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Introduction

Le présent ouvrage poursuit les travaux entamés par l’équipe de chercheurs ayant publié L’Entreprise, une affaire de don[1]. Ils mettaient au jour combien la logique du don est à l’œuvre dans les organisations et les entreprises. Le don n’est pas un supplément d’âme destiné à adoucir les rudesses de l’économie de compétition ou de marché. C’est un mécanisme indispensable au fonctionnement de l’économie et de la société, fût-elle marchande. À partir d’observations empiriques, nous avions montré pour quelles raisons idéologiques ce mécanisme était occulté et quel était l’avantage de le repérer, y compris pour permettre aux entreprises de bien fonctionner.

Précisément parce qu’il n’est qu’un mécanisme social, le don peut aussi bien produire des effets positifs que négatifs selon la manière dont il est perçu et interprété. C’est cet aspect de la question qu’explorent les travaux réunis dans le volume Recevoir pour donner. Il ne s’agit plus en effet de prendre conscience que la logique du don traverse les organisations et les fait fonctionner, mais de mettre au jour les conditions pour qu’il circule correctement, et celles qui peuvent conduire cette logique à devenir une source de dysfonctionnement. On pourra alors déduire les moyens de mieux gérer certaines situations induites par des dons qui ne fonctionnent pas.

Les travaux réunis dans cet ouvrage approfondissent la logique du don en montrant le rôle déterminant que joue la capacité de recevoir ce qui est donné. On présente en effet souvent le mécanisme universel donner-recevoir-rendre mis au jour par Marcel Mauss comme allant de soi : ce qui est donné est reconnu et accepté par le bénéficiaire du don qui rend à son tour par un don équivalent. Or, nos travaux montrent que c’est précisément là que se trouve une des clés de compréhension du fonctionnement mais aussi du dysfonctionnement de la logique du don. Il est possible, en effet, que des dons ne soient pas compris comme tels ou ne soient pas reçus ou acceptés. Dès lors, le cercle vertueux donner-recevoir-rendre se bloque et produit des tensions entre les acteurs : le donateur constate qu’il ne perçoit rien en retour de ce qu’il a donné – sans se rendre compte que son don n’a pas été perçu comme tel par le bénéficiaire. Cette défaillance que l’on reconnaît intuitivement comme la source de conflits dans les relations privées n’est pas moins absente dans les relations professionnelles.

Les deux premiers chapitres de notre ouvrage sont décisifs pour la suite : ils rappellent comment fonctionne le « cycle des dons » selon les observations nombreuses qu’en ont faites anthropologues et sociologues. Ces chapitres soulignent l’importance de la réception du don pour que le cycle des dons se poursuive. Ils procurent finalement un modèle simple mais éclairant pour comprendre des situations réelles en entreprise, impliquant des dons qui ne sont pas bien perçus ni reçus comme tels.

Le chapitre suivant présente cinq cas stylisés, élaborés à partir de situations réelles observées dans des organisations. Chaque cas met en lumière la façon dont la rupture d’un cycle de dons crée des conflits qui restent incompréhensibles tant qu’on ne voit pas que le problème tient à des dons qui ne sont pas reçus comme tels et qui, au lieu de créer des relations positives entre les acteurs, les enferment dans des frustrations et des ressentiments dont ils ne comprennent pas la cause.

Le quatrième chapitre tirera quelques règles pratiques utiles au manager, pour faire le lien avec les situations similaires qu’il a à affronter régulièrement.

