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« Sociétales »

La collection a pour vocation d’explorer les aspects importants de la vie sociale, de manière à faire évoluer les débats et les pratiques.
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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 pris. 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 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 en fin de volume permet aux lecteurs de voir avec précision le contenu particulier de chaque chapitre. 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.




Introduction


« Il semble que la psychanalyse soit la troisième de ces professions “impossibles” où l’on peut d’avance être sûr d’échouer, les deux autres, depuis bien plus longtemps connues, étant l’art d’éduquer et l’art de gouverner »,

Sigmund Freud,


Analyse terminée et analyse interminable, 1937




Encadrer, un métier comme un autre ? Pourtant, peu d’encadrants affirment sans sourciller savoir très précisément en quoi consiste leur travail quotidien. Dans ce domaine, le vague des définitions l’emporte tant la variété des tâches et des missions semble telle qu’on ne peut pas vraiment comprendre ce qu’on y fait. Cette diversité ferait-elle de ses représentants des salariés « à tout faire » ? Serait-ce la contrepartie de l’autonomie dont ils jouiraient plus que les salariés « ordinaires » ? Ces derniers ont ils besoin de l’encadrement pour travailler et savoir ce qu’il y a à faire ? Le management actuel transforme-t-il de fond en comble les rapports hiérarchiques traditionnels ? Que peut-il y avoir de commun entre un cadre supérieur ou dirigeant, et un agent de maîtrise ? Les encadrants passent-ils aujourd’hui d’un rôle plutôt « technique » à un rôle « d’animation » ? Celles et ceux qui encadrent sont-ils des leaders voire des super (wo) men, ou des hommes et des femmes comme le commun des mortels ? Peut-on appeler « travail » celui qui consiste à faire travailler les autres ?

Pour répondre à ces questions, voici une analyse de l’activité d’encadrement « sur le tas » et « par le bas ».

Sur le tas, en étudiant des pratiques d’encadrement concrètes, définies par des contraintes aussi triviales que l’emplacement et la taille d’un bureau, un certain type de contrat de travail, une quantité déterminée d’émails à traiter par jour, une position hiérarchique occupée au sein d’un secteur valorisé ou sur le déclin dans l’entreprise, mais aussi par le corps masculin ou féminin de son occupant(e), sa jeunesse ou son ancienneté, son allure physique et esthétique, le son et la force de sa voix, son audace ou sa timidité.

Par le bas, car la pression exercée par les subordonnés appelés aujourd’hui « collaborateurs », est au moins aussi importante pour ce que peut faire ou ne pas faire un encadrant que les directives reçues de ses propres supérieurs hiérarchiques. On vous invite donc ici à une analyse des « dessous » du travail de l’encadrement, dans tous les sens du terme : ce qui est hiérarchiquement en dessous, et dont il doit tenir compte, en y nouant des alliances ou en s’y opposant, mais aussi ce qu’il cache, ses jardins secrets, ses résistances à l’égard de ses dirigeants, ses craintes et faiblesses bref, tout ce qui contredit les illusions de la maîtrise que le management moderne tente de lui mettre dans la tête.

De ces méthodes managériales il ne sera question ici que d’une manière secondaire. Elles font partie des « outils » de l’encadrement, et des dispositifs qui cernent aujourd’hui son activité. Mais elles ne sont pas ce qui, en dernier ressort, détermine la grandeur ou l’insignifiance, les capacités d’agir ou les impuissances de l’encadrement. Ces outils sont comme la pointe d’un iceberg, dont la partie immergée s’appelle rapports de force entre dirigeants, encadrement, exécution, traditions du travail, cultures de métier, enjeux de pouvoir, luttes de territoires, résistances de « baronnies », débats plus ou moins contradictoires, arguments qui font mouche et d’autres qui font « flop ». Non pas que ces phénomènes vouent les méthodes de management-totalement à l’échec (encore que cela arrive), mais ils les détournent de leur visée initiale, décident de leurs modalités d’appropriation particulière, et en dévient les buts.

Nous tentons ici d’analyser les déterminations de fond, relativement générales, relativement intemporelles, de ce qui permet à un encadrant d’encadrer, et de proposer des pistes tant conceptuelles que stratégiques pour y voir plus clair et y agir en meilleure connaissance de cause. Dans ce sens, ce livre est ni un ouvrage « purement théorique », car il a pour ambition de comprendre des situations concrètes de travail, ni un manuel, car il ne suggère à personne « comment faire » et encore moins « ce qu’il faut faire ». Mais, bien assimilé, il peut servir de guide pour l’action que la lectrice ou le lecteur auraient d’eux-mêmes décidée d’entreprendre.

