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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 les particularités de ce travail obligent à se réinterroger sur la définition du travail en général, que notre analyse des traits saillants de cette

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. L’index, véritable outil stratégique, contient les thèmes-clés pour inventer des pistes de travail au quotidien.

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.





Je remercie pour leur lecture critique : Georges Benguigui, Paul Bouffartigue, Yves Dharcourt, Vincent de Gaulejac, Christian Guibert, Thierry Murat, Rachid Limouni, Bruno Pequignot, Pierre Tripier et Philippe Zarifian.





Préface à la nouvelle édition

Encadrer aujourd’hui


« 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 Calvin,


Pourquoi lire les classiques1 ?



Peut-on encore parler de l’activité d’encadrement aujourd’hui, alors qu’il n’est partout question que de management, comme si ce dernier terme était naturellement synonyme du premier ? Y a-t-il autre chose que les outils de gestion pour comprendre ce qu’on fait quand on intervient sur le travail d’autrui ? N’y a-t-il pas d’autres perspectives pour les entreprises que les méthodes les plus récentes de management par le stress et le harcèlement ? Et pas d’autres alternatives pour les services publics, les collectivités territoriales, le secteur social et celui de la santé, que d’adopter les méthodes de gestion des entreprises ?





Encadrer, un métier impossible ? semble avoir été accueilli comme une alternative, au-delà des frontières du public et du privé, au-delà de la différence entre industries et services, mais aussi entre l’ancien et le moderne. L’ouvrage a été acheté et lu par des lectrices et lecteurs très divers, ce qui explique cette réédition enrichie. Ce succès est étrange à plus d’un titre, pour un livre qui parle de l’activité d’encadrement tout en parlant très peu du management, et qui, derrière les apparences d’une certaine bonhomie et d’un style que beaucoup de personnes ont jugé « plaisant » et facile à lire, oblige à un certain effort intellectuel.





Un succès étrange

Ce succès s’évalue par la très grande variété des secteurs où le livre circule, si l’on en juge par la diversité des comptes-rendus et des invitations à venir faire une conférence à partir des thématiques du livre. Des comptes-rendus ou des entretiens ont été publiés dans des quotidiens nationaux (le livre a été nominé pour le prix Le Monde-Sciences Po), des revues allant de celles spécialisées dans l’entreprise jusqu’à celles spécialisées dans le secteur social, en passant par des revues à destination du commandement de l’armée et des revues en sciences sociales. Des comptes-rendus ou des articles à propos du livre ont été publiés par les principales revues syndicales de cadres, et les conférences faites à partir du livre recoupent cette large palette de lieux d’accueil et de lecture.




Trois autres « concrétisations » des idées du livre méritent d’être signalées car elles ne sont pas sans conséquences sur le contenu de cette réédition : la création d’un site web (www.encadrer-et-manager.com, sur lequel on trouve les comptes-rendus et conférences), qui reçoit un millier de visites par mois, l’élection de son auteur à des fonctions de direction dans son université qui lui permet depuis d’expérimenter ce qu’il a écrit, et enfin, sa nomination comme « expert universitaire » dans la mission sur « les cadres hospitaliers » décidée par la ministre de la Santé. Le site web est à l’origine de certaines des « fiches de synthèse » qu’on trouve dans cette nouvelle édition, les fonctions actuelles de l’auteur comme directeur confirment le peu de différences de fond qu’il y a entre les pratiques de direction et d’encadrement de l’entreprise et celles de l’université, et la mission sur les cadres hospitaliers a permis de mieux comprendre le rôle de la connaissance des métiers encadrés et de leur spécificité, pour la légitimité et l’autorité de l’encadrement. Pour modestes qu’elles soient, ces concrétisations montrent que certaines des idées de l’ouvrage ont ouvert un chemin, et circulent dans et entre des activités qu’on prétend pourtant souvent cloisonnées les unes par rapport aux autres.




Ce livre, basé presque exclusivement sur des recherches et des exemples venant de l’entreprise, a en effet attiré un public venant de secteurs dont une partie (comme celui du social ou de la santé) se dit généralement très différent, loin, et souvent critique, de l’entreprise. Les commentaires oraux émis à la suite de conférences à propos du livre affirment que « la transposition est facile à faire », « cela m’a permis de mettre des mots sur ce que je pensais déjà », « on retrouve chez nous les mêmes expressions », « c’est l’analyse du côté humain qui est intéressante ». Aborder l’activité d’encadrement sous un certain angle, en analyser les « dessous », qui sont
à la fois ce qu’elle a de plus banal, mais aussi de plus ignoré, et qui peuvent s’avérer excitants quand on y regarde de plus près, mettrait-il à nu des invariants universels qui transgressent les barrières entre le public et le privé, l’industrie et les services, l’ancien et le moderne, l’entreprise et les autres organisations ? Un espace commun à la fois sur le plan des analyses mais aussi des préoccupations existerait-il ainsi de fait ? Mais si cela est le cas, ne peut-on en déduire que ce qui fait la vraie différence en terme d’encadrement entre un secteur et un autre, mettons celui de la santé et celui de l’entreprise, est peut-être moins la réalité du contenu du travail quotidien, que l’éthos du métier qui, tout en étant parfaitement respectable, est aussi trompeur ? Pour le dire autrement : bien qu’il y ait des différences tout à fait réelles entre encadrer du personnel ouvrier sur un chantier d’antennes relais pour téléphones mobiles ou du personnel soignant à l’hôpital, les représentations qu’on s’en fait brouillent encore un peu plus les cartes, permettant de découvrir des points communs au-delà des séparations apparentes.




