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INTRODUCTION


La manager et le philosophe :
un dialogue inédit
Rien ne semblait prédestiner le monde de la philosophie et celui du management non seulement à se rencontrer, mais à prendre le temps de cheminer ensemble pour nourrir un dialogue authentique et que nous espérons fécond. À vrai dire, il y a à peine quelques années de cela, un projet comme celui-ci aurait sans doute été accueilli d’un côté comme de l’autre comme une idée saugrenue. Il faut bien avouer que pour de nombreux philosophes, le monde de l’entreprise était considéré comme un univers cynique, peuplé d’individus bornés et soucieux de leur seul profit. Quant aux managers et aux cadres d’entreprises, ils voyaient au mieux dans les philosophes des idéalistes déconnectés du monde réel, de ses contraintes et de ses urgences. Ils auraient sans doute ri de bon cœur à une représentation des Nuées, comédie antique que l’on doit à Aristophane et qui présentait Socrate suspendu au-dessus de la scène dans une sorte de grand panier appelé le « pensoir » pour débiter d’étranges et incompréhensibles propos, bien au-dessus des menues affaires de l’humanité ordinaire, livrée à ses tâches, à ses inquiétudes et à ses obligations courantes.
À quelque chose malheur est bon, la « crise » est passée par-là, remettant en cause les certitudes les mieux assurées, faisant bouger les vieilles frontières, obligeant chacun à inventer des coopérations inédites, des espaces nouveaux de réflexion et d’analyse. Et la « crise » n’a pas affecté seulement les milieux économiques. Parce qu’elle est aussi une crise culturelle, elle a touché le monde des philosophes, les obligeant à se demander si une philosophie hautaine et coupée des affaires communes pouvait encore faire sens et apparaître comme autre chose qu’une survivance étrange d’un passé archaïque.
On pourrait croire que ce projet est né de la rencontre intempestive de deux personnes. Ce serait oublier qu’à son origine, ce sont deux institutions qui se sont rapprochées, la Faculté de philosophie et l’École de management de Strasbourg, lorsqu’il fut décidé d’ouvrir une série de cours communs à ces deux espaces de formation a priori si éloignés l’un de l’autre. L’aventure eut un certain succès et les rencontres personnelles sont venues ensuite, presque naturellement, comme une sorte d’évidence. Mais pour essayer de comprendre ce que cette rencontre avait de nécessaire, sans doute est-il indispensable de clarifier le champ propre de chacune des disciplines qui l’ont souhaitée, voulue et réalisée.
 
La gestion est, au sens académique, une science toute neuve qui date de seulement quelques décennies. Elle est fille du droit et de l’économie, mais elle s’affirme de plus en plus comme une discipline carrefour empruntant largement à la sociologie, l’ethnologie, l’histoire et la philosophie. Son terrain d’action est l’entreprise, ou plus généralement, toutes les organisations « gérées ». Un club de football, un hôpital, une troupe de théâtre, sont des groupes humains présentant des caractéristiques qui font sens en gestion. Quels en sont les ingrédients ? Un projet commun, des acteurs contribuant à ce projet, une recherche de performance économique (produire de la richesse, des emplois, de la valeur ajoutée) et sociale (avoir un bon climat social, veiller au développement des personnes qui composent l’organisation). L’idée qui sous-tend la gestion et sa version plus proactive, le management, est celle de l’optimisation de l’utilisation de ressources, qu’elles soient naturelles, financières, économiques, matérielles, humaines. L’art du management consiste à mobiliser ces ressources selon une trajectoire planifiée, pour réaliser le projet prévu, tout en veillant au plus complet respect de ces ressources.
La science de la gestion se distingue des autres sciences humaines et sociales par son projet d’être une science de l’action, c’est-à-dire d’aller au-delà de l’interprétation des phénomènes qu’elle observe et des explications qu’elle peut en donner. Elle veille à construire des modalités et des outils afin que ces recherches trouvent leurs implications managériales, c’est-à-dire une mise en action pertinente et ayant du sens pour les entreprises. Pour cette raison, la science de la gestion n’a jamais pu se contenter de mathématiser son espace propre, de produire des chiffres et des statistiques. Il lui a bien fallu prendre en compte, le qualitatif, les émotions, les ressentis, les discours des personnes, leur vie tout simplement.
En effet, devant les dégâts collatéraux des crises vécues au fur et à mesure des « Trente Piteuses » (on peut citer les récessions en cascade, la catastrophe des subprimes, le pillage de l’environnement naturel, la fracture de la finance et de l’économie, le divorce entre développement économique et développement social), il est du devoir des chercheurs en sciences de gestion de se poser les bonnes questions et d’accepter d’être interpellés. Il n’est pas trop tard, même si les générations à venir nous poseront irrémédiablement la question : « Où étiez-vous lors des fusions-absorptions, des délocalisations, du sous-emploi, de la financiarisation des entreprises, de la disparition des lieux de production, de la montée en puissance du stress, des maladies professionnelles, des risques psychosociaux ? »
 