Notre théorisation générale est illustrée par de très nombreux exemples, observations de réunions, anecdotes, extraits d’entretiens, issus de la vie vivante de l’entreprise allant du « commandement » traditionnel jusqu’aux méthodes les plus modernes du management. Elle mettra en scène les trois protagonistes principaux qui la concernent : le personnel dit d’exécution, l’encadrement, la direction des entreprises et des institutions.




DE HAUT EN BAS ET DE BAS EN HAUT

Personnel dit d’exécution d’abord, qui mérite mal son nom, car il n’exécute pas aveuglément des ordres ou des directives dont l’interprétation laisse toujours à désirer, mais il réfléchit, fait des diagnostics de situations de travail souvent compliquées, et « décide » en référence à un climat social général et un rapport de forces entre lui et l’encadrement, en fonction surtout du type de contrats de travail qui le rend plus ou moins vulnérable, décisif pour les formes de son investissement professionnel (ce qu’on appelle « sa motivation »). L'un de ses soucis quotidiens majeurs est de préserver sa santé au travail, de « tenir le coup » et d’inventer des astuces à cette fin, pour pouvoir continuer à entretenir la famille. Sur la base des résistances contre la dégradation des conditions de travail, se forgent aussi des stratégies plus offensives, qui ne prennent pas l’allure de grandes manifestations, mais d’inerties, de prises de position critique, de silences, de refus de coopérer divers, d’interpellations et d’autres pressions morales exercées sur l’encadrement.

Ce dernier est au centre de ce livre. Fortement présent dans certaines entreprises, il l’est beaucoup moins dans d’autres, selon la nature de l’organisation du travail, le niveau de qualification du personnel, le degré de mécanisation et les formes de « management » pratiquées. Dans leur carrière, beaucoup de cadres passent d’une fonction dite opérationnelle d’encadrement, à des fonctions dites « fonctionnelles » dans lesquelles ils n’encadrent pas. Quand ils encadrent, ils interviennent directement et prennent position à l’égard des subordonnés dans une relation de « face à face », mais peuvent aussi rester dans leur bureau, laissant leurs collaborateurs travailler dans leur coin.

L'analyse proposée dans ce livre repose sur l’idée que l’encadrement et le personnel encadré ne peuvent se parler que dans la mesure où il y a des « terrains d’entente » entre eux. Ces terrains d’entente font à la fois la force, et la faiblesse, de l’encadrement. Sa force, car par sa position, ses connaissances, ses sources d’information, ses pouvoirs de gratification et de sanction, il en impose. Mais faiblesse aussi, car si l’on veut éviter que le travail quotidien devienne un « enfer permanent », il faut « composer » avec les gens qu’on encadre, prendre en compte certaines de leurs demandes, leur parler d’une certaine manière bref, s’y adapter.

Terrain d’entente ne veut pas dire consensus ou « partage des mêmes représentations collectives ». L'entreprise n’est pas et ne sera jamais une communauté. Il existe des situations, comme les « plans sociaux », les délocalisations et autres restructurations, où les rapports de force fondamentaux apparaissent d’une manière si brutale qu’on peut avoir l’impression qu’il n’y a plus que de la « violence pure ». Mais ces situations sont plus rares qu’on ne le pense, ne suppriment jamais le fait qu’il y a là aussi « ceux qui restent » et ceux qui sont éjectés, et dans tous les cas, des paroles continuent à servir de liant, même quand il s’agit de paroles de haine.

Dans les entreprises en effet, tout le monde parle. Mais il y a les paroles autorisées, et celles qui sont interdites. L'encadrement fait partie de ces catégories de personnel dont la parole est explicitement autorisée, plus encore, dont elle constitue la raison d’être. L'encadrement parle et écrit, dans des réunions, des entretiens, des rencontres « informelles », autour de la machine à café ou pendant les repas pris sur le temps de travail ce qui fait dire parfois à certains salariés d’exécution qu’il est « payé à ne rien faire ». Pourtant, s’il parle, c’est en dernier ressort pour qu’il se passe quelque chose de « réel », qui est que le travail des subordonnés se fait, que les produits sortent des chaînes de montage, que les commandes affluent, que le service est effectué. Bref, que « la machine tourne ».