Est-ce pousser le bouchon un peu trop loin ? Bien sûr, car la nature fondamentalement différente du travail encadré, accroître le plus vite possible le nombre d’antennes d’un côté, et soigner des malades hospitalisés de l’autre, semble interdire toute comparaison. D’un côté, des chantiers souvent bourbeux, des chefs d’équipe qui mettent la main à la pâte et dans le cambouis, des pelleteuses, de l’acier, de l’électronique de haute voltige ; de l’autre, des blouses blanches, vertes, bleues, la souffrance des malades, de leur famille, des installations aseptisées, une atmosphère feutrée (mais pas toujours). D’un côté, la pression maximale pour une rentabilité à court terme ; de l’autre, une relative suspension de tout critère immédiat concernant le coût de réparation et du maintien en existence d’une vie humaine.




Oui, sauf que… Sauf que du côté de l’hôpital, la pression des critères économiques et financiers s’accentue, sans qu’on soit pour autant en Grande-Bretagne ou aux États-Unis, où la comparaison faite ci-dessus pourrait s’avérer très différente. Sauf que… à l’hôpital aussi, la technicisation s’accentue et que le coût d’acquisition et de maintenance d’installations très sophistiquées (blocs opératoires, imageries médicales) exige leur utilisation 24 h sur 24. Sauf que… du côté des ouvriers (souvent immigrés, parfois clandestins), des techniciens et des chefs de chantiers des entreprises de téléphonie, on souffre aussi, ce travail rend malade, et on en meurt même parfois voire plus souvent qu’on ne le dit, même quand on ne se suicide pas. Départ donc éventuellement pour l’hôpital. La boucle serait-elle ainsi bouclée ?







Du chantier à l’hôpital : le pont de la souffrance et du plaisir au travail

Dans les bureaux de l’entreprise de télécommunications même soumise à la pression constante de la rentabilité financière à court terme, se trouvent des hommes et des femmes qui souffrent, et que la souffrance des ouvriers et techniciens sur les chantiers touche, et qui tentent de la limiter, résistent coûte que coûte à la pression subie, et essayent de maintenir un minimum de solidarité dans leurs équipes. À l’hôpital, à côté de cadres friands de modernité et avides d’adopter toutes les méthodes du management d’entreprise, sur le fond de l’application de la « tarification à l’activité » (la T2A), il y en a d’autres qui sont à la recherche des moyens d’analyser les pratiques spécifiques de l’encadrement hospitalier et de la défense du maintien d’une certaine éthique.




La tonalité générale d’Encadrer, un métier impossible ? est loin de l’insistance sur la souffrance, la violence de certaines formes de management, le harcèlement moral et sexuel, les casses d’entreprise, les délocalisations et les drames qu’elles engendrent, les fermetures d’usines et leurs cortèges de licenciements, de misère, de dévastation de régions entières. D’une part parce qu’elle est loin de la simple dénonciation de certaines pratiques managériales qui, pour salutaire qu’elle puisse être par ailleurs, laisse généralement les lecteurs gros Jean comme devant, sans perspectives pour « en sortir2 ». D’autre part, parce que les recherches à partir desquelles l’ouvrage a été rédigé se sont faites dans une conjoncture et dans des entreprises où ce type de violences, qui depuis s’est à la fois accru et a été rendu public, n’était guère présent. Enfin, parce qu’au fond, l’optique adoptée est de fournir aux lectrices et lecteurs des raisons d’agir et des perspectives alternatives pour ce faire.




Cela en fait probablement un livre décalé, peut être encore plus maintenant qu’à sa première sortie, où les suicides dans certaines entreprises n’avaient pas encore défrayé la chronique. Ce décalage peut être jugé malheureux ou heureux, selon que l’on estime devoir participer à la dénonciation générale de certaines pratiques, ou qu’on pense qu’il s’agit d’une tendance extrême à côté et contre laquelle il existe d’autres attitudes, notamment de résistance, qui méritent d’être mieux connues et
soutenues. Car le « cœur de cible » de l’ouvrage, ce sont bien ces pratiques alterna-tives silencieuses, ces résistances qui ne se proclament pas forcément comme telles, ces formes d’encadrement humanistes ordinaires, et leurs théorisations profanes : les astuces, les principes, les « trucs » et les « recettes » que chaque encadrant invente pour « tenir » et pouvoir se « regarder dans la glace » le matin. Et qui lui donnent aussi, plus souvent qu’on ne le croit, une certaine satisfaction d’avoir « réussi son coup » et du plaisir au travail.