Cette interpellation, qui est aussi une salutaire remise en cause, ne peut être conduite par les seuls chercheurs en gestion. Ils savent qu’il leur faut désormais avoir recours à des collaborations, des méthodes, des outils autres que ceux qu’ils savaient employer jusqu’à présent. Il leur est nécessaire d’apprendre à prendre du recul, à oublier les statistiques, les équations structurelles, le « management Excel » comme les schémas qui désarticulent l’objet qu’on observe et le mettent en pièces. Pour nous, il était nécessaire d’avoir recours à d’autres modes de penser, de chausser d’autres lunettes, pour mieux regarder cet étrange petit monde du management. L’évidence nous est apparue qu’il fallait faire appel à la philosophie.
 
La philosophie, si elle est une discipline très ancienne, ne saurait se réduire à une sorte de musée des idées où on rencontrerait Platon, Aristote, saint Augustin, Descartes et quelques autres. L’histoire de la philosophie, si elle est indispensable, est autre chose que la philosophie en actes, toujours vivante et innovante, parce que nécessairement en prise sur son temps. Hegel écrivait que « la chouette de Minerve ne prend son envol qu’à la tombée de la nuit ». La chouette, c’est la philosophie, et il voulait dire par là que le discours philosophique ne peut pas précéder les événements historiques. C’est quand ils ont eu lieu qu’elle peut entreprendre de les penser, non pas dans l’urgence des analyses médiatiques, mais dans la patience des examens critiques.
Critique, la philosophie l’est non pas parce qu’elle ne se plairait que dans l’opprobre mesquine, comme une sorte de mégère éternellement insatisfaite. Elle l’est parce qu’elle entend toujours prendre du recul par rapport aux évidences du sens commun, toutes ces choses si bien connues qu’elles en deviennent trop mal pensées. C’est pourquoi, au moins depuis Socrate, elle ne prétend pas être un savoir de plus, voire au-dessus des autres, mais un moyen d’affronter les ignorances, les doutes, les approximations, les préjugés et les idées toutes faites.
Pour cela, elle a inventé une méthode à laquelle elle est toujours demeurée fidèle : penser par concepts, investir les notions grâce auxquelles nous parlons et pensons d’une rigueur rationnelle indispensable à la compréhension du réel. Il ne suffit pas d’énoncer les mots « respect », « réussite », « courage » ou « efficacité » pour comprendre immédiatement ce qu’ils nous donnent à penser. Il est en effet des mots qui chantent plus qu’ils ne parlent et la philosophie est à cet égard une grande « désenchanteresse ». D’une certaine façon, elle brise les communions magiques, elle bouscule les évidences triviales, elle rappelle des vérités oubliées et dénonce des illusions parfois confortables et rassurantes.
On pourrait croire que son univers propre est celui des idées sublimes, mais on oublierait alors que la philosophie n’est philosophique qu’à penser le réel, dans toutes ses dimensions. Et la réalité ne se limite pas aux concepts qui ne sont que des outils. Elle intègre le tout de ce qui est, y compris l’ordre des affaires humaines, des rituels sociaux, des angoisses communes, des aspirations ordinaires, des engagements quotidiens. À ce titre, elle ne pouvait pas se tenir durablement éloignée de cet univers de la gestion et du management au sein duquel des hommes agissent et s’investissent pour produire des richesses utiles à tous. On ne saurait prétendre penser le monde quand on snobe ses ressources élémentaires.
 