Or la machine tourne très souvent sans que l’encadrement ait à intervenir. La pression du chômage, la peur de perdre son emploi, les chaînes de montage et autres machineries, les procédures et les règlements, l’architecture avec ses zones permises et d’autres interdites, ses espaces et ses cloisons, le besoin d’entretenir une famille, font que la plupart des gens travaillent « comme il faut » sans même que l’encadrement ait à intervenir. Nous allons ici nous attacher beaucoup à comprendre ces « conditions générales et préalables de pouvoir », qui font que l’encadrement soit n’existe pas, soit n’a pas à intervenir, mais qui lui donnent aussi sa force quand il intervient pour de bon.

La machine tourne rarement comme les dirigeants d’entreprise se la représentent. De ceux-là, il sera peu question dans ce livre. Il sera encore moins question de ceux qui contrôlent les dirigeants à leur tour : comités d’actionnaires, conseils d’administration, propriétaires des capitaux. Non pas que leurs pouvoirs ne soient pas importants, leur puissance financière énorme, leur influence décisive pour le sort de milliers voire de dizaines de milliers de salariés en même temps, mais leur étude aurait exigée à elle seule au moins la moitié de ce livre, et d’autres (mais si peu !) s’en sont déjà chargés, et avec bonheur (Bauer, 1987, Coutrot, 1998, Pinçon, Pinçon-Charlot, 1999, Weber, 1986). On étudiera l’intervention des dirigeants par l’intermédiaire des « effets » qu’ils produisent sur l’encadrement, la nature des délégations de pouvoir et d’autorité dont ils les investissent, les missions qu’ils leur confient, les objectifs qu’ils leur assignent, la confiance qu’ils leur accordent ou retirent, et la manière dont les encadrants sont « encadrés », évalués et contrôlés à leur tour. Les dirigeants forment un Tiers qui relie le « couple » encadrement/ subordonnés, et même physiquement absents, ils sont symboliquement plus que présents dans le rapport d’encadrement. On en parlera toujours comme des sujets « en chair et en os », avec leur style, leur personnalité, leur responsabilité, et jamais comme « l’entreprise » en général, qu’ils représentent certes, mais avec laquelle ils ne se confondent pas. On en analysera la présence sous la forme des directives reçues, des objectifs à atteindre, des moyens de contrôle mis en œuvre, du « jeu » parfois trouble que les directions jouent à l’égard des subordonnés de l’encadrement à qui il leur arrive de donner raison contre ce dernier. Inversement, les dirigeants prennent aussi des décisions (en matière de salaires, primes, réorganisations, transformations de techniques) qui provoquent des effets sur les subordonnés avec lesquels ensuite les encadrants « n’ont plus qu’à se débrouiller ».






AU-DELÀ DU MANAGEMENT, LES PRATIQUES CONCRÈTES DE L'ENCADREMENT

Le parti pris de ce livre est de prétendre qu’il se « passe quelque chose », et quelque chose d’important, dans ce rapport quotidien entre encadrement/personnel encadré, quelque chose d’aussi important que le maintien de la cohésion sociale des entreprises et peut-être, au-delà, de la cohésion sociale tout court. L'encadrement est ici entendu dans le sens unique de « catégorie de gens qui fait en sorte que d’autres travaillent », qui encadre de plus ou moins près le travail des autres. Les travaux sur les cadres, et sur le travail des cadres, ne recouvrent pas cette activité d’encadrement : il y a des cadres qui n’encadrent personne, et des encadrants (ex. : agents de maîtrise, certains techniciens) qui ne sont pas cadres. Ce livre, après avoir rappelé les origines puis situé la « position » (mouvante, dynamique, changeante) de l’encadrement, est centré sur les « pratiques d’encadrement », l’activité d’encadrement, la façon dont « ça marche ».

