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Introduction



Croyances et discours moraux

Le monde de l’entreprise, comme le monde du travail en général, est traversé par des croyances et des discours moraux. Qui sont les bons, qui sont les méchants ? Qu’est-ce qui est bien, qu’est-ce qui est mal ? « Il faut… nous devons… il est inacceptable de… c’est formidable de… tous ensemble nous nous battons pour… nous sommes engagés pour défendre telle valeur… il faut dénoncer telle injustice… » Toutes ces expressions sont autant de positions morales qui reposent sur des croyances partagées.

Les croyances sont de l’ordre de certitudes qu’il n’est pas nécessaire de démontrer et qui fonctionnent dans la plupart des cas sur un mode binaire : les bons/les méchants, le vrai/le faux, les ringards/les modernes. Le taylorisme, c’est mal ; la start-up, c’est bien. La responsabilisation, c’est bien ; la méfiance, c’est mal. Suivant « d’où l’on parle », on trouvera les dirigeants ringards et méchants, alors que l’ouvrier et l’employé du bas de l’échelle disent « le vrai du travail réel ». Quant aux gestionnaires, ils sont d’horribles obsédés de process et de profits… Ou de fantastiques pourvoyeurs de performance. Mais jamais les deux à la fois. Que ce soit du côté des consultants-conseillers ou de celui des approches critiques – j’y reviendrai –, le monde se rétrécit à une manière de voir le réel qui serait une vérité à l’aune de laquelle l’action doit s’organiser.

Or, ces découvertes et ces conseils, ces solutions et ces critiques, sont distillés depuis des décennies. Les plus âgés d’entre nous constatent l’éternel retour des mêmes idées, des mêmes recettes, des mêmes nouveautés. On ne peut alors s’empêcher de se demander par quel miracle ce qui n’a pas marché il y a trente ans, ou il y a dix ans, devrait cette fois-ci fonctionner. On ne peut s’empêcher de se demander comment les managers – car ce sont souvent eux les cibles de ces « nouvelles approches » – peuvent être aussi naïfs ou amnésiques. Comment est-ce possible qu’ils « achètent » encore ce discours sur la modernité des idées, sur le changement de paradigme, sur la révolution des pratiques grâce à la science – ou, pardon, grâce aux neurosciences, so chic !

Il y a quelque chose d’irrationnel dans cette fascination renouvelée. L’objectif de ce livre, dans une première étude, est de tenter de comprendre la toile de fond sur laquelle reposent ces récits. Quelles sont finalement les grandes croyances, les grandes religions qui justifient tant de naïveté ? Et à quoi servent ces credo d’entreprise si bien partagés par ceux qui se nourrissent de la « pensée managériale », que ce soit celle des managers dans le quotidien des pratiques, celle des consultants, toujours prompts à proposer de nouvelles solutions, ou encore celle de la littérature de gestion ?

Mais après cette première étude j’ai souhaité en mener une seconde. En effet, en analysant la structure des discours et des récits dans l’entreprise, j’ai été amenée à faire un rapprochement avec ce que nous avons appelé les « contre-discours » et les « contre-récits » issus de la littérature critique. Il est frappant de constater à quel point les constructions et déconstructions morales fonctionnent de la même manière. J’ai donc proposé dans un second temps de m’intéresser à la fabrication de ces contre-discours en suivant exactement la même démarche afin de comprendre comment ils transmettent une vision « fermée » de l’entreprise. Comment, mais aussi pourquoi : que cherchent à prouver ces contre-récits ? Peut-on opposer point par point les discours des uns aux vérités des autres ? D’ailleurs, faut-il parler de vérités ou bien assiste-t-on au même type de construction idéologique d’un côté comme de l’autre ? Ce que je cherche à traquer ici, ce sont des manières de penser l’entreprise et plus précisément la relation au travail, la relation à l’organisation. Que ces manières de penser soient du côté de la pensée managériale ou du côté de la pensée critique, je m’intéresserai surtout à leur structure et à ce qu’elles disent de l’image du travail et de l’entreprise aujourd’hui.

L’originalité de cette démarche, s’il y en a une, réside dans le fait que je n’opposerai pas les uns aux autres sur le fond : il ne s’agit pas de prendre parti en donnant de bonnes ou de mauvaises notes. L’exercice auquel je me suis intéressée consiste plutôt à regarder « comment on pense », d’un côté comme de l’autre. Quels sont les implicites, les postures intellectuelles sous-jacentes, mais également les non-dits, les absences, les aveuglements, ce que l’on ne veut/peut pas voir ou dire car cela risquerait de décrédibiliser l’ensemble ?

Cela amène à une dernière partie où je m’interrogerai sur les effets de ces manières de penser la morale et la contre-morale dans l’entreprise. Je défendrai l’idée que ces discours sont finalement aussi sclérosants les uns que les autres du fait de leur structure et qu’il convient de chercher d’autres manières de raisonner pour garder une certaine forme d’exigence, condition de la liberté de penser, condition aussi d’un travail scientifique.




Pourquoi parler d’étude au lieu d’enquête ou de recherche ?

Comment qualifier la nature de la démarche proposée ? Il ne s’agit pas, c’est évident, d’un travail de recherche au sens classique du terme. Il n’y a pas d’hypothèses a priori, qui me permettraient de formuler des choix méthodologiques rigoureux capables de les valider ou de les invalider. Je n’ai pas les moyens d’administrer ici la charge de la preuve de ce qui est dit, puisque l’univers des discours relayés relève surtout d’effets de mode et de pratiques variées comme les séminaires, les colloques internes, l’appel à des conférenciers, les références rapides à des ouvrages, mais surtout de prises de position internes portées par les consultants, les managers ou les directions, d’un côté, et par les chercheurs, syndicalistes ou consultants encore, de l’autre. Nous sommes donc souvent dans un bruit de fond qui caractérise des discussions entre pairs, des échanges informels ou des prises de parole « annexes » au travail lui-même. Si j’ai pu indiquer en référence une littérature reproduisant ou produisant ces bruits de fond, il ne s’agit pourtant pas d’une analyse systématique de ces ouvrages.