Restait alors à trouver une méthode pour mettre en partage des types de discours, des habitudes et des exigences propres à l’une et l’autre discipline, la philosophie et le management. Il nous a vite semblé évident que la seule méthode possible devait consister à nouer un vrai dialogue, c’est-à-dire un dialogue capable d’affronter sans détours d’éventuels désaccords ou malentendus. Pour dialoguer, il faut d’abord consentir à s’entendre, à laisser la parole d’un autre se déployer, à l’accueillir avec bienveillance, à en prendre soin pour, enfin, lui répondre. Un dialogue de ce type n’est pas un débat, même si le terme est à la mode. Car un débat, c’est toujours un peu un combat, un affrontement qui exige un vainqueur entre les deux partis qui s’opposent. Bien entendu, ce n’est ni l’affrontement ni la victoire que nous avons recherchés ici, puisque nous n’avons été mus que par le souci de penser ensemble (ce que veut dire, au sens le plus fort, « dialoguer ») des notions susceptibles à la fois d’intéresser le manager et d’être prises en charge par le philosophe. L’objectif est de proposer un éclairage au lecteur, de l’inviter à la vigilance, à regarder différemment ou sous d’autres facettes des phénomènes bien établis, de réfléchir à des impensés, de repartir avec d’autres questions encore.
Une précaution importante s’impose cependant : la lecture ne doit pas être linéaire ni continue. Il faut aller « piocher » de-ci de-là une idée, une définition, un auteur, une illustration, pour mieux la confronter à sa propre vision et à sa propre pratique. C’est ainsi que ce dialogue ne se réduira pas un dialogue entre deux personnes, mais à une mise en partage bien plus large des expériences et des pensées. À chacun, de cette façon, de s’approprier ce qui lui convient le mieux, pour avancer sans se mentir, sans trucage et sans faux-semblants sur le chemin qu’il a choisi.




1
Réussir sa vie
Du « Connais-toi toi-même » au « coaching de soi » ?


Réussir sa vie :
un nouveau mantra du management ?
Isabelle BARTH – S’il y a une injonction non négociable dans le monde de l’entreprise, une croyance qui résiste aux décennies qui passent, aux crises, aux modes managériales, c’est bien la réussite. Qui pourrait, dans le monde de l’entreprise, envisager d’être un perdant1, un loser, ou tout simplement un médiocre ? Qui pourrait s’avouer sans projets ? sans ambitions ? sans perspectives de développement ?
À part quelques discours de posture, qui se veulent à contre-emploi, peu de voix s’élèvent pour s’affirmer dans le renoncement à la trajectoire ou le refus de tout type de progression. Le discours managérial officiel n’intègre tout simplement pas le projet de non-réussite, même s’il peut admettre, pour mieux les corriger, l’échec ou le ratage.
Lire le projet stratégique des écoles de management, quelles qu’elles soient et où qu’elles soient à travers le monde, est édifiant : avec une étonnante synchronisation, toutes entonnent le chœur de la réussite pour de futurs managers à haut potentiel, lesquels sont promis aux destinées les plus prestigieuses. Même si le mot n’est pas explicitement prononcé, il est toujours lové au cœur des professions de foi des institutions qui forment les nouvelles générations de cadres et de managers qui présideront aux destinées des entreprises et des organisations de demain, et répéteront inlassablement ce mantra de la réussite.
Si la réussite est un impensé du management, elle n’est pas sans difficultés dans la « vraie vie » des entreprises et sa quête produit son lot de stress, de désespérance, de mal-être, de malaises psychosociaux, de recours à des psychotropes…
 