Cet ouvrage est intentionnellement court et de lecture facile pour attirer l’attention sur une des dimensions les plus évidentes et en même temps les plus méconnues de cette fascinante et puissante logique du don que notre équipe de recherche continue d’explorer.
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Chapitre 1

La dynamique du don

Évidences tirées des études scientifiques

Le monde du travail : 
entre logique du contrat et logique du don

Notre précédent ouvrage, L’Entreprise, une affaire de don, a montré que les logiques du don sont présentes dans toutes les relations sociales, y compris celles qui ont cours en entreprise. Les ignorer, c’est se priver d’une partie de notre compréhension du monde. Le monde des affaires ne se réduit pas aux échanges marchands ou à des contreparties contractuellement définies. Souvent, les salariés ne comptent pas leurs heures ; ils aident leurs collègues lorsqu’ils sont en difficulté ; ils s’engagent dans leur travail au-delà de ce qui leur a été prescrit sans se laisser conduire par le calcul coût/bénéfice ; de même voit-on les commerciaux accorder à leurs clients plus de temps que prévu, s’impliquer dans la relation avec eux ; les managers « montent au créneau » pour défendre leurs équipes, « donnent » d’eux-mêmes de leur énergie ou de leur temps[2]. Les dons trament les organisations et ils permettent, autant que les échanges et les calculs, d’obtenir la performance.

Considérer l’existence du don dans l’entreprise ne signifie pas que l’on ignore ou sous-estime les dimensions contractuelles et marchandes des relations sociales : le salarié, le client, le fournisseur, le manager ou le concurrent se comportent aussi selon l’archétype de l’Homo œconomicus calculateur. Mais il est en même temps un Homo donator, il ne calcule pas toujours et il sait aussi donner sans assurance d’une contrepartie. Il est donc alternativement calculateur et donateur et c’est faire preuve de réalisme que de l’admettre pour élargir la compréhension de la vie réelle des organisations.

Depuis la parution de notre ouvrage, de nouvelles études sur le don en sciences de gestion ont été publiées[3]. Parallèlement, une littérature abondante sur les notions de bonheur, de confiance ou de bien-être au travail a envahi les rayons des librairies consacrés au management[4]. De nombreux ouvrages proposent des conseils garantissant l’épanouissement individuel du travailleur, supposé participer à la réussite de l’entreprise : travail sur les soft skills (ou compétences relationnelles), ateliers de pleine conscience, coaching de managers, groupes de communication non-violente, etc. À ces méthodes de gestion s’ajoutent des propositions de plus en plus populaires sur la transformation des organisations et des structures hiérarchiques comme l’« entreprise libérée[5] », dont l’ambition est de redonner aux travailleurs le plus d’autonomie possible et donc de régir le moins possible leur travail par des prescriptions contractuelles étroites. Mais faut-il accueillir ces conseils et méthodes comme des compléments à la gestion classique des entreprises ou comme une manière nouvelle de la comprendre ?

Dans la plupart des cas, ces méthodes ne remettent pas en cause l’anthropologie dominante basée sur l’Homo œconomicus calculateur qui reste le fondement de l’économie. Elles tâchent d’apporter au collaborateur un supplément d’âme, des amendements de conduite, de nouvelles présentations du pouvoir hiérarchique ou des perspectives éthiques pour rendre plus acceptable un monde supposé peuplé d’individus cherchant uniquement leurs intérêts. Elles suggèrent de rendre plus performantes les entreprises qui comptent malgré tout sur les comportements altruistes de leurs membres.

La mise en évidence de la logique du don dans les organisations procède d’une rupture plus radicale dans la compréhension de ce qui permet à celles-ci de fonctionner. Il ne s’agit pas d’amender les rigueurs de l’économie calculatrice mais de constater comme un fondement anthropologique que l’être humain est appelé à donner avec la même évidence qu’il est appelé à calculer. En d’autres termes, l’Homo œconomicus complet est aussi capable de donner que de calculer. Il y trouve une part de son épanouissement, de sa dignité et même de son intérêt personnel dans la mesure où il peut donner ou se donner lui-même librement. L’être humain se réalise autant par cela que parce qu’il évalue, négocie ou calcule. Si on lui dénie sa capacité mais également son besoin de donner, il est amputé de lui-même. Il s’ensuit une frustration contre laquelle tous les manuels de « bonheur au travail » qui négligent le besoin de donner ne pourront rien. Ce qui est dit ici peut s’éprouver dans notre vie tant personnelle que professionnelle : que serait-elle si toutes nos activités n’étaient motivées que par des calculs intéressés ?

