports avec l’extérieur, l’environnement, le développement durable, sans modifier les rapports sociaux « internes ».
               Limitée à la création de services spécialisés, de sites internet ou intranet, ou de manifestations ponctuelles, et cela surtout
               dans les grandes entreprises, la RSE peut n’être guère plus qu’un affichage. Il en va de même des dispositifs de lutte contre
               les RPS, qui ne mettent pas en cause l’organisation du travail (Clot, 2012). Car le point commun entre ces chartes, modes,
               dispositifs de prévention des risques, nouvelles méthodes de management, est de proposer des modèles de ce qu’il faudrait
               faire, de ce vers quoi il faudrait tendre, et donc de prescrire à partir du haut ce qui devrait se faire en bas. Il faudrait que les entreprises deviennent socialement responsables… comme si elles ne l’étaient pas déjà (Descolonges, 2004).
            

         

         
            Car comment une entreprise pourrait-elle… ne pas être responsable de fait des effets qu’elle produit aussi bien en « interne » qu’en « externe » ? En mettant à la disposition des consommateurs tel
               type de produits, en « traitant » ses salariés plus ou moins bien, elle est de fait responsable de l’alimentation qu’on ingurgite,
               des technologies qu’on utilise et qui nous utilisent, de la satisfaction au travail ou du harcèlement qu’on y subit. Il convient
               de ne pas prendre le mot « socialement responsable » seulement dans un sens « moralement positif ».
            

         

      

      
         … et une novlangue managériale sur fond de conjoncture politique et financière
         

         
            Car voici l’autre face des évolutions dans le champ du management. Non seulement la RSE, le management par les valeurs ou
               le slow management peuvent n’être qu’un affichage, ils peuvent aussi s’imposer dans les entreprises comme une nouvelle idéologie, construisant
               un monde artificiel dans lequel doit régner la « positive attitude », rendant plus difficile de contester la réalité des conditions de travail de l’encadrement (et des autres salariés).
            

         

         
            Dans la plupart des organisations, les « boîtes à outils » du management, ses manuels, formations, séminaires, sites web,
               groupes de discussion ou newsletters, proposent plus que jamais des méthodes, des techniques, des recettes de toutes sortes concernant le moindre détail de l’activité
               quotidienne. Sur les radios publiques comme privées, des « experts » en neurosciences et autres distillent tous les jours
               « dans la joie et la bonne humeur » des conseils pour « prendre de bonnes habitudes au bureau ». Et alors qu’il y a quelques
               années on avait vu des tentatives de francisation du mot management en lui inventant une généalogie et une histoire directement
               dérivées de « l’art de dresser les chevaux au manège » (sens du mot manager du xviiie siècle), on assiste depuis l’explosion de la mondialisation à une nouvelle américanisation qui va jusqu’à la caricature. Dans
               bon nombre de grandes entreprises on ne parle plus la langue commune, mais un langage sur base de globish (l’anglais des aéroports) fait de reporting, de brainstorming, de benchmark, on y pratique le one to one, le training, le win win, le lean et on y cultive le leadership. Dans ces entreprises orientées business et people, les managers sont invités to think out of the box, pour inventer de nouvelles best practices. Ils doivent être pro-activ et témoigner d’assertiveness, pour impacter le client dans le business to business. S’y construit un univers de langage jargonnant, spécialisé et coupé du profane, qui empêche de penser le travail réel. On
               y appelle de simples « outils » des dispositifs comme un centre de formation pour managers, une charte du management, les
               valeurs clés de l’entreprise, les entretiens réguliers « de progrès » : le manager s’y transforme en technicien hyperspécialisé
               chargé d’appliquer des outils qu’il n’invente pas, et doit dresser sa to do list tous les matins. Décrite dans plusieurs ouvrages (Chaptal de Chanteloup, 2012 ; Des Isnards et Zuber, 2004 ; Dujarier, 2003)
               cette novlangue crée un univers qui fonctionne comme celui des sectes, dans lequel des expressions toutes faites, un vocabulaire prêt-à-porter,
               coupent les encadrants qui la pratiquent du langage et de l’imaginaire communs : « Langage hors-sol, ce verbiage ne peut donner
               ni souffle ni imagination à celui qui l’emploie, et qui l’emploie d’autant plus qu’il cherche à s’élever dans l’organigramme
               de l’entreprise » (Jaffelin, 2012, p. 121). Car en haut lieu, ce culte de l’entre soi soutient les pratiques de cour.
            