Cet ouvrage ne relève pas non plus de l’enquête, ni au sens banal puisque aucun questionnaire n’a été administré, ni au sens de Dewey1, puisque nous ne partons pas d’une situation de changement, d’une transformation qu’il faudrait comprendre et maîtriser par des allers-retours entre des hypothèses et la confrontation au réel. L’adaptation au changement n’est pas le sujet puisque au contraire je considère qu’il existe une certaine permanence dans les objets étudiés ici. J’ai donc choisi de privilégier le terme d’étude, au sens le plus large, le plus flou et ouvert qui soit. Je cherche simplement à décrire et à comprendre les ressorts de croyances, récits, mais aussi les pratiques, qui existent dans les entreprises depuis une trentaine d’années. Et ce sont les points communs et les regroupements qui m’intéressent pour essayer de mettre en lumière les catégories et les redondances de ces discours. Il s’agit tout simplement d’une étude au sens d’un « travail de l’esprit qui s’applique à connaître, à approfondir quelque chose, d’un effort intellectuel orienté vers l’observation et la compréhension des êtres, des choses, des événements2 ». Si effort intellectuel il y a, c’est dans le fait de vouloir mener deux études en parallèle afin de nourrir une comparaison qui, elle, pourrait nous aider à penser. Car de cette comparaison naîtront des questions d’ordre épistémologique et méthodologique autour de la difficulté à saisir les pratiques sociales dans le monde du travail.




Catégories et sources

Tout d’abord, il faut préciser que ce travail porte sur les discours et non sur les valeurs qui ont permis de catégoriser ces discours. Quand nous utilisons les termes de « bon », « bien », « vrai », « juste », et « beau », le but est de présenter quelques grands thèmes présents dans les entreprises et aucunement de disserter sur les principes de bonté, de morale, de vérité, de justice et de beauté sur le fond. Cette catégorisation pourrait être certainement discutée, elle est approximative, personnelle et n’a pas d’autre prétention que de réfléchir à la force des discours moraux, rattachés à ces grands principes universels.

Concernant les sources de ces discours, je n’ai pas voulu distinguer une pensée scientifique d’une pensée vulgaire ; au contraire, j’ai cherché, dans différents types de littérature, les points communs et les manières d’approcher la relation au travail, la relation entre l’entreprise et les collaborateurs, la relation des managers avec leurs équipes. Si j’évoque la « pensée managériale », celle-ci concerne finalement tout autant les managers que les collaborateurs. En effet, c’est bien souvent au travers de la description des attentes des collaborateurs – telles qu’elles sont présentées aux managers – que l’on saisira les croyances du monde des entreprises.

Les sources mobilisées ici ont été limitées à trois thèmes : le management, la gestion des ressources humaines (GRH) et, plus rarement, la formation.

D’où viennent ces sources ? Pour ce qui concerne le management, elles sont sans doute bien connues du lecteur. S’il veut se les remettre en mémoire, il lui suffit de se rendre sur Internet, de taper dans un moteur de recherche « livres management » ; YouTube ou les conférences TED offriront le même service. Mais il faut ajouter toute la littérature grise qui fleurit sur les blogs, les sites institutionnels des entreprises ou des cabinets de conseil, les « lettres confidentielles », les petits déjeuners ou soirées réservés au « top management3 » et bien sûr les programmes de formation en salle ou en e-learning. Enfin, en cas d’urgence, il reste les vitrines des gares et des aéroports. Avant d’attaquer la partie « sérieuse » dite scientifique, il faut aller voir du côté d’un site de vulgarisation comme The Conversation4. Maintenant, il reste le monde académique. Là, les choses sont assez structurées. On trouve les prestigieuses revues – de langue anglaise pour la plupart, mais, ici, francophones pour la plupart – où l’on recroisera d’ailleurs une partie des auteurs cités plus haut et qui sont ceux qui publient régulièrement les quelques livres « scientifiques » à succès. Enfin, pour le second temps, j’ai privilégié des ouvrages que l’on peut classer, sans doute de manière un peu floue, sous l’étiquette de littérature critique – critical studies en anglais.

Côté RH et formation, les choses sont soit identiques en ce qui concerne les sources de vulgarisation, soit plus spécifiques avec quelques revues spécialisées et beaucoup de sites de cabinets de conseil. Mais la structure est grosso modo la même : des propos d’« experts » souvent issus d’écoles de commerce ou de cabinets ayant pignon sur rue qui se diffusent dans des livres destinés au grand public. Et une littérature critique, plus discrète, mais qui se développe à un rythme régulier. La seule différence tient au fait que la GRH et la formation ont des caractéristiques nationales (juridiques, gestionnaires, financières…) qui font que la dimension internationale est rarement prise en compte.

Enfin, si la plupart des ouvrages cités le sont du fait de leur notoriété au sein de ce que l’on pourrait appeler un « milieu » intellectuel, d’autres sembleront manquer. C’est bien sûr la responsabilité de l’auteur de faire des choix et des impasses compte tenu d’une impossible exhaustivité.




Construction de l’ouvrage

Deux études seront menées successivement.

Dans une première partie, une étude à partir des grands discours moraux dans l’entreprise qui ponctuent la littérature managériale depuis plus d’une trentaine d’années, de manière redondante bien que sous des formes différentes. J’identifierai ensuite les récits qui donnent sens à ces discours de manière transversale. Je chercherai quels sont les thèmes qui reviennent d’un discours à l’autre afin, ensuite, de croiser les deux. On verra que discours et récits fabriquent une toile bien serrée qu’il conviendra de décrire puis d’analyser.

Dans une deuxième partie, je mènerai le même exercice avec les contre-discours et contre-récits issus de la littérature critique et qui se situent non plus dans l’entreprise, mais qui portent sur l’entreprise.

Dans une troisième et dernière partie, je chercherai à comprendre l’effet de ces discours moraux sur nos propres manières de penser. Le but de ces analyses est de mieux comprendre sur quelles bases « on » pense l’organisation, le management, l’entreprise et les relations au travail, en bref, comment se diffuse une certaine manière de voir le monde du travail et des travailleurs, que ce soit en blanc ou en noir. Cela me mènera à évoquer quelques questions d’ordre épistémologique puis méthodologique. Peut-on imaginer sortir de ces approches binaires et aborder autrement le « réel organisationnel » ? Vaste question qui, si elle n’est pas nouvelle, se pose avec une acuité particulière dans le champ de la sociologie des organisations et du management.

Pour finir, il me faut, par souci de transparence, prévenir le lecteur de ma propre position. Ayant publié une trentaine d’ouvrages entre 1989 et 2017, je ne peux faire « comme si » je n’étais nulle part dans ce territoire que nous allons parcourir. Si une petite partie de mes productions peut être classée dans la littérature managériale5, il est clair que je pourrais citer, de manière immodeste, plusieurs travaux du côté de la littérature critique, particulièrement dans les champs de la GRH6 et de la formation7, mais également dans celui du management8. C’est sans doute pourquoi l’exercice que je mène ici m’a semblé si passionnant et si déroutant. Il s’agit bien, pour une part, d’un travail de remise en question de mon propre parcours.
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PREMIÈRE PARTIE
DISCOURS MORAUX ET RÉCITS DANS L’ENTREPRISE





CHAPITRE I
Les discours moraux



Je vais ici m’intéresser à la présence de quelques grands discours moraux qui réapparaissent sans cesse dans l’histoire du management depuis l’après-guerre.