Yann-Hervé MARTIN – C’est vrai, la notion de « réussite » correspond moins à une idée claire de ce que serait, par exemple, une vie authentiquement humaine, qu’à un ensemble de représentations parfois confuses et approximatives auxquelles se mêlent bien des passions et des ambitions. À ce titre, on peut en effet parler de croyance, c’est-à-dire d’une conviction commune qui se trouve rarement adossée à un savoir. Tout le monde veut réussir sa vie et, pourtant, on ne se demande pas vraiment ce qu’est une vie réussie.
La réussite est donc bien un impensé du management, comme vous le dites avec justesse, mais l’affaire se complique quand on prend conscience que la vie elle-même pourrait bien être le grand impensé de notre tradition occidentale. On s’est parfois demandé en quoi consistait la vie politique, ou la vie philosophique, ou comment vie privée, vie publique ou vie professionnelle devaient converger ou, au contraire, être fortement distinguées. La biologie s’est toujours préoccupée de penser le vivant, mais la vie elle-même est toujours restée comme en réserve derrière ces grandes préoccupations.
Du coup, cette expression apparemment simple, « réussir sa vie », vient buter sur trois questions qu’il faudrait au moins se poser.
La première : quelle est cette vie que je veux réussir ? S’il s’agit simplement de ma vie professionnelle, ou même de ma vie sentimentale et affective, cela ne fait jamais le tout de ma vie. Car la vie, c’est ce que j’ai toujours déjà reçu sans condition de mérite (ma naissance n’est pas une récompense). Elle n’est pas d’abord ce que je fais, mais un toujours-déjà-là à partir duquel je peux m’engager, agir, faire des projets. Il faut déjà s’assurer et se réjouir d’être bel et bien vivant pour « réussir sa vie ».
La deuxième, qui en découle : que veut dire « réussir » dans cette expression ? Je comprends bien ce que signifie ce verbe quand je parle de réussir un salto arrière, ou que je l’applique à une augmentation de mon chiffre d’affaires, due à mes efforts ou à une stratégie opportune. Mais la vie n’est pas une opération de ce type. Encore une fois, elle n’est pas d’abord ce que je dois construire, un challenge à réussir, mais ce à partir de quoi il m’est possible d’agir et de viser des perspectives. La vie en moi précède toujours mes projets, mes succès et mes échecs.
La troisième, enfin : comment la vie devient-elle « ma » vie ? Ce pronom personnel est-il l’indice d’un égoïsme trivial (l’important, c’est mon succès) ou fait-il signe vers ce que je dois accomplir pour que cette vie qui m’est donnée devienne ma vie telle que je l’aurai façonnée, configurée, orientée ?
 
I. B. – Poser la question de façon plus générale est, en effet, essentiel et nous permet d’examiner le point de vue du management.
Tout d’abord, la réussite vue par le management est toujours fondée sur la notion de performance, réussir implique « être performant ». Cette performance étant de plus en plus identifiée comme individuelle, chacun est maintenant perçu comme comptable et promoteur de sa propre performance, ce qui peut être épuisant.
Ensuite, cette performance est polymorphe, évolutive et prend des visages différents selon les époques. On observe ainsi un déplacement des critères même de performance. Actuellement, il ne s’agit plus d’être seulement performant dans sa vie professionnelle, mais aussi dans sa vie personnelle. On peut faire l’hypothèse que le raisonnement managérial et gestionnaire a envahi le compartiment de la vie privée. Réussir sa vie signifierait maintenant être performant dans tous les domaines. Réussir, c’est tout réussir : sa carrière certes, mais aussi sa vie amoureuse, familiale, l’éducation de ses enfants, ses vacances, ses loisirs…
Enfin, si les champs de la performance se multiplient, les objectifs assignés sont aussi de plus en plus exigeants, on vise maintenant l’« épanouissement », et, du fait d’Internet et des réseaux sociaux ou autres relais de communication et d’information, chacun se lance dans une comparaison inépuisable et effrénée avec la planète entière.
On observe donc la tendance lourde dans nos pays industrialisés et socialement avancés, d’une réussite qui serait liée à la « performance de soi », relevant de sa propre responsabilité, touchant à tous les compartiments de la vie et avec des exigences sans cesse grandissantes, car soumises à la comparaison perpétuelle dans un environnement sans limites.
Il est important de développer ces trois points pour bien comprendre ce que le discours gestionnaire installe derrière l’idée de réussir sa vie. La philosophie aidera à une salutaire prise de recul, à chacun ensuite de construire son propre chemin, ses propres convictions. En effet, s’il y a un accord commun des deux champs disciplinaires mobilisés dans cet ouvrage, c’est bien l’enjeu que chacun puisse se poser les bonnes questions et faire des choix au mieux, même s’ils restent fragiles et provisoires.
 