Nous avons commencé nos recherches dans les entreprises il y a près de vingt ans, à une époque où, dans les grandes entreprises publiques surtout, on ne connaissait encore guère « le management », qui y faisait alors une entrée timide et contestée. Depuis, le vocabulaire et les nouvelles méthodes de management1 se sont très solidement implantées, et ont quitté leur position de strapontin pour s’installer dans les plus grands fauteuils des directions générales. On en verra les « traces » dans certains des extraits d’entretien et certains récits d’observation exposés dans cet ouvrage. Pourtant l’essentiel, selon nous, n’est pas là. Comme l’ont montré un certain nombre de chercheurs (De Terssac, 1998, Trouvé, 1997, Boussard e.a., 2004, Segrestin, 2004), ainsi que nos propres travaux, les « outils de management » dont la prétention est souvent de « maîtriser » la relation manager/ managés, sont de piètres armes dans les âpres batailles de l’encadrement. Présentés souvent aux encadrants comme « recette miracle », ils sont détournés, échouent, et ne remplacent pas quelque chose d’autre et de plus fondamental, qui sont les rapports sociaux de l’entreprise et de la société dans son ensemble. On peut même se demander si ces méthodes de management n’ont pas pour effet (voire pour but) de passer sous silence ce qui en forme le soubassement, tant elles sont discrètes à propos des conditions réelles de travail, des salaires, des formes de contrat qui relient l’encadrement et l’exécution aux employeurs, des pouvoirs d’agir dont dispose un encadrant en fonction du secteur dont il fait partie et du moment où il se trouve dans sa carrière, des rapports de force avec son équipe en fonction des qualifications et du type de travail de ses subordonnés, etc.

Nous allons donc nous concentrer ici sur ce qu’il y aurait de plus général, de plus universel, dans le rapport encadrement/personnel encadré, dans l’activité d’encadrement en tant que telle : qu’est-ce que « faire travailler les autres », et comment s’y prend-on ? Non pas « comment faudrait-il » s’y prendre (ici les recettes managériales sont légio), mais concrètement, réellement, des encadrants en chair et en os « font-ils » ? Pour le comprendre, il faut d’abord se demander quelles sont les sphères d’influence et de pouvoir réels dont disposent les encadrants, et quelles en sont les variations selon la position hiérarchique occupée. Si les encadrants ont souvent moins de pouvoir qu’on ne leur attribue, ils en ont aussi plus qu’ils ne veulent bien le reconnaître, et ils en usent. Ils en usent, y compris parfois pour faire de la résistance, freinant ici et là les avancées du libéralisme triomphant.

Il faut bien avouer que malgré une très nombreuse littérature sociologique sur « les cadres », on sait très peu de choses sur le contenu du travail d’encadrement, sur le contenu de ce travail qui consiste à faire travailler les autres. L'échafaudage théorique présenté ici ne part néanmoins pas de rien, car aussi bien en sociologie du travail et de l’entreprise qu’en sociologie générale (Benguigui et alii, 1977, Boltanski, 1982, Whright Mills, 1966) en analyses sociologiques du langage (Borzeix, 1987, Girin, 2001), en sociologie spécialisée dans les cadres et l’encadrement (Bouffartigue, 2001, Cousin, 2004, Gadea, 2004, Karvar e.a., 2004, Villette, 1996) qu’en ergonomie (Hubault, 1998) existent des éléments pouvant y contribuer. Nous y avons ajouté une source anglo-saxonne, bien connue en gestion mais peu en sociologie, Karl E. Weick (1995). À partir de là, nous avons tenté de bâtir notre propre construction, basée notamment sur cette idée forte de J.-L. Austin, titre de l’un de ses plus fameux ouvrages : Quand dire c’est faire (1970). Cette idée nous a constamment guidé dans l’analyse des pratiques d’encadrement, qui nous semblent relever en partie d’un « genre » comparable à celui du baptême ou du mariage, dans la mesure où on y « agit » avec des mots. À cette différence près, qu’il faut qu’il se passe encore quelque chose ensuite, pour que ces mots se « traduisent » dans le réel : et ici, intervient toute une chaîne hiérarchique souvent très longue. Pour suivre cette chaîne nous nous sommes fondé sur l’idée qu’encadrer consiste à « poser des cadres », qui indiquent des limites à ne pas dépasser, une direction à prendre, des responsabilités à assumer, des tâches à exécuter, etc. Ces cadres sont dans la bouche des encadrants de l’ordre symbolique (ce sont des mots), mais ils deviennent « opérationnels » via une longue chaîne de transmission, de déformation et de réalisation.