Sans faire un cours de philosophie élémentaire, telle la différence entre éthique et morale, je me contenterai de définir1 la morale comme un ensemble de règles de conduite considérées comme bonnes « en général ».

La morale réfère à un ensemble de valeurs et de principes qui permettent de différencier le bien du mal, le juste de l’injuste, l’acceptable de l’inacceptable, et auxquels il faudrait se conformer. À travers les époques et les cultures, des individus et des groupes ont défendu différentes conceptions de ces principes et valeurs. Ces conceptions de la morale sont appelées des « morales ». Par exemple, le christianisme propose un ensemble de valeurs (la charité, le pardon) et de principes (« Aime ton prochain comme toi-même ») devant guider l’agir humain. Pour y référer, on parle de la « morale chrétienne ». L’éthique, quant à elle, n’est pas un ensemble de valeurs ni de principes en particulier. Il s’agit d’une réflexion argumentée en vue du bien-agir. Elle propose de s’interroger sur les valeurs morales et les principes moraux qui devraient orienter nos actions, dans différentes situations, dans le but d’agir conformément à ceux-ci.


Il reste bien sûr à discuter de ce que sont ces règles de conduite considérées comme bonnes en général. Pour l’heure, j’utiliserai des termes du langage courant pour aborder ces discours moraux : le bon, le bien, le juste, le vrai, le beau… Sans même chercher à définir ces termes, mais plutôt en considérant qu’ils forment des références partagées sur ce qu’il convient d’approuver – ou de rejeter – de manière consensuelle dans les entreprises. Les discours qui soutiennent ces notions – floues, nous en convenons – sont les objets à étudier plus que les termes eux-mêmes. Mes questions concernent donc la manière dont on raconte que telle posture est bonne, vraie, juste ou belle, et non pas de savoir s’il s’agit réellement de vérité ou de beauté. Tout ce qui pourrait être considéré comme une erreur de catégorisation (« il ne s’agit pas du bon, mais du bien ») ne m’intéresse pas en soi, mais plutôt parce que cela révèle le flou existant au sein des organisations. Il ne s’agit donc pas de juger de la pertinence des catégories, mais de constater qu’elles font consensus et sont finalement peu débattues sur le fond.

Dans un premier chapitre, j’en resterai donc au repérage de ces discours sans en discuter ni la valeur, ni la pertinence. Dans un deuxième chapitre, je chercherai ce qui sous-tend ces discours au travers de récits transversaux. Ceux-ci viennent conforter les discours moraux en renforçant les valeurs et croyances sous-jacentes.

Enfin, dans une partie conclusive, je croiserai discours et récits pour mettre en lumière les messages et convictions qu’ils contribuent à diffuser dans les entreprises.


Premier discours moral – le bon : réconcilier l’entreprise et ses salariés

Le premier discours présent dans la littérature managériale – mais également en GRH, nous le verrons plus loin – concerne l’idée qu’il faut et que l’on peut réconcilier l’entreprise et ses salariés : cette double croyance, nécessité et possibilité, traverse la littérature managériale de manière constante depuis l’apparition des grandes organisations modernes. Taylor lui-même n’a-t-il pas plaidé cette cause devant les syndicats2 ? Un vaste champ d’étude et de conseil repose sur cette idée et tente de nous donner les clés qui vont rendre possible cette réconciliation. C’est sans doute le discours moral le plus facile à repérer à la fois dans l’histoire et aujourd’hui. Il est bon que l’entreprise soit un lieu positif pour tout un chacun, un lieu où tous les collaborateurs peuvent s’épanouir et développer leur potentiel, un lieu où chacun y trouve son compte, non pas uniquement financier mais aussi personnel. C’est sans doute aussi pour cela que la littérature et la formation sur le développement personnel peuvent s’épanouir sans que cela ne choque personne. Précisons qu’il s’agit dans la grande majorité des cas du développement des managers et non des employés de base.

Ce thème est devenu tellement banal qu’on peut se demander pourquoi il reste nécessaire de le rappeler sans cesse. Après tout, quand le 25 octobre 1972, Antoine Riboud énonçait son double projet économique et social3, tout n’avait-il pas été dit ? On peut admettre que les entreprises ne s’y sont pas toutes mises immédiatement, on peut se souvenir que la crise de 1974 a pu balayer ce bel enthousiasme, on peut penser que la globalisation des entreprises a freiné la mise en œuvre de ce projet. Mais après tant d’années le thème de la réconciliation aurait pu devenir une ligne de conduite généralisée. Or, si l’on continue à nous expliquer comment il faut faire pour y arriver, c’est bien que l’on se trouve en face d’un sujet qui n’a toujours pas été traité.

En effet, considérer que la réconciliation est un thème toujours actuel signifie en contrepoint que de manière structurelle il y a opposition, distance, incompréhension… Bref, qu’il y a un problème à résoudre. L’importance de ce sujet laisse donc en creux l’image d’une entreprise qui pourrait être éloignée de ses employés. De tous ses employés ? On peut en douter. A priori, les dirigeants et les membres du top management ne font pas partie des personnes à risque. En revanche, les salariés lambda, ceux qui travaillent en ayant parfois l’impression d’être exploités, ceux qui sont sensibles aux discours syndicaux, sont visés. Ceux-là pourraient prendre de la distance vis-à-vis du projet d’entreprise et même aller jusqu’à limiter leur implication, voire se désengager, se désaffilier, se couper du projet et des valeurs prônées par l’entreprise. Ce qu’il faut empêcher, ce sont donc des comportements individuels opposés à l’implication au travail. La littérature sur la réconciliation, en toile de fond, va permettre de proposer des solutions psychologiques susceptibles de « récupérer » cet investissement qui pourrait faire défaut, tout en insistant sur l’idée que l’on construit du « gagnant-gagnant ». Plus les personnes « iront bien », plus l’entreprise y gagnera. C’est le fameux slogan que l’on entend partout : les salariés heureux sont plus performants4. Bien que jamais démontrée – car indémontrable à partir du moment où la définition du terme « heureux » pose problème –, cette idée fait partie des certitudes les mieux partagées dans le monde du management5. On trouve d’ailleurs les mêmes raisonnements – et les mêmes difficultés conceptuelles6 – avec l’idée de motivation : un salarié motivé serait plus performant. Rappelons, en revanche, la présence d’un lien démontré entre l’implication et la performance, mais sans que ce lien se traduise par plus de « bonheur » : on peut être très impliqué et en souffrir7 !