Y.-H. M. – Il y a là, en effet, beaucoup à penser. On pourrait se dire, par exemple, qu’il est moins fatigant de se laisser vivre que de se battre pour réussir sa vie. Et quelles que soient nos ambitions, il est vrai que le discours de la performance implique des conduites qui peuvent être épuisantes. D’une part, comme vous le dites, parce qu’il s’agit de tout réussir, carrière, vie amoureuse, loisirs ; d’autre part, parce que notre réussite ne nous apparaît jamais totale, ni même suffisante. Les parts de marché que j’ai conquises ne me dispensent nullement d’en conquérir de nouvelles. La promotion dont j’ai bénéficié ne m’empêche pas d’œuvrer pour une autre promotion encore. Il y a là une dynamique que vous pointez de façon pertinente quand vous évoquez le jeu des comparaisons. Rousseau, au XVIIIe siècle, avait su voir que la vie sociale met en présence les uns des autres des individus qui aspirent à être considérés et qui apprennent à estimer leur valeur propre aux regards qui leur sont renvoyés. Il écrit, en évoquant une fête villageoise dans le célèbre Discours sur l’origine et les fondements de l’inégalité, que « chacun commença à regarder les autres et à vouloir être regardé soi-même, et l’estime publique eut un prix ». Sous le regard d’autrui, il devient important d’être le plus beau, le plus fort, le mieux considéré, bref, d’avoir du succès. Mais ce qui apparaît spontanément comme une condition d’épanouissement peut vite tourner au cauchemar : à ce jeu infini des comparaisons, on perd toujours quelque chose de la paix que pourrait nous enseigner celui qui se réjouit d’être soi, plutôt que de se désespérer de n’avoir pas assez. Ironiquement, ou tragiquement, la course à l’épanouissement personnel est souvent cause d’insatisfaction. À chercher toujours le bonheur, on s’interdit de le goûter. Blaise Pascal le disait mieux que moi : « Ainsi, nous ne vivons jamais, mais nous espérons de vivre, et nous disposant toujours à être heureux, il est inévitable que nous ne le soyons jamais » (Pensées, frag. 47-172).

Quel lien peut-on faire entre performance et réussite ?
I. B. – Le discours gestionnaire pose l’hypothèse que réussir sa vie professionnelle est un antécédent du bonheur. Les chercheurs travaillant sur cette thématique montrent par leurs études qu’il existe un cercle vertueux de la réussite, comme son lien étroit avec la performance par la médiation de la motivation. La démonstration est en quatre temps ; premier temps : un salarié performant (c’est-à-dire produisant une performance reconnue et se sentant performant) sera motivé pour créer encore plus de performance ; deuxième temps : cette performance participe de sa satisfaction au travail ; troisième temps : la satisfaction au travail est un bon antécédent de la satisfaction hors travail ; quatrième temps : cette satisfaction l’amène à être plus performant encore, CQFD.
L’objectif dans l’entreprise est de manager des individus performants individuellement pour créer de la performance collective (se traduisant par moins d’absentéisme, plus de productivité, de meilleurs résultats) et donc de la réussite.
Il est important de dire à ce stade que le discours du management n’est pas forcément caricatural ou réducteur, comme on se plaît à le répéter : la performance en management ou en gestion inclut depuis longtemps à la fois l’économique et le social, et ce, de façon indissociable. Le management en général exclut maintenant de sa grammaire l’hypothèse de pousser la performance économique (qui plus est financière) au détriment de la performance sociale. Le consensus est maintenant fait que la performance d’une entreprise ne peut être pérenne et en croissance qu’à la condition d’être globale, et qu’économique et social ne soient que les deux faces d’un même projet. Cela n’efface nullement des comportements opportunistes et destructeurs, plus nombreux qu’on ne le souhaiterait et qui viennent s’inscrire en contre-exemples de ce cadre de pensée, sans toutefois le mettre en cause intrinsèquement.
 