L’œuvre considérable d’Alain Caillé a parfaitement établi que c’est dans l’anthropologie et non dans la morale qu’il faut comprendre la dynamique du don[6]. À la suite de Marcel Mauss, il distingue la socialité primaire (celle de la sphère privée) qui est pratiquement entièrement régie par des logiques de dons et de contre-dons et la socialité secondaire (sphères politique et économique modernes) qui est normée par des contrats bien qu’elle reste parcourue par la logique des dons[7]. Ainsi, il montre que, pour que les organisations fonctionnent, il est courant que le salarié ait des marges suffisantes pour donner ou se donner même sans contreparties, et que l’employeur sollicite cette « générosité »[8]. La socialité primaire concerne donc aussi le monde professionnel parce qu’il y a encore du « privé » au cœur des organisations : se sentant à l’aise et reconnu dans son travail, l’employé travaillera sans calculer (socialité primaire), alors que, dans le cas contraire, il comptera son temps et évaluera à chaque étape si son contrat de travail reste avantageux (socialité secondaire). De nombreux managers, qui sourient à l’idée qu’il puisse exister une dynamique du don dans leur entreprise, seraient bien avisés de prendre conscience que, sans elle, le travail ne serait qu’une suite de négociations épuisantes et inefficaces, et qu’en l’ignorant, ils se privent eux-mêmes de la possibilité d’être plus performants dans leur rôle.

Malgré ces évidences, les théories en sciences de gestion sont construites principalement, nous l’avons dit, sur une approche par le contrat et une anthropologie réduisant l’Homo œconomicus à un être calculateur cherchant en tout point son intérêt et le meilleur contrat possible. La pensée « contractualiste » dominante[9] considère que les comportements opportunistes sont normaux en économie puisqu’ils sont la conséquence inévitable des calculs généralisés[10]. Or, ce qui est considéré comme « normal » devient une norme : les comportements normés confirment en retour les théories qui les justifient, même s’ils engendrent de mauvaises pratiques, comme l’ont montré dans leur célèbre article Sumantra Ghoshal et Peter Moran[11]. Quand les managers formés à ne voir que de l’opportunisme et du calcul analysent les situations seulement sous cet angle, non seulement ils occultent une part importante de la réalité mais ils contribuent aussi à encourager les calculs et les opportunismes de leurs collaborateurs. Aussi, quand les théories obscurcissent la réalité du don dans l’entreprise, elles assèchent la pratique du don – ce dont se plaignent en fin de cycle les managers eux-mêmes !

Il est donc dangereux de s’appuyer sur des théories qui excluent par principe le don de leur champ d’investigation : non seulement elles ignorent une partie de l’économie réelle, mais elles découragent des comportements indispensables à son bon fonctionnement. C’est pourquoi l’activité sociale et économique d’une entreprise ne saurait être réduite aux mécanismes des marchés, aux contrats et aux calculs de ses membres. En revanche, nous tâcherons de montrer dans ce livre que dans les situations courantes de la gestion, des conflits et des blocages peuvent être dus à la dynamique des dons mal perçus et qui parcourent, malgré tout, les entreprises.

L’homme, un être enclin au don

Bien entendu, il n’est pas suffisant d’affirmer péremptoirement que l’être humain est un être de don. Certes, l’intuition plaide en ce sens. On imagine mal, à partir de notre expérience, que nous puissions être des « animaux sociaux » selon le terme fameux d’Aristote, en ne fondant nos relations que sur le calcul intéressé, sans échange de dons, voire sans se donner jusqu’au sacrifice (pour élever les petits, pour défendre le clan, etc.). L’idée de réduire la rationalité au calcul (et bien souvent au calcul économique) s’est imposée, à partir du XVIIIe siècle en même temps que la science physique devenait le critère ultime de validation de ce qui est « vrai ». Pour beaucoup encore, la dimension calculatrice de l’être humain et le « marché » qui en est le corollaire sont établis de manière « scientifique » par des expériences et des preuves « irréfutables ». Or il n’en est rien. Les expériences scientifiques ont tout aussi bien prouvé l’importance des dons dans les mécanismes de la société même la plus capitaliste comme nous allons le rappeler.