Un autre décalage et une autre étrangeté du succès du livre tiennent à ses dimensions théoriques. Car les « sept secrets de l’encadrement » qu’il révèle s’appuient sur des définitions, du pouvoir, de la contrainte au travail, du statut du langage et de ses effets matériels, qui mobilisent des auteurs classiques et modernes, sociologues, mais aussi linguistes, philosophes et classiques de la stratégie militaire et de la science politique. Or, cette dimension théorique a été assimilée par des lecteurs qui, dans leur très grande majorité, ne sont pas des spécialistes des sciences sociales et humaines. Il semble que le style très peu académique du livre y soit pour quelque chose. En choisissant comme titres et sous-titres des termes du langage ordinaire et des expressions de la vie de l’entreprise, les lecteurs ont pu s’y reconnaître tout en s’appropriant par ce biais des bouts d’une théorie fondamentale de l’activité d’encadrement. L’un des éléments qui était à la fois le plus méconnu et qui a fait le plus « tilt » ce sont les orientations du travail, la mise en exergue du nombre réduit de « manières d’encadrer », de styles, de valeurs en actes et en situation. Ce sont ces dimensions politiques de l’activité d’encadrement qui font à la fois l’une des originalités de la théorisation proposée, et le point commun entre tous les encadrants, quel que soit leur secteur d’activité. Dimensions politiques qui vont de pair avec une éthique de la responsabilité personnelle dans le choix entre plusieurs alternatives, qui continuent, malgré les très fortes pressions à la standardisation des manières d’encadrer, à être le lot commun quotidien de tout l’encadrement, à tous les niveaux.






Les débats récents

Alors, quoi de neuf dans la littérature sur l’encadrement ? Les livres publiés sur les cadres, liés ou non aux travaux du GDR cadres3 continuent de sortir avec une grande régularité. Au lieu de les citer tous, on peut en
mentionner quelques-uns des plus marquants4, pour différentes raisons : Les cadres à l’épreuve, d’Alain Pichon, qui analyse longuement l’une des dimensions fortes de la relation direction-encadrement, le rapport de « confiance, méfiance, défiance ». Le livre est basé sur une enquête solide et une connaissance approfondie de la catégorie cadres, il offre une bonne synthèse des statistiques, notamment européennes, qui la cernent, et ajoute une pierre utile à l’édifice d’une théorie générale des cadres en en étudiant de près certains des aspects négligés jusque-là (la « dialectique de la délégation »). Puis Les cadres à l’épreuve du travail, d’Olivier Cousin, qui a l’originalité de reposer sur une enquête par « immersion » dans une grande entreprise où les ouvriers sont des compagnons, et l’encadrement constitué en très grande majorité d’anciens compagnons, ceux-ci voyant d’un très mauvais œil l’arrivée des « managers modernes » ne connaissant pas le métier encadré sur le bout des doigts. Ce livre nous en apprend plus sur la très grande variété des tâches qui peuvent être celles des cadres, tout en nous laissant un peu sur la faim quand il s’agit d’analyser… l’activité d’encadrement, dans un chapitre consacré au « management ». Ce qui nous confirme encore une fois dans l’idée que, faute de concepts sociolinguistiques pour saisir la dimension langagière de l’activité d’encadrement et ses effets matériels et concrets, on a du mal à la saisir, même quand on se trouve « le nez dessus ».




Dans la longue série de livres sortis depuis 2006 sur les cadres et l’encadrement, il y en a un qui mérite ici une mention spéciale, celui rédigé par Paule Bourret : Les cadres de santé à l’hôpital, un travail de lien invisible (2006). Sorti presque en même temps qu’Encadrer, l’ouvrage est le seul à se pencher sérieusement et dans le détail sur l’activité d’encadrement de ces cadres de santé, sur l’importance de la parole dans celle-ci, sur les dialogues et ce qu’ils produisent comme effets (c’est cela, le « lien invisible »), sur les décalages entre travail prescrit (entre autres, les procédures d’accréditation) et le travail réel (qui est souvent une activité de « re-tricotage », quand les fils qui relient le personnel soignant et sa hiérarchie sont rompus). Basé sur une enquête par obser
vation (et sur l’expérience personnelle de l’auteure), il prend à bras-le-corps la « boîte noire » de ces « encadrants eux-mêmes encadrés » pour en faire une observation ethnographique et résoudre cette énigme : pourquoi la présence du cadre et l’efficacité de son travail ne sont-elles pas perçues ? Après avoir passé en revue « l’espace éclaté » dans lequel cette activité intervient, le rôle des objets, la manière dont les cadres réparent les ratages de l’institution, l’ouvrage conclut sur une synthèse des différentes formes de management rencontrées à l’hôpital. Mutatis mutandis, bon nombre d’idées de ce livre ont une portée universelle, bien au-delà du seul hôpital. Retour donc à l’envoyeur du début de cette préface.