Y.-H. M. – Non seulement la performance d’une entreprise ne peut être pérenne qu’à condition d’être globale – je me réjouis de ce que vous la présentez comme un consensus –, mais ma vie elle-même ne peut-être réussie que dans une perspective tout aussi globale. Cela ne signifie certes pas qu’il faut tout réussir, ce qui serait évidemment impossible, mais que la condition de cette réussite est de s’envisager soi-même dans l’intégralité de son être. Pour des raisons pratiques, ou analytiques, je peux bien entendu distinguer ma carrière, ma vie affective, mes loisirs, mes croyances, mes engagements, mes activités sportives… mais moi, c’est tout cela simultanément. En réalité, ma vie privée n’est pas séparée de ma vie professionnelle. L’une a un impact sur l’autre et le professionnel que je suis est en même temps un ami, un époux (ou une épouse), quelqu’un qui a des convictions particulières, qui est malade ou bien portant… En clair, je ne suis un professionnel qu’à être d’abord un homme, et ma vie ne peut-être réussie que si elle est vécue à hauteur d’homme, dans toutes les dimensions, intellectuelle, spirituelle, artistique, affective, qui sont constitutives de mon humanité. C’est ce qu’un philosophe comme Jacques Maritain désignait comme un « humanisme intégral », un souci de la vie bonne qui engage tout ce qui fait notre humanité et qui implique une méfiance à l’égard de certains cloisonnements. Il ne faut pas tout mélanger, certes, mais il est des façons de séparer vie privée et vie professionnelle qui ne font que me diviser contre moi-même. Il n’est pas nécessaire d’être schizophrène pour être un cadre ou un employé efficace.

Pourquoi dit-on en management :
« Quand on veut, on peut » ?
I. B. – Pour que nous avancions dans notre réflexion, j’aimerais insister sur l’importance donnée à la volonté et à l’intention en entreprise. Malgré des évolutions certaines, qui prennent de plus en plus en compte les émotions dans le monde du travail, il reste en entreprise et en sciences du management la vision d’un homme (ou d’une femme) rationnel, doté d’intentions stratégiques et d’une capacité à construire son avenir, ses capacités, ses compétences. Dans le discours managérial, l’environnement n’est pas subi, il est là pour être modelé, comme les contraintes sont faites pour être transformées en opportunités.
On a pu constater, ces dernières années, que la notion d’individualisation des parcours dans la vie professionnelle est de plus en plus présente. Même dans des cadres d’analyse interactionnistes (entre l’homme et l’entreprise), c’est sur l’individu que pèse maintenant la construction de sa carrière, l’élaboration de son projet professionnel, la consolidation de son portefeuille de compétences, son employabilité. Cette responsabilité vis-à-vis de sa vie professionnelle s’est encore accentuée avec la dilution des collectifs de travail et les nouvelles configurations des organisations. En effet, ces nouvelles configurations se caractérisent par quatre phénomènes. Tout d’abord, la remise en cause du statut : il faut sans cesse prouver sa légitimité, car le titre ne suffit plus. Ensuite vient la reconfiguration de l’expertise : on passe d’une expertise dite verticale, venant du sachant, à une expertise horizontale, entre pairs autoproclamés. On observe aussi la péremption de l’expérience : l’obsolescence guette tous les salariés et la « mise à jour » des connaissances et des compétences est obligatoire. Le quatrième phénomène est la primauté à l’affectif, quand la bonne relation prend la place de la hiérarchie, plaçant les individus dans un exercice de conviction constant pour être toujours « au niveau » et « progresser ».
Chaque salarié est devenu sa propre petite entreprise et n’a à compter que sur lui-même, dans ses réussites comme dans ses échecs. On observe alors la mise en œuvre de techniques, de méthodes, de process, censés améliorer les choses quand une personne est considérée comme « pas au niveau », qui partent tous du postulat d’une dimension adaptative de l’individu à l’entreprise, un des phénomènes les plus aboutis de ces procédés étant le coaching sur lequel je reviendrai plus avant.
 