Mais ces cadres ne sont pas posés au beau milieu d’un long fleuve tranquille, ils sont posés souvent contre d’autres cadres, d’autres directions, d’autres propositions ou projets. Ces cadres représentent et délimitent des orientations ou tendances de travail positionnées contre d’autres, qui font du travail d’encadrement une activité toujours plus ou moins bagarreuse et stratégique. On éclairera cette idée tout au long du livre en faisant référence au traité de stratégie De la guerre de Karl von Clausewitz (1989). Encadrer c’est ferrailler. En témoignent les origines militaires du terme, analysées dans le premier chapitre. En témoigne encore tout un vocabulaire toujours actuel dans les entreprises : « guerre aux concurrents », « stratégie », « plan d’attaque », « commander », « tactiques de négociation », etc. En témoignent une bonne partie des extraits d’entretien ou d’observations de réunions exposés dans ce livre, aussi « feutré » qu’en soit le ton.






ÉTUDIER L'ENCADREMENT EN TRAVAILLANT AVEC LUI

Les idées développées ici sont le résultat d’années de recherche mais surtout d’une certaine « posture » de recherche. J'ai2 depuis longtemps l’habitude de pratiquer, à chaque fois que cela est possible (et cela se négocie), mes entretiens « sur le tas », que ce « tas » soit une cabine de conduite d’un métro ou un séminaire de direction. À l’occasion de différents sujets (le marketing, les démarches qualité, puis le management), j’ai non seulement interviewé bon nombre d’agents de maîtrise, de cadres, de chefs, d’encadrants, de dirigeants, mais je leur ai donné des formations, j’ai assisté à leurs réunions, débats, discussions, séjourné dans leurs bureaux, mangé à leurs tables. J’ai assisté à certains des « rituels de prise de pouvoir » de dirigeants des entreprises dont l’encadrement est étudié dans ce livre. Mais j’ai mené aussi des recherches sur et avec les organisations syndicales de ces entreprises, et des « activités sociales » qu’elles organisent à travers leurs comités d’entreprise.

Je me suis donc « coltiné » les pratiques d’encadrement en entreprise « sur le tas », ce qui m’a permis de comprendre mieux ce que faisaient ces encadrants avec lesquels je travaillais que si je m’étais contenté d’avoir des entretiens avec eux. Cette posture qui consiste à « travailler avec » explique peut-être mon positionnement singulier par rapport aux pratiques d’encadrement. Singulier, car je suis critique, mais pas « dénonciateur ». Je suis critique dans la mesure où je montre dans ce livre que les encadrants ne savent pas forcément ce qu’ils font et font d’autres choses que ce qu’ils prétendent faire, critique aussi à propos d’un certain nombre de pratiques qui décrites, mises à jour, sont en même temps épinglées (et prêtent parfois à rire). Mais je suis critique aussi à l’égard de bon nombre d’approches critiques des pratiques d’encadrement qui reposent essentiellement sur des documents d’entreprise ou l’analyse, certes intéressante, des manuels de management pour en déduire ce qu’encadrants et managers font, sans jamais analyser les pratiques qui ne correspondent guère aux préconisations et idéalisations écrites. Pour ne pas parler de ceux, se disant marxistes, pour qui l’encadrement est « vendu » ou « ennemi de classe ». Ces approches ont du mal à comprendre les pratiques concrètes d’encadrement, à saisir toutes les contradictions, jeux d’alliances et d’oppositions, tactiques, ruses et « coups tordus » qui les traversent, que ce soit dans l’entreprise ou dans des institutions, telles que l’université.

Pour le dire dans un langage un peu cru et familier : j’ai rencontré parmi les dirigeants, cadres dirigeants et supérieurs de vrais salauds, des « tueurs », des gens sans foi ni loi et totalement cyniques, tenant les travaux sociologiques dans un mépris profond, mais j’y ai rencontré aussi des gens formidables, sincèrement républicains, humanistes, ou chrétiens sociaux, soucieux de cohésion sociale, de participation, critiques à l’égard des nouvelles méthodes managériales même si en apparence ils les appliquaient. Ceux-là étaient intéressés par les approches sociologiques même critiques qu’ils encourageaient ou tout simplement respectaient. Et j’ai fait des rencontres du même type dans le milieu universitaire… et dans le monde syndical.

On peut alors conclure cette introduction avec quelques lignes sur l’approche sociologique générale proposée ici, car celle-ci est décisive pour pouvoir comprendre le « champ de manœuvre particulier » de l’encadrement, et ses limites. Son activité est de part en part « sociale », mais encore faut-il s’entendre tant soit peu sur ce que « social » veut dire ici.