On ajoutera au panier un livre écrit à plusieurs mains à partir de l’activité de direction dans le secteur social, sous la direction du psychanalyste Jean-Pierre Lebrun : Y a-t-il un directeur dans l’institution ? (2009). Bien qu’il concerne les directeurs et non les encadrants, bien des passages du livre sont tout à fait transposables des uns aux autres, grâce à la problématique transversale qui est la sienne : une approche à partir de la place, symbolique, langagière, institutionnelle, qui rejoint nos remarques sur la position d’encadrement, qui implique qu’on ne peut occuper cette place qu’en « ferraillant », car il faut constamment la préciser, en redéfinir les contours, redessiner, rétrécir ou élargir ses frontières, par un travail de prise de parole. Ce livre témoigne aussi de la possibilité de créer des groupes de discussion et d’analyse du métier de dirigeant, quand certaines conditions (dont la présence d’un tiers extérieur garant du respect de l’espace de parole et d’une certaine écoute) sont réunies.




Dans les sciences de gestion aussi, il est des ouvrages qui proposent une approche critique de l’entreprise et des dernières tendances en terme de management. Signalons d’abord deux livres décapants, écrits par des chercheurs faisant partie du courant du management critique : Faits et foutaises dans le management (J. Pfeffer/R. Sutton, 2007) et Petit bréviaire des idées reçues en management (CRIM, 2008). Partant tous deux des grands clichés actuels de la gestion et des doctrines managériales, ils en démontent d’une manière systématique et bien argumentée les présupposés et les fondements. Puis il y a d’autres petits ouvrages qui, sans faire forcément partie de la littérature « sérieuse » en sciences sociales et en gestion, concernent pourtant l’encadrement au premier chef, et semblent connaître un certain succès auprès du public cadres. L’exemple le plus spectaculaire en est le petit Bonjour Paresse de Corinne Maier, suivi de bien d’autres pamphlets, ouvrages de contestation et autres récits qui,
souvent sur un mode ironique et persiflant, tirent le management actuel en dérision : Travailler avec des c…, Comment glander au bureau en passant pour un pro, etc. Ces livres se trouvent généralement en « tête de gondole » des librairies de gestion et d’entreprise, qui vendent par ailleurs les manuels habituels pour encadrer « plus efficacement ». On peut y voir le signe d’une certaine crise de confiance de l’encadrement à l’égard des stratégies d’entreprise actuelles, qui le rend avide de comprendre par lui-même et autrement le management moderne.






D’un management globalement plus dur…

Ce management moderne n’a cessé de croître et embellir depuis 2006, ce qui contribue au décalage du verbe encadrer dans le titre de notre livre par rapport à celui de manager devenu si hégémonique qu’on l’emploie comme synonyme d’encadrer, même dans les organisations où existent peu de formalisations de ces méthodes et techniques modernes. La managérialisation de l’activité d’encadrement a donc progressé à grands pas, au point où des encadrants peuvent crier à la « taylorisation » de leur travail. Cette managérialisation est en effet allée de pair avec le développement de l’usage des NTIC (nouvelles technologies de l’information et de la communication) dans celui-ci, qui en accroît grandement le contrôle. La gestion par objectifs, les dispositifs d’évaluation individualisés, l’efficacité quantifiée de l’activité d’encadrement, même dans les organisations publiques (sous la forme de la Lolf ou de la RGPP5), sont omniprésents.




Certaines tendances du management moderne ont pour prétention, objectif voire idéal, de « dépersonnaliser » totalement les salariés encadrés, en supprimant toute possibilité de garder son « quant-à-soi », de s’approprier de manière originale les stratégies d’entreprise imposées. Cela se traduit notamment pour les cadres par des mutations fréquentes et sans « raison » apparente, des locaux open space et, entre autres dans les centres d’appel, par l’application obligatoire et étroitement contrôlée (grâce aux NTIC) de services scripts imposant aux salariés d’employer un langage standardisé et stéréotypé. Il est significatif à cet égard de constater que dans les rares foyers de résistance à ce genre de management, les salariés continuent coûte que coûte à parler « leur » langage aux clients : ce qui est
certainement à long terme plus rentable pour l’établissement de relations commerciales de « fidélité ». Là encore, les thèses sur l’importance du langage au travail de notre livre s’avèrent fructueuses. On peut même penser que ces méthodes de management « dépersonnalisantes » contribuent paradoxalement à scier la branche sur laquelle sont assises les entreprises commerciales, et à tuer la poule aux œufs d’or… car les clients aussi protestent contre ce genre de pratiques.

Au fond, on assiste là à l’exacerbation d’une tendance déjà présente dans la plupart des doctrines managériales, même parmi les plus participatives. Regardons par exemple un mot en apparence anodin et anecdotique, employé dans beaucoup de doctrines managériales pour désigner les leaders que sont supposés être les managers : celui de locomotive. Si le manager est une locomotive, cela suppose littéralement que les subordonnés seraient des wagons sans moteur. On trouve la même idée dans le verbe si fréquent et anodin animer : les salariés sont supposés ne pas encore avoir d’âme (du latin anima, souffle)… comme les animaux, et jadis les Indiens et les femmes. Manager serait facile dans ces conditions ! Or, si manager est si difficile, si encadrer est un métier impossible, c’est parce qu’il n’y a que des locomotives, et que certaines veulent aller à droite, d’autres à gauche, certaines avancer, d’autres reculer, et certaines rester clouées sur place…

Cette avancée générale du management moderne s’est trouvée en quelque sorte court-circuitée par l’éclatement d’une crise économique et financière sans précédent, doublée d’une crise politico-morale dans la gouvernance des organisations, dont la vague de suicides au travail rendue publique début 2010 a été l’une des manifestations les plus spectaculaires. La nouvelle conjoncture ainsi née remet-elle en cause les thèses principales du livre, rend-elle caduc son fil conducteur, les « sept secrets » ?