         

         
            Cela crée un univers qui semble coupé du reste de la société, dans lequel des comportements et des manières de traiter les
               gens, jugés inadmissibles ailleurs, semblent normaux. Les mots politiquement incorrects de « patron », « conflit », « luttes »
               et autres sont bannis de cet univers où doivent régner la bonne humeur et une ambiance souvent potache. Outillage et psychologie s’y conjuguent : le travail y est
               présenté comme un ensemble de « relations interpersonnelles », où chacun est responsable de son propre destin, développement
               personnel et empowerment, où chacun cherche à « grandir » : l’entreprise doit être le lieu de l’épanouissement et du bien-être. On y donne peu de
               directives, car il suffit d’assigner des objectifs à réaliser et de fixer des délais, et de faire en sorte que les responsables
               des chantiers ne maîtrisent pas tous les moyens dont ils peuvent avoir besoin, pour que l’encadrement soit sous pression.
               S’y ajoutent une évaluation permanente et des dispositifs de coaching, ralliés par le décapant Comment devenir rien et le rester (Van Pelt, 2010) et étudiés par des chercheurs (Dejours, 2003 ; Vidaillet, 2013) pour favoriser la « maturation », réunissant
               ainsi tous les éléments d’un management par le stress. Quand l’infantilisation règne dans la sphère du travail, il y a lieu de craindre les violences de cour de récréation. Selon
               les stratégies des dirigeants, les rapports de forces et le climat social général, ces boîtes à outils peuvent être le support
               aussi bien de l’emprise ennuyeuse de la parole creuse que de l’imposition de la parole tyrannique.
            

         

         
            On assiste ainsi à une tendance pour faire du management une activité spécialisée qui serait essentiellement fondée sur la
               « maîtrise d’outils ». Fortement jargonnante, cette tendance la coupe de ses racines communes avec d’autres activités (former,
               éduquer, commander) et de son propre sens, car la préoccupation majeure devient la « bonne mise en œuvre » d’un outil. Croyant
               peut-être que les « bons outils font les bons ouvriers », et ce dans une comparaison bancale entre les outils industriels
               et les écrits du management, on fait comme s’ils pouvaient être coupés de la pensée qui les guide, des savoir-faire qui les
               mettent en œuvre et des rapports sociaux où ils s’inscrivent. Version moderne de la one best way de Taylor ? La prescription managériale des pratiques d’encadrement entame ainsi jusqu’à la capacité des managers de penser
               par eux-mêmes, à moins de s’en distancer.
            

         

         
            La RSE peut donc parfaitement coexister avec ces boîtes à outils et en faire partie : une ouverture sur le monde d’un côté,
               un enfermement dans un univers jargonnant de l’autre. Mais quelle est la représentativité globale de ces approches et de ces
               outils ? Il s’agit le plus souvent de phénomènes propres aux grandes entreprises, où travaille certes un tiers des salariés,
               mais qui, en nombre, sont très minoritaires par rapport aux PMI, PME, TPE, même si elles « donnent le ton ».
            

         

         
            Distinguons donc la façade et les coulisses, le global et le local, la pointe émergée de l’iceberg et sa partie immergée. Il se peut que le « fond », la partie immergée des pratiques managériales, de direction et d’encadrement
               dans les entreprises, ne soit tout autre. Cette partie immergée, que l’encadrement n’invente pas mais avec laquelle il doit composer, est le rapport salarial de subordination, dont les montants
               de salaire et ses formes juridiques et contractuelles sont la jauge. Un CDI donne de fait une capacité de résistance plus
               grande qu’un CDD ou, ce qui arrive aussi, une absence de tout contrat écrit. Les CDD, le travail d’intérim, les contrats aidés,
               et plus généralement le travail précaire, la misère et la pauvreté sont, sur la base d’un chômage croissant, en constante
               augmentation. Les politiques récentes du Medef, sous la nouvelle direction d’Yvon Gattaz, vont clairement dans le sens d’un
               accroissement de cette précarité. Cela laisse penser que les formes autoritaires, harcelantes, discriminantes, répressives
               du management ont encore de bonnes bases d’appui.
            

         