L’étude des donneurs de sang réalisée par Richard Titmuss, qui fut titulaire de la chaire d’administration sociale à la London School of Economic, est un exemple souvent cité en référence. Interrogée par Titmuss, la quasi-totalité (98 %) des donneurs de sang non rémunérés et anonymes déclare donner pour aider ceux qui en ont besoin sans espérer une quelconque contrepartie personnelle[12]. Une enquête complémentaire a montré que si l’on rémunérait les donneurs de sang, leur motivation, et donc leur nombre, chuterait[13].

Wikipédia est devenu un exemple canonique récent de l’impact du don dans l’économie digitalisée. Cette encyclopédie en ligne a révolutionné le modèle d’affaires de l’édition et transformé radicalement les habitudes à l’égard de la recherche d’informations fiables. Or elle résulte du travail non rémunéré de 3 millions d’internautes, dont 100 000 réguliers. Au-delà de ces dons en temps et en compétences, Wikipédia ne finance ses investissements que par des dons financiers. Des études montrent que les contributeurs, qui restent anonymes, n’agissent pas pour un motif intéressé (comme se faire de nouvelles relations, se donner une bonne image de soi, prendre soin de sa réputation, se sentir moins seul, se faire plaisir), mais par idéal et goût du partage : ils considèrent que la connaissance est gratuite et peut servir autrui[14].

Les recherches scientifiques ne se contentent pas d’étudier les relations socio-économiques particulières entre adultes, qui pourraient être interprétées comme obéissant à leurs « idéaux ». En psychologie, des expériences faites chez l’enfant confirment la précocité de l’inclination à donner pour s’affirmer et créer du lien social. Observant des enfants de trois et quatre ans, deux chercheuses américaines ont constaté que, spontanément, ils partageaient ce qu’ils possédaient (comme leur goûter) ou réconfortaient un enfant triste ou mécontent[15]. Elles leur ont alors demandé ce qui les poussait à agir ainsi (« Pourquoi as-tu partagé ton goûter avec John ? »). L’examen des réponses a montré que la grande majorité des enfants expliquaient leurs actes par le besoin ressenti chez l’autre (« John avait faim »), et non par la crainte d’être puni ; seul un petit nombre a déclaré être attiré par l’espoir d’un retour (comme être bien vu).

Cette attitude à l’égard d’autrui s’observe même chez les très jeunes enfants. Deux spécialistes de psychologie comportementale ont récompensé de manière aléatoire des enfants de vingt mois lorsqu’ils exprimaient un intérêt pour l’autre par des dons, puis ont étudié leurs comportements altruistes ultérieurs. Le résultat, étonnant, fut le suivant : l’enfant qui n’avait pas été récompensé continuait d’aider ; en revanche, celui qui avait reçu une récompense présentait par la suite une attitude beaucoup moins prosociale[16]. Tout se passe comme si le don ayant reçu une récompense n’était plus vécu comme un don libre par le donateur qui était moins enclin, plus tard, à développer une attitude sociale fondée sur des dons.

D’autres études ont montré que le recours aux dons évolue avec l’âge. À partir de quatorze mois, de jeunes enfants réagissent face à la détresse d’autrui : ils se mettent à pleurer, se rapprochent, sans chercher encore activement à faire quelque chose pour l’autre. Après quatorze mois, ils manifestent de la sollicitude envers les personnes en difficulté : les bébés les embrassent, les touchent et si un autre bébé pleure, ils lui donnent leur biberon. Ces actions ne sont toutefois pas encore adaptées : ainsi, la spécialiste de psychologie enfantine Alison Gopnik raconte que, après une très mauvaise journée au laboratoire, elle rentre et s’effondre en larmes sur le canapé de son salon. Son fils de moins de deux ans observe la scène, va dans la salle de bains et revient… avec une boîte pleine de pansements qu’il lui colle un peu partout[17]. Touchant (dans tous les sens du terme !), mais le geste de l’enfant qui semble inadapté avait une intention d’efficacité réparatrice. La recherche montre que, si on attire l’attention de l’enfant sur les besoins et les intentions des autres et si on l’aide à les comprendre, l’enfant progresse vers un usage des dons de plus en plus raffinés et efficaces, jusqu’à la vie professionnelle[18].