Ce fil conducteur, qu’on peut aussi bien appliquer à la gouvernance des entreprises qu’à celle des nations, insiste sur le primat du politique sur l’économique : la crise actuelle est aussi une crise de la solidarité nationale. En effet, du point de vue économique et financier, cela ne va pas « mal » pour tout le monde : les délocalisations accroissent fortement le chômage pour les uns, mais rapportent aussi beaucoup de bénéfices aux autres. Les différentes Bourses du monde repartent depuis fin 2009 de plus belle, à la hausse et les primes des traders également, même si une nouvelle chute générale courant 2010 est prévue par bon nombre de spécialistes. Les nouvelles formes de management ne sont d’ailleurs pas liées de manière mécanique à la course à la rentabilité à court terme : il y faut un intermédiaire, qui est la conception que se font des dirigeants d’entreprise des formes de travail qui sont selon eux les plus rentables, et qui peuvent être variées.





Nous sommes entrés dans une ère où l’aspiration à l’hégémonie d’un capitalisme autoritaire, voire tyrannique, gagne de plus en plus de terrain6. Si l’autorité, comme l’ont démontré Max Weber, Hannah Arendt et Alexandre Koyré, repose sur une forme d’obéissance librement consentie, qui ne fait pas intervenir, pour s’imposer, la contrainte, elle suppose justement le maintien de certaines bases minimales qui rendent ce consentement acceptable. Des bases non seulement économiques (salaires, conditions de travail) mais aussi morales (le respect de certaines « valeurs », de certains principes, comme ceux en France d’égalité, de liberté, de fraternité). Or, ce sont ces bases qui font l’objet d’attaques et d’un travail de sape incessant depuis des années, de la part d’une autre conception de la gouvernance qui repose sur l’idée qu’on pourrait ne plus avoir besoin de ce consentement, que la peur engendrée par des menaces (de mutation, de licenciement, de chômage, de chute dans la misère) pourrait remplacer.




Paradoxalement, c’est l’actuel président de la République lui-même qui a « tancé » les prédateurs du capitalisme financier en y désignant des responsabilités personnelles, dans un discours prononcé à l’Organisation internationale du Travail en juin 2009 : « Ce qui est chimérique et ce qui est irresponsable, c’est de croire que ce système de spéculation, de rentes et de dumpings qui a enfermé la mondialisation dans l’impasse dans laquelle elle se trouve va pouvoir continuer indéfiniment, que l’on va pouvoir continuer de tout donner au capital financier et rien au travail, que les marchés financiers vont pouvoir continuer à imposer à toute l’économie, à toute la société leur obsession de la rentabilité à court terme dopée par de gigantesques effets de levier d’endettement ». Hélas (et le contraire serait étonnant !), on continue justement à « tout donner » au capital financier quand on voit qu’on trouve en peu de temps des milliards d’euros ou de dollars pour renflouer les banques, alors que les déficits de la Sécurité sociale, de l’assurance chômage ou des fonds de retraite ne cessent de se creuser sans être autrement comblés qu’en demandant des « sacrifices » aux salariés.




Dans cette conjoncture, de gros scandales provoqués par des personnages devenus moralement indéfendables même pour les plus ardents défenseurs du capitalisme financier, comme Jean-Marie Messier, Robert Madoff et d’autres, ont accentué une crise de confiance de l’encadrement par rapport aux dirigeants d’entreprise. Pas dans toutes les organisations
néanmoins : notre livre insiste sur la nécessité de saisir les nuances, même au plus haut niveau, où les dirigeants ne défendent pas tous les mêmes positions ; il insiste sur l’importance de la distinction entre « l’entreprise » et « les dirigeants de l’entreprise », car il y a des conflits de politiques, de stratégies et d’orientations au sein de maintes directions générales d’entreprise, qui se traduisent parfois par l’évincement de certains dirigeants au profit d’autres. Les scandales récents provoquent des critiques contre les tendances les plus extrêmes de la dérégulation au plus haut niveau des entreprises et des États. De même, aussi horrible que cela puisse paraître, le retentissement médiatique des suicides au travail, en particulier dans des entreprises qui passaient pour les « fleurons » de l’économie française, ont eu le mérite de mettre sur la place publique l’organisation et les conditions de travail qui ont pu contribuer à les engendrer. Ils « donnent à réfléchir » aux dirigeants d’entreprise qui s’étaient lancés dans les méthodes du management par le stress, la menace, le harcèlement et la dépersonnalisation, et à ceux qui pensaient éventuellement s’y lancer. De ce point de vue, la nomination d’un nouveau directeur général à France Telecom, et la recomposition de l’équipe dirigeante qui s’en est suivie, constituent un signe fort et l’un des effets les plus visibles que la prise en compte des suicides au travail a produits.