Il existe donc une relation importante entre le développement personnel et la réconciliation de l’entreprise avec ses salariés. Et cela évidemment accrédite l’idée que c’est bien du côté des individus qu’il faut chercher les pistes de progrès. J’y reviendrai, mais une conséquence essentielle de ce thème de la réconciliation est la psychologisation de la pensée managériale au quotidien. Tout est finalement affaire d’hommes – et parfois de femmes ! Attention donc à choisir les bons profils, qui existeraient par eux-mêmes et qu’il convient de repérer à force de tests, d’entretiens, de questionnaires en ligne et autres outils qui font la joie des cabinets de recrutement. En effet, on ne peut pas réconcilier l’entreprise avec des personnes qui ne partagent pas a priori ses valeurs. Pour que cela marche, il faut vérifier en amont l’adéquation entre un profil personnel cohérent et la culture de l’entreprise.

Prenons trois exemples de discours sur la réconciliation tels qu’ils ont évolué ces dernières années. Tout d’abord, regardons le livre de Richard Barrett8 sur le thème de l’engagement individuel et des valeurs. La présentation de l’ouvrage nous explique ceci :

Grâce à de nombreuses nouvelles recherches et de multiples sources, Richard Barrett a écrit un livre fascinant qui explique pourquoi les entreprises inspirées par les valeurs sont les plus performantes dans le monde. Pour lui, la clé pour créer une entreprise hautement performante réside dans la compréhension des besoins des salariés, ce à quoi ils accordent de la valeur. Lorsque vous prenez en compte leurs besoins, les salariés répondent avec des niveaux d’engagement élevés, ils ont envie de mettre leur énergie et leur créativité au service de leur travail.


Ces discours réconciliateurs vont prendre une direction différente avec l’émergence du thème de l’entreprise libérée et donc le retour du bonheur dans des termes renouvelés. Ce sera mon deuxième exemple. En effet, ici le bonheur est le sujet de l’entreprise et de ses dirigeants et non pas uniquement celui des individus. Le projet de l’entreprise libérée consiste à relier les choix organisationnels et leurs impacts sur le bonheur individuel. Si le bonheur reste la preuve de la réconciliation « totale » avec l’entreprise, cela passe par une transformation organisationnelle en profondeur : disparition de toute hiérarchie et responsabilisation de tous et de chacun sous le regard bienveillant du leader charismatique. Le sujet de la réconciliation s’est déplacé sur l’ensemble des éléments d’une organisation tout autant que sur les individus. En effet, les salariés, à tous les niveaux, assument l’ensemble des responsabilités qui, dans le fonctionnement classique, sont réparties le long de la ligne hiérarchique.

Troisième exemple de discours réconciliateurs, ceux – nombreux – sur la confiance9. Confiance en soi, confiance dans les autres, confiance dans les relations de travail, on retrouvera cette idée répétée à l’envi. Il suffit de faire confiance et le monde de l’entreprise devient un monde merveilleux où tout le monde s’épanouit pour le plus grand profit des actionnaires. Il convient d’ailleurs de conjuguer confiance dans l’entreprise de deux manières : confiance dans l’organisation et confiance au sein de l’entreprise. Cela permettant de renouveler le lien entre direction et collaborateurs qui favorisera développement individuel et profit pour tous10. Bref, tout ce qui permet de développer la confiance est bon à prendre.

Un peu comme si on pouvait compenser les tensions ou les inégalités structurelles de l’organisation par la qualité des relations entre personnes « toutes choses inégales par ailleurs ». Le respect, la confiance, la bienveillance, voire la gentillesse, parviendraient à faire oublier ou à rendre secondaires les rapports de domination, terme par ailleurs jugé obsolète et appartenant au vieux monde. Bourdieu est mort, et si l’on accepte d’entendre que la lutte des places11 a remplacé la lutte des classes, il n’en reste pas moins que ces oppositions frontales font figure de pensée démodée. Un peu comme si l’action psychologique pouvait désormais remplacer les analyses sociologiques. Les humains et pas les groupes sociaux. Les « vraies gens » et pas les acteurs.

Cette mise à l’écart rappelle étrangement le courant des relations humaines (Mayo, Maslow, McGregor, Levinson…), qui, dans les années 1950-1970, avait fait florès dans les entreprises américaines. Déjà, le fordisme avait intégré intelligemment des théories « humaines » qui permettaient de maintenir la motivation des travailleurs sans rien changer à l’organisation elle-même. Le chef des relations humaines, l’aïeul du DRH, devait veiller à ce que l’écoute attentive des motivations de chacun garantisse l’implication au travail. L’apparition des entretiens dans le monde du travail permettait d’accorder une attention bienveillante à chacun, quelques heures dans l’année. Et surtout d’évacuer ce qui doit l’être des revendications et frustrations, laissant ainsi les managers tirer parti sur le terrain de travailleurs engagés.

Ne retrouve-t-on pas la même manière de penser aujourd’hui, bien que dans un contexte culturel qui n’a plus rien à voir ? Soyez gentils les uns avec les autres, écoutez-vous, parlez du travail entre vous pour mieux le maîtriser et améliorer les performances encore et toujours. Dans tous les cas, des managers bienveillants, qui ont parfois remplacé les RH et sont devenus coachs, veillent sur vous et font en sorte que chacun puisse s’exprimer et s’épanouir.

Derrière ces discours, anciens et nouveaux, toujours la même idée centrale : celle de la réconciliation des hommes et de l’entreprise.


VARIANTE : AUTONOMIE, RESPONSABILISATION, EXPRESSION


La réconciliation passe aussi par le fait de responsabiliser les collaborateurs. D’abord, parce que c’est une forme de respect mais surtout parce que le sentiment d’autonomie est considéré comme un des ressorts les plus efficaces pour que chacun s’implique et s’engage dans son travail. Sans remonter à la préhistoire avec les phalanstères (Fourier, Godin) et toute la tradition du socialisme utopique, cette idée du partage des responsabilités et de l’abolition d’un pouvoir hiérarchique a toujours été présente, que ce soit dans les tentatives d’autogestion ou dans l’actualité du modèle coopératif…

À côté de ces références externes, les discours sur la responsabilisation et l’autonomie concernent l’intérieur d’un cadre précis, celui de l’entreprise. Ce n’est donc pas la forme juridique ou le choix initial qui est concerné, mais bien la manière dont on peut travailler ensemble à l’intérieur d’un cadre organisationnel qui, lui, n’est pas remis en question. Et c’est dans ce contexte que l’on cherche à réconcilier les salariés et l’entreprise au travers du développement de l’autonomie et de la responsabilité de chacun à son niveau. Autrement dit, depuis le management jusqu’au bas de l’échelle, chacun doit se sentir autonome et responsable de son travail pour être heureux et productif.