         
            S’y ajoutent des évolutions politiques qui, bien qu’elles ne se situent pas dans le champ du management proprement dit, ont
               néanmoins des effets certains et en partie dévastateurs sur le « management bienveillant » en train d’émerger. Dans le premier
               chapitre de ce livre on montre le lien originel qui s’est noué, au sortir de la Deuxième Guerre mondiale, entre l’importation
               du management des États-Unis et la conjoncture politique d’alors en France. Aujourd’hui, celle-ci est marquée par la crise
               de l’autorité de l’État, des institutions et des hommes politiques, et un retour des conservatismes de tous bords de plus
               en plus virulents. Plusieurs présidences de suite ont « miné » la fonction présidentielle et avec elle la « classe politique »
               dans son ensemble, son image dans la population, son estime, allant aujourd’hui jusqu’à un très fort rejet. Un président sortant
               croyait qu’un concurrent ne serait jamais élu par « manque de charisme » : les élections lui ont infligé un démenti flagrant,
               et avec lui, à la théorie même du charisme et du leadership. Le décalage entre les promesses et les réalisations est fatal pour son successeur, sans parler des couics et des couacs
               provoqués par divers ministres, des affaires « privées » rendues publiques, une atmosphère où se mêlent sentiments d’impuissance
               et tragicomédie. S’y ajoutent des scandales de toutes sortes, des affaires de justice, des procès, des années de mensonges,
               une impression générale de « deux poids deux mesures », dans une société où les riches deviennent constamment plus riches
               et les pauvres plus pauvres.
            

         

         
            Des mesures importantes ont été prises dans le domaine « civil », la lutte contre les discriminations à l’école et, ailleurs,
               la lutte pour l’égalité des sexes. Vent debout contre ces projets qui visent simplement à lutter contre les stéréotypes sexistes
               et à mettre la France dans ce domaine à la hauteur des pays du Nord, la bourgeoisie catholique conservatrice (Pinçon et Pinçon-Charlot,
               2000), celle qui éduque une partie du haut encadrement des entreprises, a alors organisé la « manif pour tous ». Afin de faire
               croire à un « mouvement populaire », l’organisatrice de ces manifestations a recommandé aux participants d’enlever les serre-têtes,
               carrés Hermès et vestes à l’emblème du Jockey Club (Témoignage chrétien, 11/06/2013), mais les images ne trompent personne. L’intégrisme catholique constitue ici l’idéologie de référence pour défendre
               un modèle de famille naturalisé et archaïque, sous-tendu par l’inégalité des sexes (et de bien d’autres catégories). Paradoxalement,
               ces mêmes inégalités se renforcent dans certaines couches populaires dans les banlieues dites « sensibles », ce dont témoigne
               notamment l’augmentation du nombre de femmes et de filles portant foulard, y compris sur les bancs des amphithéâtres des universités.
               Des religions généralement opposées par ailleurs se rejoignent ici pour défendre une même vision archaïque du genre humain.
            

         

         
            On peut mettre en perspective les succès du Front National sur la base de ce « fond » à la fois économique, politique et culturel.
               Difficile d’imaginer que ces succès ne se traduisent que dans les urnes, dans les mairies, les nouvelles politiques municipales.
               Ces millions d’électeurs sont aussi des patrons d’entreprise et des salariés, des employés, ouvriers, agents de maîtrise,
               cadres, voire syndicalistes. Et ses « idées » se manifestent donc aussi dans les entreprises, chez l’encadrement comme chez
               les subordonnés. Un article de journal intitulé « La formation des cadres, socle de la conquête » (Bulteau, 2014 ; Igounet,
               2014a et b) va dans ce sens.
            

         

      

      
         Les pratiques d’encadrement humanistes et citoyennes
         

         
            Il faut donc une sacrée ténacité de la part de l’encadrement « humaniste », celui qui tente encore de pratiquer dans son travail
               la devise républicaine, et dont il s’agit surtout dans ce livre, pour résister à ces tendances qui bénéficient d’appuis politiques
               forts, et défendre, coûte que coûte, des idéaux contraires à ce qui pourrait bien être le mainstream souterrain actuel dans le champ du management. L’ouvrage Diriger et encadrer autrement : théoriser ses propres stratégies alternatives est paru dans cette conjoncture. Il constitue à la fois un pendant, un élargissement et une suite de cet ouvrage-ci. Un pendant,
               dans la mesure où il aborde aussi l’activité de direction, en montre les incontestables spécificités et différences par rapport
               à celles d’encadrement, mais aussi les points communs. Un élargissement car il ne se limite plus à l’entreprise, mais étudie
               les stratégies alternatives de direction et d’encadrement dans le secteur social, de la santé et d’autres, en faisant ressortir
               la prédominance d’un fil conducteur commun, au-delà des spécificités de secteur. Il aborde aussi certains aspects de l’activité
               d’encadrement qui ne sont pas traités ici, comme l’histoire familiale, l’éducation et la formation. Suite, car il répond à
               la question : « quand on sait tout cela, que faire ? ». Il conclut sur une synthèse des « 25 principes des stratégies alternatives d’encadrement et de direction », devenus, au fil des conférences que
               l’ouvrage a suscitées, plus d’une trentaine5. Ils ont été proposés par les personnes interviewées, qui témoignent comme ici du fait qu’un encadrement humaniste continue
               à résister aux tendances du management qui le mettent en cause, et de sa recherche constante de la parole juste, à la fois ajustée aux situations singulières, et respectueuse de la devise de la République.
            