Dans ce sens, le débat public qu’ils ont suscité représente peut-être le début d’un tournant, qui amènera les dirigeants les plus humanistes (et il y en a) à s’opposer à ces méthodes, et à en défendre et promouvoir d’autres.




On ne saurait néanmoins passer sous silence un autre phénomène lié au durcissement des formes de la contrainte au travail7, qui concerne cette fois-ci non le rapport entre l’encadrement et les directions générales, mais celui entre l’encadrement et son propre « bas » : les subordonnés. Depuis deux ans en effet, on voit des grèves dont les formes sont de plus en plus violentes, avec séquestration de patrons et de cadres, et des menaces de faire exploser le lieu et les outils de travail. Durant la grève sur la ligne A du RER à Paris fin 2009, les cadres de la RATP ont été sommés de conduire les trains à la place des conducteurs grévistes, et cette attitude a laissé des traces dans leurs relations. Le durcissement des méthodes managériales a
aussi pour conséquence que l’encadrement est plus qu’avant fermement invité à « choisir son camp », dans des situations de conflits ouverts.






… aux nouvelles formes de résistance au sein de l’encadrement

D’un côté donc, il y a une tendance à ce que les formes de management deviennent plus dures, plus tyranniques, plus contraignantes, se souciant moins du consentement qu’avant, quand on exaltait les « synergies », « l’esprit d’équipe », voire la solidarité pour relever les challenges et les défis. Mais en réaction aux effets néfastes que cette tendance produit, des dirigeants d’entreprise se demandent si elles sont réellement ce qu’il y a de plus rentable… Que la lectrice ou le lecteur réfléchissent par eux-mêmes : avec des équipes qui ont encore « leur mot à dire », dont les membres peuvent discuter au sujet du travail, avec un encadrement respecté et qui connaît les métiers encadrés, mais aussi un minimum de solidarité entre collègues, on peut réaliser ces fameuses « synergies » dont parle le management, les gens sont capables de s’investir et de se dépasser pour atteindre les objectifs fixés. Dans des équipes où règne le chacun pour soi, le contrôle et les menaces, on assiste au délitement de l’ambiance du travail, qui peut se transformer en agressivité, dépressions et violences, contre les collègues ou contre soi-même.




D’un autre côté justement cette crise dans « l’éthique du capitalisme » renforce des résistances, voire en provoque de nouvelles, notamment dans l’encadrement. Une partie de celui-ci se détache de ses promesses de loyauté et de fidélité aux directions générales, traîne des pieds, fait de la résistance passive, joue la comédie, ou même proteste ouvertement dans certaines conditions extrêmes et exceptionnelles. Le plus souvent, les critiques de l’organisation du travail et des modalités de management, ou celles des stratégies des dirigeants d’entreprise, se font au nom des principes mêmes du « néo-management », dont l’encadrement constate fréquemment qu’ils ne remplissent pas leurs promesses.

Ce sont quelques-uns des enseignements d’une enquête menée avec Catherine Glee de l’IAE de Lyon (2009, 2010), durant trois ans sur les « stratégies alternatives d’encadrement ». Basée sur une analyse des « dessous » de l’activité, cette enquête a montré que les méthodes de management, même si elles sont connues, n’en sont jamais le « fondement », formé de rapports de force et de pouvoir, de conditions et de contrats de travail, de positionnements singuliers, de ruses et de stratagèmes. Elle indique
aussi qu’une théorisation de ces fondements à partir des sciences sociales et humaines peut permettre à des cadres critiques par rapport aux méthodes managériales (dans le secteur public, social, de la santé, mais aussi dans les entreprises où le management est allé « trop loin »), permet non seulement d’y voir plus clair mais aussi d’y agir en meilleure connaissance de cause. Il en sortira un livre qui sera en quelque sorte la suite d’Encadrer, un métier impossible ? qui fera la synthèse des conditions, des principes, des modalités et des formes de « théorisation » des stratégies de résistance et alternatives d’encadrement. L’enquête a démontré que « l’expérience » seule ne suffit pas pour tirer les enseignements de celle-ci, qu’il y faut certaines lectures, des formations, les références et exemples que d’autres pratiques sociales (le théâtre, le sport, la politique, les réseaux professionnels, la famille, les amis, les activités associatives, plus rarement le syndicalisme) peuvent apporter, pour déboucher sur des « principes d’action » connus par leurs inventeurs et en partie transmissibles.