Que met-on vraiment derrière cette idée d’autonomie ? Cela reste flou dans la plupart des cas puisqu’il s’agit évidemment d’une autonomie limitée et inscrite dans un périmètre précis qui va en s’élargissant avec les niveaux hiérarchiques. Suivant une logique de cercles concentriques et de principe de subsidiarité, chacun est censé connaître ce périmètre et ne jamais l’outrepasser. Ainsi, cette fameuse autonomie augmente avec les responsabilités et les deux concepts sont toujours liés… À tel point qu’on ne voit pas toujours ce qui les distingue. L’autonomie de ceux qui n’ont aucun pouvoir de décision consiste bien souvent à bien faire leur travail en tenant compte des normes imposées par l’organisation ! Si l’on y regarde de plus près, aucune entreprise ne laisse d’autonomie sans contrôle. On peut même dire que ce couple autonomie-contrôle est le cœur de ce qui fait une organisation. Tous les sociologues du travail se sont penchés dessus, d’une manière ou d’une autre, tant cette double thématique détermine les choix organisationnels.

Le discours sur l’autonomie est donc omniprésent et justifie souvent l’intérêt porté au travail, tout particulièrement celui de l’encadrement. Dans la réalité, les procès de gestion limitent, de manière plus ou moins visible, cette autonomie proclamée. Chacun est autonome et libre de décider comme il l’entend… du moment qu’il en rend compte dans quarante-cinq tableaux de reporting qui imposent des ratios, des niveaux de financement, des priorités, des modes de justification… Finalement, cette fameuse autonomie n’est jamais contredite dans les discours, tout en restant bien théorique dans les faits.

Ces discours sur l’autonomie sont fréquemment utilisés pour justifier des tentatives de réconciliation12. Ce qui sous-tend ces approches est une fois de plus la volonté de construire des entreprises où chacun sera heureux, fier, engagé, voire surengagé puisque cette entreprise sera le lieu de son épanouissement. En effet, une entreprise qui prône et met en scène l’autonomie de chacun est une entreprise dans laquelle on limite toute forme de subordination. On crée donc un autre rapport à l’entreprise, celui du « chez soi », de l’appropriation. « Si je suis autonome et libre de décider de mon travail, alors je suis comme dans ma propre entreprise… Je suis (presque) mon propre patron. Cette entreprise est un peu comme la mienne. » La relation au travail que l’on développe alors est bien celle de l’artisan ou de l’« entrepreneur de son travail », en tout cas d’une figure d’« acteur ». Soulignons l’utilisation quasi ritualisée de cette expression d’acteur13 depuis les années 1990 (acteur de sa formation, acteur de ses compétences, acteur de son parcours professionnel, acteur de ses orientations, acteur de son projet…), parfois renouvelée aujourd’hui par le terme d’auteur mais avec la même intention : marquer l’autonomie et la réappropriation par chacun de sa vie. Ce point autour de l’appropriation – du travail, de l’activité, du parcours, de l’entreprise, etc. – est crucial dans le discours sur la réconciliation, il est un point de passage obligé qui explique les multiples efforts déployés pour mettre en scène l’autonomie de chacun dans son travail.

L’exemple le plus poussé est bien sûr celui de l’entreprise dite « libérée », déjà évoquée plus haut, qui propose surtout la libération des travailleurs et du travail vis-à-vis de la hiérarchie, du contrôle ou des processus de prise de décision. Les discours sur la responsabilisation et l’autonomie sont ici poussés à l’extrême. Ils sont entérinés par la disparition de tous les « chefs », le principe de l’auto-organisation des individus et des collectifs « autonomes », l’adhésion aux valeurs déclamées en boucle et finalement un contrôle au plus près des comportements et des convictions qui va bien plus loin que n’importe quelles normes organisationnelles classiques. La critique de ce modèle a largement été faite, y compris après des investigations sur le terrain14 – et je n’y reviendrai pas. C’est surtout la persistance de l’idéal de réconciliation que je voulais souligner.

Dernier avatar – lui aussi pourtant très ancien – de ces approches : la place accordée à l’expression des salariés. La réconciliation suppose l’autonomie et la prise en compte de chaque collaborateur. Pour que ces deux dimensions se concrétisent, il faut que chacun puisse s’exprimer sur ce qu’il souhaite, pense et préconise. Il faut donc donner la parole, permettre de participer, donner du temps pour partager et décider ensemble. En effet, la décision issue de ces échanges sera collective et donc nécessairement meilleure puisque partagée par tous. C’est ainsi que l’entreprise pourra fonctionner sans tension. Déjà, les lois Auroux (1982) proposaient de tels échanges sur le travail au travers des groupes d’expression ; Zarifian15, dans ses premiers travaux sur les compétences, en arrivait au même type de propositions et Yves Clot16 de même. On retrouve aussi ces grands principes dans le kaizen ou le lean, et dans les fameux modèles japonais du début des années 1990 toujours en vogue aujourd’hui. Plus largement, cette idée jalonne l’histoire de l’« innovation managériale » et chacun apporte ses nuances sur les techniques ou modalités d’animation de cette mise en débat du travail. Groupes Balint, groupes d’échanges de pratiques, codéveloppement, bien que distincts sur plusieurs points, se rejoignent sur les bases. Rien de nouveau, donc, dans cette idée d’organiser le dialogue sur l’activité.

Aujourd’hui, on parle d’espaces de discussion17, de délibération18, de groupes de parole19 sur le travail… Et avec ces nouvelles formes, qui ont chacune leurs spécificités, ce sont les mêmes rêves qui sont à l’œuvre : une entreprise unifiée, où chacun se sent respecté et reconnu. À chaque fois, l’accent est mis sur un point particulier : dans un cas, ce sont les questions d’espace ; dans d’autres, les modalités d’animation ; dans d’autres encore, le temps laissé aux managers pour faire ce travail sur le travail avec les équipes. Le degré de remise en question de l’organisation diffère d’ailleurs grandement d’une approche à l’autre. Dans le cas de l’entreprise délibérée20, par exemple, le rôle de l’encadrement se voit renforcé, suivant en cela les travaux plus anciens de chercheurs qui montraient que ce qui était souhaité dans les entreprises par les collaborateurs était plus de management et non pas moins21. Mais plus de managers capables de comprendre la réalité du travail et qui peuvent être des interlocuteurs crédibles et légitimes sur les questions d’organisation du travail.