LA PAROLE, SPHÈRE DÉCISIVE DE L'ACTIVITÉ D’ENCADREMENT

Benguigui et alii ont montré les premiers que l’encadrement était caractérisé par une grande « polyactivité », dont concluent aujourd’hui bon nombre de chercheurs à tort que cette activité est « si variée » qu’elle en est très difficile à cerner. Plus concrètement, cela signifie qu’un encadrant peut intervenir sur des problèmes techniques, de budget, de finances, des problèmes de personnel, des problèmes de communication, de discipline, et qu’il dispose de plus ou moins de pouvoir. Faut-il en déduire qu’il est tour à tour technicien, comptable, financier, DRH ou agent de la force publique ? Les questions qu’on va se poser pour comprendre quelle est la sphère d’influence réelle de l’encadrement sont :

Parmi toutes les dimensions auxquelles l’encadrement a à faire, n’y en a-t-il pas qui sont plus importantes, plus prégnantes, plus « quotidiennement ordinaires », que d’autres ? Bref, tout en distinguant ici les différents niveaux hiérarchiques, est-il vrai que l’encadrement dispose de pouvoirs analogues, équivalents, d’importance égale, en matière financière, en organisation, en technique, en pouvoir de sanction, ou qu’en « communication » ?

Notre réponse est que « non », pour deux raisons au moins :



- d’une part, certains de ces pouvoirs, notamment financiers, organisationnels et techniques, mais souvent aussi ceux en matière d’embauche et de licenciement, sont concentrés entre les mains d’un tout petit cercle de dirigeants, dont la quasi totalité de l’encadrement dépend ainsi dans l’usage de certains de « ses » moyens (délégués) ;


- d’autre part, il y a une forte division sociale du travail interne à l’encadrement, qui y crée de profondes disparités en matière de pouvoir, qui font qu’une partie de lui détient, en partage avec les dirigeants, les pouvoirs les plus stratégiques (financiers, organisationnels, techniques, etc.), tandis que la majeure partie ne peut d’elle-même mobiliser que des aspects secondaires et locaux de ces pouvoirs.



Il y a pourtant une « sphère » spécifique qui constitue le « bain quotidien » de tout l’encadrement : le langage, la parole, l’écrit. Mais à la différence des dirigeants, qui œuvrent dans cette même sphère, à la fois « en leur propre nom » et avec l’appui de tous les autres moyens de pouvoir qu’on vient de décrire, les encadrants parlent au nom des premiers et le plus souvent sans l’appui de tous ces moyens, ce qui les rend dépendants de leurs directions générales. Et à la différence d’autres salariés, pour lesquels le langage est aussi important (une standardiste, par exemple), cette dimension du langage joue un rôle dans l’exercice d’un certain pouvoir qui, même s’il est délégué, n’en est pas moins un pouvoir exercé directement sur les subordonnés. L'encadrement est le « porte-parole légitime » (Bourdieu, 2001) des stratégies et politiques de la direction des entreprises, qu’il est chargé, d’abord par la parole, de représenter, expliquer, défendre, de faire appliquer. Il le fait justement au moyen d’un vocabulaire particulier, truffé de « mots cadres » (« vous avez une heure ! », « vous aurez deux personnes de plus », « c’est lui et non vous qui sera chargé de cette tâche », etc.). Et il le fait en y ajoutant des éléments de son « style » propre, et en mobilisant directement ou indirectement d’autres moyens pour donner plus de force à ses paroles. Il le fait enfin en référence à sa connaissance des situations sociales singulières des équipes encadrées, pour adapter les directives à transmettre à celles-ci. Dans ce sens, pour paraphraser Clausewitz définissant la guerre comme la « politique continuée par d’autres moyens », on peut dire que l’encadrement est « la politique des directions d’entreprise continuée par des moyens humains de proximité ».


Les autres phénomènes dont l’encadrement s’occupe, sont soit des « objets d’intervention » (une grève, une réclamation, un problème technique, des formations à planifier, etc), soit des supports ou des moyens d’intervention (pouvoir de sanction, possibilité d’attribuer une prime, de décider d’une réorganisation, d’une modification technique, etc). Ici entrent fortement en ligne de compte les différences de niveaux hiérarchiques signalées ci-dessus, mais comme on le verra à l’aide de notre matériel empirique, un encadrant de faible niveau hiérarchique, bien écouté et soutenu par des dizaines de subordonnés, peut parfois tenir tête à sa propre hiérarchie.