Les sciences de gestion montrent comment la logique du don opère dans les entreprises pour réguler les comportements et accroître l’efficacité, par exemple dans le développement d’alliances stratégiques, la gestion des ressources humaines ou le marketing[19]. Les comportements d’achats dans la vie quotidienne manifestent aussi les impasses de la réduction de l’individu à un Homo œconomicus réduit au seul calcul de son intérêt. Reniou[20] montre que les consommateurs sont capables de donner de leur temps, de leurs idées, et même de leur énergie à l’entreprise ou à l’enseigne qu’ils fréquentent comme à la cause à laquelle ils tiennent. Certains consommateurs agissent au service de l’entreprise, en réalisant des actes gratuits – et souvent méconnus d’elle, comme ramasser un produit tombé par terre pour le remettre en rayon ou remplir des enquêtes de satisfaction. Ils agissent sans attente de contrepartie. Tout l’enjeu des modèles d’affaires contemporains est de reconsidérer ce besoin de donner pour en faire une source de valeur.

Ainsi en est-il, par exemple, de ce que les marketers appellent les « achats-gestes » de produits associés à une cause : écologique (produits verts ou biologiques), de solidarité sociale (achats en circuits courts ou Amap) ou humanitaire (produits issus du commerce équitable ou bien produits de partage, dont une part des bénéfices est reversée à un organisme caritatif). Qu’il concerne une cause nationale (solidarité sociale, médicale, ou économique), mondiale (l’aide humanitaire), voire planétaire (l’environnement), ce type d’achats, qui n’est plus marginal, dépasse la simple motivation du calcul utilitaire dans la mesure où ce type de calcul est tout simplement impossible. Dans la plupart des cas, en effet, l’acheteur ne rencontrera jamais le bénéficiaire de son geste, et n’en mesurera jamais les conséquences. Selon certains auteurs[21], la confiance, le sentiment de responsabilité, la notion de conscience écologique, l’opposition à la société de consommation et même la solidarité influencent l’accomplissement de l’achat-geste. Avancer qu’il manifeste un « intérêt altruiste » ou qu’il donne « bonne conscience » n’a pas d’intérêt scientifique puisque cela colore le geste d’une supposée motivation morale cachée. Or ce qui importe au scientifique, c’est de constater qu’une partie des processus sociaux se réalise grâce à une logique de don, c’est-à-dire de transfert à autrui sans contrepartie monétaire.

La digitalisation, nous l’avons vu avec le cas de Wikipédia, a fait exploser ce type de comportements. La facilité technique avec laquelle on peut donner des conseils, partager des expériences ou des savoirs explique cette diffusion au point de créer des communautés reliées par des échanges non marchands de précieuses informations. Pour Gomez, l’économie digitalisée ne fonctionnerait pas sans la part considérable de travail gratuit des internautes. Ceux-ci sont intégrés dans une économie marchande qui serait incapable de rémunérer des activités très coûteuses, notamment de collectes et d’échanges personnalisés d’informations[22].

Bien entendu, cette évolution modifie les transactions marchandes de naguère entre une entreprise et ses clients. On montre par exemple comment l’exercice de la médecine en a été bouleversé : sur tous les sujets médicaux, des sites gratuits, dont certains dédiés à des pathologies spécifiques, permettent les échanges de données, d’expériences et de conseils entre patients. Ils contournent les relations (rémunérées) entre patients et médecins. Si le souhait de créer un lien social peut expliquer de telles démarches, des études ont montré que, dans les faits, les internautes ne se rencontrent que très rarement physiquement[23]. On a là un nouvel exemple de l’articulation entre logique marchande et logique du don qui trame la vie sociale et économique : la relation entre le patient et le corps médical savant est rémunérée (consultation, hospitalisation), ce qui garantit que le contrat qui lie patients et médecins devra être réalisé. En revanche, la relation (sur Internet) entre les patients ne l’est pas, ce qui permet la libre diffusion d’expériences et de savoirs – que les médecins ne peuvent plus négliger. C’est désormais l’articulation des deux logiques (rémunéré et gratuit) qui caractérise l’exercice de la médecine.