Nous l’avons vu plus haut, le mot « confiance » est un leitmotiv qui va particulièrement résumer ces discours. Là encore, rien de bien nouveau, si ce n’est qu’on parlait plutôt de reconnaissance de l’intelligence de tous dans la littérature des années 1990-2000. Quand les auteurs américains en vogue à l’époque évoquaient l’empowerment dans l’entreprise, était-on si loin de l’idée de « faire confiance » ? Prendre en compte l’intelligence de tous les collaborateurs, c’est finalement créer une entreprise réconciliée avec elle-même. Plus humaine donc plus efficace, moins hiérarchique donc plus performante, plus dans la confiance donc moins coûteuse en contrôle et plus intelligente dans ses modes de fonctionnement. Car finalement plus l’entreprise sera « réconciliée », plus les collaborateurs seront disposés à s’impliquer « librement » sans qu’il soit nécessaire de le vérifier.

Ainsi, les discours sur les bienfaits de la réconciliation prennent de multiples formes qui vont toutes porter cette idée que la « bonne entreprise » est celle qui permet de conjuguer épanouissement individuel et profit. Cette « bonne entreprise » est non seulement souhaitable, mais également possible si l’on veut bien y contribuer… tous ensemble, bien sûr !






Deuxième discours moral – le vrai : tout ce qui est scientifique est vrai

Lors de la crise de la Covid-19 en France en 2020, le président Macron s’est entouré d’un « Conseil Scientifique » (avec des majuscules) auquel il a fait systématiquement référence dans ses communications publiques. Ce conseil était là pour l’éclairer et lui indiquer ce qu’il devait faire. Toute décision présidentielle a donc été légitimée par la science. Et il était étonnant de voir que les médias ont repris sans cesse à leur compte cette idée d’un groupe d’experts omniscients proposant des solutions. Ce groupe, parce que scientifique, était censé produire du consensus et être capable en temps réel d’apporter une réponse commune à chaque question posée sur la crise. Cette extraordinaire valorisation de la science pour justifier l’action publique est également présente dans les entreprises.

La place de la science dans les discours sur l’entreprise est aussi ancienne que l’Organisation scientifique du travail (OST). Dès l’origine, Taylor revendique cette dimension comme la justification de toute sa pensée22. Mais on peut trouver le même type de raisonnement chez Fayol ou Weber qui eux aussi vont faire appel au rationalisme, à ce qui est démontré, à ce que les chercheurs ont prouvé. Cet appel à la science est omniprésent dans les entreprises pour justifier toute décision de changement, toute forme de réorganisation ou de réorientation. Or le terme de « science » recouvre en fait différents aspects : ce qui relève des apports scientifiques (la science), ce qui appartient au domaine de la recherche (la recherche), ce qui est organisé dans l’entreprise pour faire progresser ou émerger les produits du futur avant les concurrents (département « recherche et développement »). Cette catégorisation est évidemment trop générale mais elle reflète quelques grandes nuances que l’on pourrait utiliser pour affiner le discours sur la science. En effet, la conséquence de ce flou autour du mot « science » est que l’on mélange des résultats, des processus en cours et des choix stratégiques d’entreprise. Les premiers relèvent a priori de consensus ancrés ou débattus dans la communauté scientifique depuis longtemps ; les deuxièmes, de démarches d’exploration et de tests en phase d’intenses discussions dans cette même communauté ; les troisièmes, de démarches d’expérimentations et de mises au point qui reposent sur des critères économiques, de concurrence ou de future rentabilité. On ne parle donc de la même chose ni en termes de temporalité, ni en termes de démarches, ni en termes d’évaluation. En particulier, il y a dans ce regard sur la science un déni impressionnant des débats inhérents à la recherche. La science n’est jamais « une », elle n’est jamais « sûre », elle est au contraire toujours réfutable. Karl Popper23 a largement développé ce point de vue. Ce qui fait l’essence de la science tient d’abord à son caractère instable, progressif, cumulatif. Non, les chercheurs ne pensent pas tous la même chose ; oui, il est normal et sain qu’ils aient des controverses ; la science est d’ailleurs constituée de chapelles innombrables et c’est dans ces échanges où les vérités évoluent que se construit sans cesse la vérité qui n’existe jamais définitivement.

Pourtant, malgré ces différences essentielles, il suffit de faire référence à la science pour qu’on l’assimile à la vérité.

Une des manifestations de cette assimilation entre science et vérité est l’importance des ingénieurs dans la hiérarchie des entreprises. Même s’ils ne sont pas les seuls dans les comités de direction, et même si les choses évoluent – lentement, en France –, ils sont considérés comme ayant par nature davantage accès à la vérité des choses que leurs collègues. En effet, ce qui incarne l’idée de science est bien souvent lié aux sciences dures, et par extension, à ce que l’on nomme « les sciences de l’ingénieur ». Cette vision amène à considérer comme scientifique ce qui correspond à la physique, à la chimie, aux maths ou à la biologie, voire, de proche en proche, à la médecine, à l’informatique ou aux statistiques, et finalement à la finance ; bref, tout ce qui se réfère à un monde mathématique, calculable et maîtrisable par la manipulation des chiffres. C’est d’ailleurs par ce biais que les financiers et les gestionnaires entrent parfois en rivalité ouverte avec les ingénieurs dans certains comités de direction : ils ont le même type de légitimité, celle qui repose sur le chiffre et le calcul. En revanche, le vaste domaine des sciences humaines et sociales est largement déconsidéré dans l’esprit commun des entreprises comme n’étant pas tout à fait de la « vraie » science. Cette catégorisation relève souvent d’une confusion entre la nature des connaissances (calculables ou pas), d’un côté, et, de l’autre, le type de démarche de validation24 et de reconnaissance25 qui peut caractériser n’importe quel type de contenu. Ce qui fait qu’une connaissance est scientifique tient d’abord à la manière dont elle a été construite, validée et partagée. Mais pour le grand public les scientifiques sont ceux qui détiennent des diplômes liés aux sciences dures. Dans l’entreprise, ce sont les ingénieurs qui incarnent tout particulièrement ces connaissances. Cette croyance affirmant que ce que dit la science est toujours vrai va donc renforcer la hiérarchie plus ou moins visible entre les ingénieurs et les autres. Et inversement ce sont les ingénieurs qui vont renforcer l’idée qu’ils détiennent la vérité sur ce qui est scientifique et ce qui ne l’est pas. En France, ce phénomène est particulièrement marqué par le fait que ces écoles d’ingénieurs sont elles-mêmes classées entre elles par un système de concours qui perdure en dépit de très nombreuses réformes. La composition des arcanes du pouvoir, dans les grands groupes en particulier, réplique sans cesse ces hiérarchies. Que ce soit par les recrutements consanguins ou par le jeu des réseaux invisibles, ceux qui accèdent aux plus hautes fonctions sont toujours les mêmes. Et rien ne change malgré des années de critique de ces mécanismes du pouvoir. Mais, au-delà d’une analyse « à la Bourdieu », il faut noter ici la combinaison gagnante entre diplômes d’ingénieur, vision de la science comme vérité et structures de pouvoir… Ce sera un levier majeur pour convaincre l’ensemble des managers que ce qui est dit par tous les scientifiques est nécessairement vrai, du moment que les ingénieurs en jugent ainsi. Reprenons l’enchaînement qui installe le discours moral « ce qui est scientifique est toujours vrai » : dans l’entreprise, les « scientifiques » sont les ingénieurs – voire les financiers – qui tiennent le haut du pavé. Eux-mêmes évidemment cautionnent l’idée que tout expert qui s’appuie sur des références scientifiques dit le vrai, détenant à la fois le pouvoir et la vérité. Ils sont donc un vecteur majeur pour installer l’idée qu’ils sont ceux qui savent ce qui est scientifique ou pas, et que si c’est le cas, ce qui est dit est vrai…