Ces résistances nouvelles se manifestent aussi, timidement, dans les organisations syndicales de cadres. L’observatoire des cadres de la CFDT met depuis quelques années les questions du management, de ses méthodes, des effets de stress qu’elles provoquent, au cœur de ses « journées ». La CGC publie depuis un an une revue, Cadres et société, dans laquelle des chercheurs en sciences sociales et humaines sont invités à débattre du rôle des cadres, de l’évolution de leurs conditions de travail, de leur rapport au pouvoir dans l’entreprise, etc. Et l’UGICT-CGT organise depuis deux ans des stages sur « syndicalisme et démarches qualité », et en commun avec l’Institut du travail de Strasbourg, des formations sur « comprendre le management ». Un livre récent tente de faire des propositions pour un management qui rompe avec « celui de Wallstreet » (J.-F. Bolzinger/M.-J. Kotlicki, 2010). Pour ponctuelles et sporadiques que soient ces évolutions, il n’est pas interdit d’y voir le signe que quelque chose « bouge » du côté de ces organisations syndicales. La question la plus importante pour nous reste néanmoins de savoir comment ces organisations syndicales peuvent faire la jonction avec les « pratiques alternatives silencieuses » des cadres, et les prendre en compte8 ? La question serait même plus globale, tant il nous semble que les permanents de la plupart des organisations syndicales se soient éloignés du travail et de sa connaissance approfondie : comment le syndicalisme pourrait-il se remettre à penser le travail ?







Les trois orientations fondamentalement divergentes dans l’activité d’encadrement

La conjoncture actuelle a peut-être permis de laisser se « décanter » les formes apparemment si diverses des orientations d’encadrement, pour les réduire à quelques styles, quelques postures fondamentales, indissociables de certaines conditions de travail et politiques d’entreprise. Il va de soi qu’on ne les rencontre jamais à l’état pur, chaque secteur et même chaque situation de travail en présente des combinaisons plus ou moins explicites ou nuancées, qui peuvent même se modifier selon les moments. On peut les synthétiser ainsi :






Le management bureaucratique

Une forme qui nous semble très répandue dans beaucoup d’organisations aujourd’hui sérieusement saisies par les méthodes du management moderne est celle qui marche selon la croyance que les « bons outils » (et les « bonnes pratiques » généralisées) peuvent remplacer la décision, la responsabilité, la prise de parole en face à face et le fait d’assumer les conséquences de ses choix. Ces « bons outils » se concentrent autour de la notion de gouvernance, ensemble de règles juridiques et institutionnelles censées organiser les rapports de pouvoir entre conseils d’administration, dirigeants, encadrement et autres salariés.




Cette orientation était déjà anciennement représentée par des encadrants allant jusqu’à des niveaux assez élevés affirmant : « Vous savez, je ne fais qu’appliquer ce qu’on me dit de faire. » Aussi étrange que cela puisse paraître, on rencontre des cadres, et même des gens ayant le titre de directeur, qui se conduisent et se positionnent en exécutants9.




Les méthodes du management moderne et les NTIC peuvent fournir de nouveaux supports et de quoi « se cacher » à ce type de positionnement. Signe extérieur de manque de richesse intérieure : le grand usage fait d’exposés Powerpoint, qui développent sans originalité les dernières tendances à la mode, par copier-coller, avec un nombre considérable de néologismes à la mode accompagnés souvent d’un « comme on dit aujourd’hui » énoncé avec le sourire ou avec le plus grand sérieux.


Cette approche relève de ce qu’on peut appeler le soft management, apparu à l’arrivée du management dit participatif, qui a entamé depuis des années un polissage généralisé des mots devenus politiquement non corrects dans les organisations comme « chef », remplacé par « animateur », « subordonné » par « collaborateur » (terme d’une grossière amnistie historique), et tente d’effacer de la langue du travail des termes comme « conflits », « luttes », « ordres », « commander » voire même « décider ». Elle ne touche probablement guère les usines dans lesquelles il y a toujours des ouvriers et des agents de maîtrise même s’ils s’appellent « managers de première ligne », mais concerne de larges secteurs des services dans lesquels règne une certaine culture de l’égalité qui veut que toute décision soit plus ou moins collégiale et concertée, même si c’est sous des formes de faux-semblants.




Pour les personnels encadrés, ce style de management peut sembler relativement accommodant, pas menaçant en tous cas. Sauf qu’il est difficile d’en obtenir des réponses claires, directes et énoncés en face à face ou en public, qu’il s’agisse d’un « Non » ou d’un « Oui », ce qui peut évidemment poser problème. Et ce d’autant plus que la réponse arrive dans ces cas généralement « par la bande », par des décisions prises ailleurs et par d’autres, imposées à l’encadrant qui fera semblant de seulement subir ce dans quoi il affirme « n’être pour rien ». Cela crée aussi des situations dans lesquelles l’encadrant peut se laisser déborder par certains membres de son service ou équipe qui vont s’imposer et obtenir des avantages au détriment d’autres, qu’on accorde pour « avoir la paix ». Cette forme de management se caractérise donc par la prédominance de la parole creuse.