Le geste de tri témoigne aussi d’une logique du don à l’œuvre dans l’activité quotidienne avec des conséquences sur l’économie du traitement des déchets. Trier est un geste coûteux en temps et en énergie : mis à part quelques exceptions, nous ne sommes pas obligés de le faire et jeter sans discernement serait plus rentable. Les notions de citoyenneté, de don à l’égard des générations futures, sont les déclaratifs les plus fréquemment cités pour expliquer les motivations des personnes. Elles vont à l’encontre des représentations sociales d’un consommateur égoïste et centré sur lui-même, n’agissant que pour son propre intérêt ou celui de ses proches.

Prendre en compte la logique du don 
dans les organisations

La recherche scientifique rejoint l’expérience quotidienne en montrant que la logique du don est couramment inscrite dans l’agir humain. Des observations prouvent que lorsqu’on demande à une personne de faire mémoire du plus beau moment de sa vie, elle évoque le plus souvent un moment où elle a donné ou s’est donnée sans contrepartie et sans calcul : une mère évoque le jour où elle a accouché, un homme, le jour de son mariage, un jeune parle de son engagement au service d’une cause humanitaire, etc.[24]. Pour fonctionner, la société mélange échanges de dons et échanges marchands. Ainsi qu’on l’a vu chez l’enfant mais ainsi que le montre aussi une quantité considérable de travaux en anthropologie comme ceux de Marshall Salhins ou Marcel Mauss[25], ou en histoire économique comme ceux de Karl Polany, originellement, c’est le don qui est premier. Il permet à l’être humain de se situer dans des relations sans attente de contrepartie, donc de manière libre, et de manifester son empathie (ou son antipathie s’il refuse de donner)[26]. L’extension du domaine de l’échange marchand est une caractéristique de l’économie occidentale qui a moins de deux siècles. Cette extension se double d’une extension idéologique car elle finit par rendre invisible une large part de l’activité sociale et économique qui continue de fonctionner grâce à la dynamique du don. C’est cette part que la science continue de dévoiler.

Résumons notre propos. L’homme est incliné à donner et à se donner : tel est le point de départ d’une anthropologie réaliste. Que cette inclination soit naturelle ou sociale, qu’elle appartienne à son essence ou qu’elle soit construction culturelle est secondaire pour nos analyses, si tant est d’ailleurs que ce type de discussions insolubles ait, au final, une quelconque importance. Force, en effet, est de constater qu’on ne rencontre aucune société humaine qui ne soit fondée sur une part d’échange de dons entre ses membres ; de même, on ne rencontre aucun enfant qui entre en relation avec ses semblables autrement que par des dons, aucun adulte qui, d’une manière ou d’une autre, ne se réalise par des dons, y compris des dons de soi.

En conséquence, il s’agit de considérer ces faits objectifs comme des points de départ pour une analyse correcte du fonctionnement des organisations. Certes, un être humain peut être détourné ou au contraire encouragé dans sa disposition à donner par son éducation, le stress, un choix philosophique, des contraintes matérielles, etc., mais cette inclination enracinée en lui ne s’efface jamais totalement parce qu’elle exprime une part de sa liberté d’agir. Ce qui est vrai de l’homme en général l’est nécessairement de l’homme dans son milieu professionnel. Nous montrerons que des dysfonctionnements dans le management des équipes, trop rapidement imputés à des personnalités incompatibles ou à des erreurs de casting, tiennent en réalité au fait que la logique de circulation des dons dans l’entreprise est mal connue et mal perçue. Pour la mettre au jour, le chapitre suivant propose de décomposer la dynamique du don et de donner un outil de lecture pour comprendre comment elle fonctionne et pourquoi elle permet, ou ne permet pas, de créer du lien social effectif.
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