La première conséquence est, de manière contre-intuitive, qu’ils vont donner leur caution à d’autres savoirs que ceux qu’ils maîtrisent. Le paradoxe auquel on assiste dans l’entreprise est que ces ingénieurs, quand ils occupent des rôles de dirigeants ou de managers, n’ont plus tant besoin que cela de leurs fameux « savoirs d’ingénieurs » : ils délèguent cela aux plus jeunes qui sortent d’école ou ils le sous-traitent à des bureaux d’études et autres cabinets de consultants. En revanche, ils sont confrontés à des questions de gestion de projet, de négociations commerciales, de tenues de budget, de reporting financier et plus encore, pour tous, de management humain. Autant de compétences qu’ils n’ont pas nécessairement construites via leurs « savoirs scientifiques ». Ils sont donc très ouverts à tout discours qui les aidera à y voir clair et à trouver des « solutions ». Et cela fonctionne aussi quand, du fait de leur faible culture sur le sujet, ils ne parviennent pas à juger le fond de ce qu’on leur raconte. Cette caution des « vrais scientifiques » de l’entreprise permet donc à tous ceux qui se déclarent « scientifiques » ou « chercheurs » d’être considérés comme disant le vrai par l’ensemble de l’entreprise. Insistons au passage sur l’importance de l’étiquette « chercheur » qui vient renforcer l’idée d’un univers dédié à faire avancer la vérité et on comprendra pourquoi se diffuse si facilement l’idée que tout ce qui se dit scientifique est vrai.

La deuxième conséquence tient à une confusion entre une posture de « scientifique » et celle d’expert. Cette survalorisation de toute affirmation qui dit s’appuyer sur la science aboutit à considérer que le scientifique a la capacité de dire le vrai sur tous les sujets, y compris ceux qu’il ne maîtrise pas particulièrement. Dans le même ordre d’idées, il suffit qu’un consultant ponctue ses affirmations par « la recherche dit que », « les chercheurs ont montré que », pour que tout ce qu’il propose par ailleurs soit considéré comme vrai. Si un manager fait référence au fait qu’il a lu des synthèses de travaux scientifiques, alors ses raisonnements seront considérés comme sûrs. On assiste tous les jours à un phénomène d’assimilation entre des résultats scientifiques et les décisions qui en découleraient. Nous avons tant besoin de voir les conséquences de nos raisonnements que nous cherchons sans cesse des terrains d’application. Quand nous réduisons notre pensée à un raisonnement hypothético-déductif basique, pour ne pas dire appauvri, du type « si… alors… donc », ce qui compte, c’est le « donc ». Car les entreprises et les managers ne veulent bien s’intéresser à la science que si elle permet effectivement de justifier des choix et des décisions opérationnelles. Ce n’est pas penser à partir de la science qui compte, mais bien de décider à partir d’un résultat catalogué comme scientifique, donc vrai, sans qu’on ait besoin d’aller y voir de trop près. La science comme vérité, c’est un gain de temps et de pensée, puisque d’autres l’ont fait pour nous.

La troisième conséquence est l’incroyable facilité avec laquelle les discours analogiques en provenance de scientifiques hors champ managérial vont être admis comme des vérités dans l’entreprise. Encore une fois, malgré (ou grâce à ?) la faible connaissance des savoirs du côté des sciences dites « molles » ou humaines, n’importe quel expert peut être crédible pour expliquer le sens de la vie, la manière de manager ou l’organisation du travail idéal. Non pas qu’il ne soit en rien spécialiste de tous ces sujets. Mais il est chercheur et donc légitime pour donner son point de vue sur des thèmes aussi éloignés de lui que le sont les siens pour les managers. La paléoanthropologie, l’astronomie ou le langage des arbres seront aussi appréciés que la philosophie kantienne ou l’anthropologie des tribus amazoniennes. On connaissait déjà depuis longtemps le goût des managers pour les figures analogiques : coachs sportifs, chefs d’orchestre, hommes politiques ou explorateurs ont depuis trente ans envahi les formations au management ou les séminaires d’entreprise. Pour des sommes d’argent non négligeables, ils expliquent comment mener l’entreprise sur la base d’activités qui n’ont à peu près rien à voir avec elle. Mais chacun de s’émerveiller des savoir-faire extraordinaires que l’on devrait transposer au management. Le même type d’exercice a lieu avec des scientifiques dont la valeur est hors de doute dans leur domaine, mais pour lesquels on est en droit de se demander à quel titre ils peuvent aider les entreprises. En fait, bien souvent, tout repose sur l’idée qu’ils sont scientifiques et cela suffit à les rendre légitimes sur des sujets qui ne sont pas les leurs, avec l’analogie comme passeport intellectuel.

Ce point est capital, car si les managers arrivent à être convaincus qu’il y a « quelque chose de scientifique là-dedans », alors ils développeront une grande naïveté vis-à-vis de toutes les vérités assénées. N’ayant pas les moyens de vérifier comme ils le feraient peut-être pour des affirmations dans leur champ d’action, ils prennent facilement pour argent comptant tout ce qui sera dit dans les domaines qui ne sont pas les leurs. Et leur attitude a un effet non négligeable sur ce qui sera ensuite considéré comme ayant de la valeur au sein de l’entreprise, au-delà de la sphère managériale. Ajoutons à cela qu’en général ces managers n’ont ni le temps ni l’appétence pour lire des ouvrages de fond en sciences humaines et sociales, et l’on comprendra l’ingénuité avec laquelle n’importe quel « scientifique » parvient à diffuser des idées plus ou moins baroques auprès d’un public pourtant très diplômé.