Y.-H. M. – Je note deux choses importantes dans ce que vous dites là. La première relève du caractère individualiste de l’engagement dans une équipe. Il va de soi que si on laisse de côté le cas particulier de l’entreprise individuelle, le travail professionnel est en général un travail d’équipe, et je suis d’ailleurs souvent surpris de l’intérêt, feint ou réel, que l’on porte aux qualités sociales d’un candidat à une école de management ou à un emploi dans une entreprise. Il faut savoir travailler en équipe. Mais là où l’injonction devient paradoxale, c’est qu’il faut en même temps s’affirmer comme un individu performant, comme un leader, faire la preuve permanente de ses compétences personnelles. L’individu invité à collaborer est le même que celui qu’on épingle au tableau d’honneur, et le soin qu’il met à servir le collectif ne doit surtout pas le conduire à oublier, comme vous le dites, qu’il est à lui-même sa propre petite entreprise. Cette injonction paradoxale peut avoir quelque chose de névrogène quand on demande à cet individu d’être le premier comptable de ses échecs comme de ses réussites, puisque les unes comme les autres doivent bien avoir une dimension collective : un individu peu performant est parfois celui qui ne trouve pas, dans son milieu de travail, les conditions de mise en œuvre de ses qualités propres et il va de soi que les qualités d’un groupe ne sont jamais la somme des qualités individuelles de ses membres.
C’est en fait la notion d’individu qui me semble, ici, suspecte. L’individualité est une notion numérique : être un individu, c’est être un individu, une unité singulière au sein d’une multitude. Cette notion, je crois, ne rend pas bien compte du mystère et de la dignité de l’homme qui n’est pas d’abord un individu, mais une personne. Et être une personne, ce n’est pas être écartelé entre aspirations individuelles et performances collectives, c’est exister comme être de relation. Pour le dire autrement, un homme concret n’est pas tantôt un individu, tantôt un membre d’une équipe. Sa vie n’est vraiment humaine et ne peut être réussie à ce titre que dans le jeu des relations qu’il entretient avec ses semblables. C’est toujours d’autrui que je reçois la confirmation de mon humanité, de ma dignité et de mes qualités. C’est pourquoi il m’est impossible de réussir seul. La figure du self-made-man est à ce titre un mythe absurde.
Vous dites aussi que l’environnement n’est pas subi, qu’il doit être modelé. On touche peut-être là à ce qui permet de comprendre comment la vie en moi devient ma vie. La vie, en effet, c’est d’abord ce qui m’advient indépendamment de toute demande. Non seulement je n’ai pas choisi de naître, mais je n’ai pas choisi de naître dans tel pays, dans telle famille, à telle époque. À l’événement – il faudrait peut-être dire l’avènement – de la vie en moi correspond donc un environnement avec lequel il me faut bien composer. Et composer avec lui, ce n’est pas le subir, mais le modeler, s’appuyer sur lui, se construire soi-même en le configurant. Si la vie est d’abord ce qui m’arrive, ma vie est ensuite ce que je fais de ce qui m’est arrivé. Je ne choisis pas plus mon cadre de vie que je ne choisis une conjoncture économique. Mais vivre, c’est transformer le donné en moyen d’action. La personne humaine irréductible à un individu est en même temps un acteur, moins au sens d’une posture trompeuse, qui consisterait à jouer un rôle, que d’un être qui n’est ce qu’il est qu’en agissant. En transformant le monde, chacun se transforme soi-même. Vivre humainement, ce n’est pas nécessairement être un entrepreneur. Mais c’est toujours être entreprenant.

Que penser du déni de l’échec dans l’entreprise ?
I. B. – Pour terminer ce tour d’horizon, il nous faut parler du phénomène de la « théâtralisation de l’entreprise ». Des chercheurs en ethnologie d’entreprise (on peut citer Pierre Legendre) ont analysé le phénomène de théâtralisation des entreprises. Ils montrent combien le discours de l’entreprise se veut systématiquement positif. L’observation et le décryptage de mises en scènes de l’entreprise, de sa stratégie, de son management lors de moments clés, savamment orchestrés comme peuvent l’être un séminaire de rentrée, le lancement d’un nouveau produit, une convention de vente ou encore des supports de communication, mettent au jour des ressorts communs souvent inspirés de mouvements religieux. Ne parle-t-on pas de « grand-messe », de « disciples », de « foi » dans ces moments ou ces documents ? L’objectif est clairement de ne montrer que la face claire de l’organisation et non ce que d’aucuns ont appelé son dark side, son côté sombre.
Ces mises en récits mettent bien souvent les salariés en situation de double contrainte. En effet, dans un environnement irrémédiablement positif, comment exprimer son ras le bol, sa désespérance, sa difficulté à vivre la pression professionnelle ? D’autant plus quand le salarié a intégré que le responsable de cet état de fait, c’est bien lui ; que dans l’entreprise actuelle, sa réussite est entre ses mains et ses seules mains. Il n’existe pas d’échappatoire possible !
 