La question qu’on va donc se poser à propos de l’encadrement est de savoir sur quelles dimensions de l’entreprise il « pèse » réellement, sur laquelle de ces dimensions il a réellement du « pouvoir de transformation », et sur lesquelles il n’en a pas ou très peu. Si nous pensons que la dimension de la parole y est décisive, c’est parce que l’enjeu principal de son travail se joue dans ce domaine-là : être suivi ou pas, être obéi avec un minimum de conviction ou pas, convaincre un peu, plus ou moins, ou pas du tout. D’où l’importance de ce qu’on appelle sa « personnalité », mise au service de causes professionnelles. On en proposera une approche sociologique, inspirée par des auteurs comme Wright Mills, Pierre Bourdieu, Daniel Bertaux, Vincent de Gaulejac, qui montrent que cette personnalité est socialement et historiquement construite. Cela nous obligera aussi à entrer dans le détail quotidien, le « travail de parole concret » de l’encadrement, et à y repérer les mécanismes de l’efficace propre à ce travail : qu’est-ce qui fait que les encadrants sont écoutés, suivis, qu’on leur obéit, qu’on les respecte ou qu’on les rejette ? qu’est-ce qui, dans leurs paroles, fait « tilt » chez ceux qu’ils encadrent, en « bien » ou en « mal » ? S'il y a des « ententes » plus ou moins cordiales entre encadrement et encadrés, c’est qu’on « s’entend » sur un certain nombre de terrains.

Ces terrains d’entente, nous les définirons à partir d’un terme qui vient plutôt du domaine politique, et qui constitue le concept central de ce livre et son fil conducteur : celui « d’orientation ». Ce que d’autres appellent « styles d’encadrement », « attitudes par rapport au travail », « paradigmes », « logiques », « tendances », nous l’appelons « orientations de travail ». Et le cœur de cet ouvrage consiste à montrer que l’encadrement passe son temps à renforcer certaines orientations contre d’autres, à passer des alliances, à contrer des oppositions, à négocier petits et grands compromis. En paroles, en actes, et avec des résultats réels et concrets.

On fera cette analyse sans jamais oublier les autres dimensions, les moyens dits « matériels », du pouvoir de l’encadrement, dont certains représentants peuvent, avec une simple signature en bas d’une liste de noms, détruire à petit feu des dizaines d’existences.






LES SEPT SECRETS

Voici donc la structure du livre que vous avez entre les mains. Il est consacré aux sept secrets de l’encadrement :

Encadrer c’est ferrailler : cela ne consiste pas à occuper un poste ou à exercer une fonction, mais à « tenir une position », dont les tensions, les divergences et les conflits sont le pain quotidien.

Il n’y a d’encadrement qu’intermédiaire, car il se débrouille toujours avec et entre deux sources de pression : celle d’en haut et celle d’en bas.

Encadrer consiste à :



- tenter de définir et d’indiquer le sens au travail : sa signification et la direction qu’il devrait prendre, toujours en concurrence avec d’autres significations et directions ;


- tenter d’utiliser-créer des terrains d’entente avec celles et ceux qu’on encadre ;


- tenter d’unifier certaines orientations du travail contre d’autres en élaborant des compromis.



Mais encadrer c’est aussi tenter de faire entrer des orientations dans des cadres opérationnels, qui sont à la fois de l’ordre symbolique (il s’agit d’un type de mots particuliers) et de l’ordre du réel-opérationnel (quand ils se réalisent dans des tâches effectués, des produits fabriqués).

Enfin, sinon le plus grand, du moins le mieux gardé, des secrets est qu’on ne peut encadrer que « cahin-caha », car ce qu’on fait en la matière n’est jamais parfait, toujours plus ou moins raté, insatisfaisant et, comme les travaux ménagers, toujours à recommencer. Contre les illusions mortifères de la perfection et de la maîtrise proposées par la plupart des manuels de management, on trouvera ici un « idéal libérateur » et déculpabilisant : on ne peut encadrer qu’en boitant.

Ce livre comprend trois parties. Dans la Première, « Entre le marteau et l’écume », on expose en deux chapitres les principales théories sociologiques et historiques existantes à propos des origines, des raisons d’être, de la position et du contenu de l’activité d’encadrement. Les premiers de nos propres matériaux empiriques y font leur apparition, surtout dans le chapitre 2, qui inspire le titre de cette partie. Car l’encadrement est pris entre « deux feux », entre deux forces aussi remuantes l’une que l’autre, et avec les contraintes de ces deux côtés, « il se débrouille » vaille que vaille. Raison pour laquelle le terme « écume » convient mieux que celui d’enclume, qui suggère une passivité de l’exécution par rapport à l’activité de la direction. Alors que le mot d’ordre donné à l’encadrement est très souvent de « ne pas faire de vagues » !