Une belle illustration de cette croyance que tout ce qui est scientifique est vrai concerne les neurosciences. Ces dernières ont vraiment commencé à se diffuser dans la société et dans l’entreprise dans les années 2010, même si les travaux sur lesquels elles reposent prennent leur essor dans les années 1990, donc vingt ans plus tôt. Mais elles l’ont fait avec une efficacité et une puissance étonnantes. Petit à petit, il a suffi d’ajouter l’adjectif « neuro » pour que tout devienne intéressant, passionnant, apprenant, bref indiscutable. C’est la même dynamique que l’on avait observée un peu plus tôt avec le terme de « digital » et que l’on observera un peu plus tard avec l’intelligence artificielle (IA) – d’ailleurs, ces sujets sont largement connectés pour la plupart des gens. Il suffit de glisser l’un de ces termes dans une présentation ou une conversation pour donner un caractère scientifique – donc vrai – aux propos que l’on tient. Si l’IA concerne malgré tout une technique informatique, les neurosciences touchent quant à elles un champ beaucoup plus large. À partir du moment où elles concernent les découvertes exceptionnelles que l’on est en mesure de faire sur le fonctionnement du cerveau à l’aide de l’imagerie par résonance magnétique (IRM) ou de toute autre instrumentation, elles peuvent effectivement nous apprendre bien des choses sur les réactions du cerveau face à tel ou tel type d’activités. À condition que ces activités aient lieu en laboratoire (ou avec des aménagements proches du laboratoire) et qu’elles puissent être effectivement observées en temps réel par les scanners et autres IRM.

Avant cela, c’est grâce aux cas pathologiques que les neurosciences avançaient. Les travaux d’Oliver Sacks26 ou d’Antonio Damasio27 avaient tenté de vulgariser ces découvertes, suscitant un fort intérêt du grand public, mais ce n’est rien comparé à l’explosion du sujet depuis 2015 environ. Les neurosciences sont devenues l’occasion d’expliquer l’ensemble des fonctionnements humains. Des neurosciences cognitives jusqu’aux neurosciences comportementales ou affectives, elles couvrent tous les sujets possibles : mémoire et apprentissage, bien sûr, mais aussi les émotions, la motivation, la sexualité, la sociabilité, l’imagination, la décision, le marketing, l’efficacité commerciale et… le management. Bref, à partir du moment où n’importe quelle fonction humaine mobilise le cerveau, il n’y a pas lieu de s’étonner que les neurosciences envahissent tout. Il est normal aussi qu’elles fascinent étant donné leur caractère novateur et le fait qu’on les assimile en permanence à des « découvertes ».

Pourtant, qu’apprend-on vraiment avec elles ? Essentiellement, la manière dont le cerveau fonctionne dans telle ou telle micro-situation expérimentale ou pathologique. On parvient à repérer et nommer le rôle de quasiment chaque synapse, de chaque molécule, son trajet, son impact, ses résonances et surtout la nature des connexions qu’elle stimule ou entretient. À la limite, ce sont les travaux sur les réseaux de neurones28, datant des années 199029, qui ont été les plus novateurs puisqu’ils ont permis de poser les fondements mathématiques des neurosciences actuelles. Depuis, on affine, situation par situation, voire zone par zone du cortex. Bref, on sait de mieux en mieux comment « ça » se passe. Mais a-t-on appris autre chose sur la nature humaine et les motivations qui la font agir de telle ou telle manière ? Non, ou si peu. Le fait qu’une endomorphine donnée soit sécrétée dans telles ou telles circonstances est une nouvelle connaissance, c’est indéniable. Mais les raisons pour lesquelles ces circonstances provoquent plutôt telle réaction que telle autre et les comportements qui s’ensuivent étaient, dans la plupart des cas, déjà étudiés et connus. Quand deux personnes tombent amoureuses, on est capable de décrire le rôle des phéromones et de comprendre ce qui se passe dans leurs cortex de manière relativement précise. Mais que sait-on vraiment des causes de cet amour ? Ce ne sont pas les phéromones qui déclenchent seules le sentiment. Elles jouent leur rôle dans la relation, une fois établie, pour la maintenir et la développer, mais elles ne suffisent pas à elles seules à créer l’événement.

D’autres travaux plus anciens avaient déjà montré le rôle en la matière des déterminants sociaux (proximité socioculturelle, distance géographique, etc.). Ajoutons à cela un peu de psychologie concernant les figures parentales et les attentes individuelles, évoquons aussi la nature des interactions interpersonnelles qui se jouent à un moment donné dans un contexte précis et nous en saurons sans doute plus sur la spécificité de cette relation. Cela n’est en rien en contradiction avec l’idée que ces faits psychologiques ou sociologiques trouvent en permanence leur traduction dans le cerveau. Pas plus que cela ne remet en cause le fait que cette traduction est aujourd’hui beaucoup plus claire qu’elle ne l’a jamais été. Mais ne confondons pas la richesse de cette information, effectivement nouvelle, et la prétention d’avoir trouvé les clés du comportement amoureux. Nous constatons exactement le même type d’exagération sur l’apport des neurosciences dans le domaine de l’apprentissage ou de la formation, comme si nous allions enfin comprendre comment nous devons enseigner parce que les neurosciences ont décrit comment notre cerveau traite les informations.

Enfin, la recherche en neurosciences concerne presque exclusivement des expériences en laboratoire avec des conditions de contrôle extrême : on regarde ce qui se passe lors d’une tâche précise ou d’une situation limitée tout en étant équipé d’un appareillage médical complexe. Ainsi, sur l’attention30, la concentration, la mémoire, la vision ou le sommeil, on ne regarde qu’un point à la fois et c’est ainsi qu’on peut cerner telle ou telle zone du cerveau, tel ou tel processus. Or, dans la plupart des conférences ou propos de vulgarisation31, les discours sont d’ordre général. Un peu comme si ce que l’on avait découvert en laboratoire était transposable tel quel en situation réelle.

Là encore, c’est oublier et gommer toutes les dimensions contextuelles, sociales, relationnelles, environnementales qui ajoutent de la complexité aux comportements humains. Apprendre une série de lettres ou repérer des formes géométriques de couleurs dans des images qui défilent rapidement est certes très intéressant pour comprendre le fonctionnement cérébral, mais c’est très éloigné de ce que nous faisons tous les jours. Ainsi, quand les neurosciences prétendent nous révéler les secrets de nos comportements, on ne peut qu’être très déçu car dans la plupart des cas elles ne font que reformuler, sous un angle particulier, ce que les sciences humaines avaient mis au jour depuis fort longtemps. Mais les sciences humaines sont rarement considérées comme réellement scientifiques…
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