Le commandement autoritaire

À l’opposé se trouvent des formes de management moderne mais aussi d’autoritarisme à l’ancienne (celui des « petits chefs » notamment), qui aboutissent toutes deux et dans des organisations souvent très différentes, à des modes d’encadrement qui vont jusqu’au harcèlement. L’un de leurs points communs est de se produire dans des entreprises soumises à de très fortes pressions financières en termes de productivité et de résultats d’un côté, et des conditions de travail et de statuts de personnel plus ou moins précaires et fragilisées de l’autre. La tendance est ici de soumettre les salariés à la volonté de l’encadrement, ce dernier ne prenant ses ordres et sa légitimité que des strates hiérarchiques au-dessus de lui. Dans ces conditions il s’agit d’empêcher la constitution de collectifs et de diviser pour régner, avec pour objectif extrême de faire en sorte que les subordonnés se plient au moyen de formes classiques ou modernes de « dressage ».


Ces orientations sont aussi anciennes que l’industrie, leur rationalisation a été pensée par Taylor, on peut en lire une très bonne description dans le dernier ouvrage de Florence Aubenas (2010), sur le ménage des Ferrys. Ce ménage s’effectue par des groupes de femmes sous le commandement d’une chef d’équipe qui impose le rythme de travail (contraint par les limites du temps de l’escale) en donnant l’exemple (elle sait très bien le faire), en criant des ordres, des insultes, et en montant les ouvrières les unes contre les autres. Ces ouvrières ne parlent même pas de leur activité comme d’un travail, elles font des heures, ce qui témoigne de leur grande précarité, n’ayant aucun « socle de métier » sur lequel s’appuyer. Mais on rencontre des formes plus modernes de cet autoritarisme dans les entreprises, de service les plus high-tech, dont les centres d’appel sont l’exemple probablement le plus abouti, dans la mesure où les NTIC y donnent des moyens supplémentaires du contrôle intime des salariés. On peut les voir à l’œuvre dans un film de Pierre Carles, Attention danger travail (2003), qui montre un open space dans lequel le temps mis par chaque opérateur à répondre s’affiche sur un écran aux yeux de tous, et un chef d’équipe qui, debout, surveille via son ordinateur le temps mais aussi le style employé par chacun à répondre : « Nathalie, plus vite ! t’as mis 2 minutes 30 ! Paul, mets un sourire dans ta voix ! » Ce management, variante moderne du sweating-system anglais du xixe siècle, se signale par l’emploi de la parole tyrannique.





On a ici affaire à une tendance du management à dépersonnaliser et individualiser le plus possible les personnes et équipes encadrées pour tenter de les soumettre au maximum aux directives du manager, jusqu’à interdire tout « parler propre » aux subordonnés qui n’ont qu’à se plier aux ordres. Entre l’encadrement et les subordonnés existe une relation non seulement inégalitaire mais souvent infantilisante, le premier se représentant comme plus fort, plus malin, plus intelligent, plus instruit, et dans ses formes les plus modernes, détenteur des secrets des méthodes de management par lesquelles on est supposé acquérir une maîtrise des relations humaines. On peut classer dans cette catégorie les managers qui, n’ayant comme seul bagage que les méthodes de management apprises en formation, ne connaissent pas le travail encadré et ne cherchent pas à le connaître, surtout quand ils savent qu’ils ne sont dans chaque lieu que pour une période limitée. Ici, les méthodes de management peuvent servir à la fois d’armes et de boucliers imaginaires, face à des salariés qui, de par leur nombre et leur caractère, peuvent aussi inspirer la crainte. Certaines stratégies de mutations systématiques plus ou moins forcées des cadres semblent vouloir aller dans ce sens de « couper » l’encadrement de ses possibles attaches
avec le personnel encadré. Même physiquement proche, cet encadrement est socialement très distant.




Cette tendance se traduit pour les encadrants eux-mêmes par un surinvestissement dans le travail et les méthodes de management, qui peut aller jusqu’à une situation dans laquelle le « travail devient tout », et qu’il n’y a, pour les managers dans cette posture, plus « rien » d’autre à côté. Ces managers se conduisent comme des locomotives. Difficile bien sûr pour ceux-là de se confier à d’autres, pour reconnaître qu’ils « ont des problèmes » : et quand ceux-ci se produisent quand même, il y a fort à parier que l’on assiste à des crises de nerfs, des dépressions, des passages à l’acte.




Cela signifie également que ces cadres travaillent « le nez dans le guidon », et affirment haut et fort qu’on « n’est pas là pour faire de la philosophie ! » (ce qui rejoint les remarques faites par les contremaîtres du temps du taylorisme, rétorquant aux ouvriers commençant une phrase par « je pense que… » : « Tu n’es pas là pour penser ! »). Cette attitude, pour des encadrants qui ont tout de même été formés pour faire un travail intellectuel, peut se traduire par des conséquences graves, comme celle dont a témoigné dans le journal Le Monde une directrice départementale de la protection judiciaire de la jeunesse, qui a tenté de mettre fin à ses jours suite aux effets des réformes appliquées par son administration qui produisaient selon elle de la « maltraitance institutionnelle » : « J’ai failli mourir de ne plus pouvoir penser. » (Le Monde, 5 novembre 2009).



OEBPS/cover.jpg
Sociefales = 5 e =

FREDERIK MISPELBLOM BEYER

ENCADRER
UN METIER
IMPOSSIBLE?

ARMAND COLIN