La Seconde, « Au cœur des batailles d’orientations », expose quelques-uns des secrets les mieux gardés de l’activité d’encadrement : encadrer c’est « ferrailler », encadrer c’est mener des mini-batailles journalières pour favoriser certaines attitudes des salariés qu’on encadre au travail, et en combattre d’autres. On y analysera en détail l’importance de la dimension du langage dans ce travail, et cette partie se termine par une « analyse de cas », une stratégie d’encadrement de projet étudiée dans une grande entreprise, suivie de près durant quatre années.

La Troisième partie, « Des actes de parole aux paroles en actes », interroge la place du « cadre » et du « travail de cadrage » dans l’activité d’encadrement. On s’y demande quelles sont les conditions qui font que les cadres, mots prononcés par les encadrants, deviennent « opérationnels », tâches mises en œuvre par les salariés encadrés. On y montre qu’il ne s’agit pas là du passage d’un « dire » à un « faire », mais du passage de pratiques dans lesquelles la parole est une dimension principale et décisive comme moyen de pouvoir à l’égard de subordonnés, à d’autres dont la parole est non seulement jamais absente, mais peut même être aussi importante. Ce qui distingue alors un encadrant qui dit à une opératrice qui parle elle aussi, ce que celle-ci doit faire, c’est qu’en principe la dernière dit ce que le premier lui dit de dire…

Mais comme le montrent les exemples et la conclusion générale, les encadrants ne sont pas les seuls à cadrer car les salariés encadrés défendent leurs propres orientations, attitudes, façons de penser, qui ne coïncident pas toujours avec celles des premiers. On débouche ainsi sur une interrogation plus générale au sujet des dimensions politiques de tout travail.






CAR DE DEUX CHOSES L'UNE

Soit encadrer est, comme le prétend le management qui veut professionnaliser cette activité, « un métier comme un autre ». Avec quelques nouvelles méthodes et techniques et beaucoup d’entraînement, on réussirait à en expulser la politique, les différences de sexe, le désir, les convictions « personnelles », la volonté de régenter la vie des autres ou celle de servir une cause. Muni des méthodes et techniques qu’il faut, on pourrait peut-être y arriver. Et ainsi transformé, encadrer ressemblerait au métier du boulanger, du policier, du travailleur social, de l’enseignant, voire du soldat.

Soit encadrer n’est pas tout à fait un métier comme un autre, ou plutôt, c’est un métier dans lequel des dimensions présentes dans tout travail sont plus difficiles à « cacher », à blanchir, à polir, à rendre « politiquement correctes ». Ce qui est ainsi assez visible dans l’activité d’encadrement, serait aussi présent, mais de manière moins explicite, dans tout travail.

C'est bien l’optique de ce livre. Car pourquoi encadrer est si difficile, et même souvent si harassant, si celles et ceux qu’on essaye d’encadrer n’avaient pas déjà leurs propres cadres d’action, leurs propres orientations, leurs motivations et convictions bien ancrées ?


Conventions de vocabulaire

On entendra par « encadrement » principalement une catégorie de salariés des entreprises qui, ayant ou non un statut de « cadre », s’occupent de manière permanente ou ponctuelle à faire travailler d’autres salariés sous leurs ordres directs ou indirects. Les titres portés par cette catégorie vont de « chef d’équipe » à « directeur », en passant par les « encadrants de première ligne », voire incluent parfois même certaines personnes appelées « techniciens », « coordinateurs », « chefs de projet » ou encore « animateurs d’équipe ».

De manière secondaire, on emploiera le terme pour désigner « l’activité d’encadrer », mais généralement, le terme « activité » sera utilisé pour faire cette distinction entre le personnel encadrant et la position occupée ou le travail effectué.

De même nommera-t-on « encadrant » toute personne exerçant de près ou de loin ces tâches d’encadrement d’autres personnes, qui lui sont plus ou moins subordonnées.

On désignera ces dernières tantôt comme « encadrés », « subordonnés », ou « exécutants », parfois avec le vocabulaire en vogue dans certaines entreprises, comme « collaborateurs ».
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