         

         
            Outre cet ouvrage publié en 2012, peu de publications nouvelles concernant l’activité d’encadrement sont à signaler, sauf
               dans le secteur de la santé où Paule Bourret, après avoir déjà publié Cadres de santé : le travail de lien invisible (2006), vient de faire paraître Prendre soin du travail (2012) qui aborde notamment les liens entre la sphère de la gestion et la sphère du travail réel à l’hôpital.
            

         

         
            Mais des ouvrages plus généralistes, abordant certains aspects de l’activité d’encadrement sans forcément parler explicitement
               de celle-ci, méritent d’être mentionnés. En particulier deux ouvrages de « sociologie générale » : Ce que sait la main, de Richard Sennet (2010), qui compare le travail de l’artisan et celui du manager, et souligne, comme nous ici, les divergences
               d’orientations qui les traversent, et Ensemble, pour une éthique de la coopération (2012), coopération dont on trouvera maints exemples dans ce livre. Et dans un petit livre intitulé Les mots sans les choses, d’Éric Chauvier (2014), vous trouverez une analyse aussi pertinente que caustique des effets que le langage savant des sciences
               sociales et du management produit dans nos parlers ordinaires.
            

         

         
            Du côté des chercheurs spécialisés dans le travail, le management continue à être la cible de critiques pour sa responsabilité
               dans les RPS (risques psychosociaux), sans qu’on y explore les réalités du travail d’encadrement et les efforts qu’y font
               un certain nombre de cadres et cadres dirigeants pour « encadrer autrement ». Dans l’ensemble, l’activité d’encadrement reste
               le parent pauvre des sciences sociales et humaines. Il est intéressant à cet égard de constater que les Journées d’ergonomie
               de Bordeaux, qui réunissent tous les ans plusieurs centaines d’ergonomes et de représentants d’entreprise, ont été consacrées
               en 2014 au thème « l’ergonome et le travail du manager » (Actes, 2015).
            

         

         
            Ces quelques ouvrages méritent de faire partie de la « boîte à idées » de l’artisan-manager-encadrant. Car bien que nous tenions
               à la distinction entre encadrer, diriger et manager, bien que nous tenions à rattacher ces activités à la langue commune,
               dans un continuum entre vie au travail et vie hors travail, entreprise et société, nous n’en définissons pas moins l’activité d’encadrement comme un travail et un métier. Et ce métier a, comme tout autre, ses techniques, ses outils, sa doctrine
               et surtout, ses modes de pensée. Pour nourrir ceux-ci, les livres restent incontournables.
            

         

         
            

         

         
            À propos de la troisième édition

            Outre cette nouvelle préface la troisième édition comprend quelques nouvelles « fiches de synthèse » suscitées par l’actualité consacrées
               à la nature sociale des entreprises, aux référentiels de compétences et à la conduite innovante de projets.
            

         

      

      
         
            1 Traduction J.-P. Manganaro, Éditions du Seuil, 1995, pp. 9-12 ; extraits cités dans l’excellente introduction de Marie Gaille-Nikpdimov
               au Prince de Machiavel, LGF, 2000.
            

         

         
            2 Le concept de « champ » a été inventé par le sociologue Pierre Bourdieu, pour désigner un espace commun d’activités, de langages
               et de cultures, qui bien que pouvant relever d’institutions différentes (par exemple : les entreprises, le système scolaire,
               l’institution familiale), font partie d’un même univers. Le champ du management désigne ainsi l’ensemble des approches formalisées
               (en termes de méthodologie, techniques, référentiels) de l’activité de direction et d’encadrement, destinées à en favoriser
               la professionnalisation.
            

         

         
            3 La pédagogie par objectifs, les compétences tant des enseignants que des élèves, les formations au management dispensés aux
               chefs d’établissement, certaines recettes éducatives, familiales et conjugales dispensées dans la presse dite féminine, sont
               en lien étroit avec la logique du management qui consiste à prescrire les pratiques d’encadrement.
            

         

         
            4 Pour un exemple, voir la conférence de Véronique Bédague-Hamilius, alors Secrétaire générale de la Ville de Paris, à l’Université
               ouverte des compétences (www.uodc.fr), ou les Actes des Journées d’ergonomie de Bordeaux de 2014, « L’ergonome et le manager » (sortie prévue début 2015), qui relatent plusieurs expériences allant dans ce sens, dans
               de grandes et de petites organisations.
            

         

         
            5 On en trouvera la liste dans la rubrique auteur/interventions du site www.encadrer-et-manager.com, qui propose des « pratiques
               citoyennes de management ».
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