Y.-H. M. – À ce titre, il serait sans doute bon que notre société dans son ensemble, et ces sociétés qu’on appelle des entreprises, apprennent à se méfier d’un discours positif qui tient parfois de la méthode Coué. Il faut être positif, dit-on, il convient de se dépasser, d’aller au bout de soi-même, d’être compétitif… et performant, encore et toujours. Just do it ! Mais il est impossible d’être toujours performant. Il faut composer non seulement avec les erreurs de jugement, les analyses imprécises et les paris perdus, mais aussi avec les fatigues, les ras-le-bol et les formes plus ou moins éreintantes de la désespérance. Or, être fatigué n’est pas une faute. Manquer pour un temps de motivation n’est pas être coupable. C’est pourquoi je milite pour un réalisme éthique tout à fait transposable dans le monde de l’entreprise, un réalisme capable d’accepter les fragilités et les blessures de ceux qui ne réussiront pas mieux sous prétexte qu’on leur aura appris à se cacher à eux-mêmes leurs faiblesses, et à les cacher aux autres. Réussir, ce n’est pas ne pas échouer. C’est apprendre avec confiance et humilité à surmonter ses échecs.
 
I. B. – Une évolution récente amplifie encore ce phénomène du « tout réussite », c’est la disparition des frontières entre vie privée et vie professionnelle. Les nouvelles configurations d’organisations du travail (on peut citer le home office, le travail nomade, la dématérialisation des supports de communication, les facilitations apportées par la visioconférence) font que le temps au travail ne se superpose plus exactement avec le temps de travail, même s’il existe encore des variabilités très fortes, selon les postes occupés, les secteurs d’activité, les stratégies d’entreprise.
L’essor des technologies s’appuyant sur Internet, particulièrement le mail, le partage virtuel d’informations, les plates-formes de travail électroniques, ont fait exploser les cloisons qui pouvaient exister entre la vie professionnelle et la vie personnelle – sachant que dans certaines professions comme chez les agriculteurs, les artisans, les commerçants, les deux ont toujours été intimement liées. Le fait nouveau est la généralisation du phénomène et la vitesse de son appropriation. Chacun semble maintenant trouver évident de gérer une partie de sa vie privée sur son lieu de travail – préparation des vacances, courses en ligne, échanges avec les enfants munis de portables – et d’avancer dans son travail pendant des périodes de repos – échanges téléphoniques, mails le week-end ou en vacances, dossiers traités à la maison le soir. Tout cela semble maintenant établi, même si des poches de résistances existent pour s’élever contre cette dilution, qui peut être perçue comme se faisant au détriment du salarié.
Cette intrication forte entre les deux compartiments de la vie amène alors à penser sa réussite de façon plus globale. Réussir professionnellement, oui, mais pas seulement, il faut réussir également sa vie privée.
 
Y.-H. M. – Le problème est ici celui de l’échec. L’obligation de réussir transforme, hélas, l’échec en faute. J’ai échoué, cela veut dire que je n’ai pas fait ce que j’aurais dû faire pour réussir. Or, une sagesse élémentaire suffit à comprendre que l’échec n’est pas le contraire de la réussite, puisqu’il en est souvent la condition. Tirer des leçons de ses erreurs, c’est se donner les moyens d’une plus grande performance. C’est d’ailleurs peut-être là ce que l’on appelle l’expérience, vertu qui ne demande pas seulement d’avoir vécu, mais de s’être montré capable d’apprendre de ses erreurs, de réussir malgré ses échecs. Un homme debout, c’est toujours un homme qui s’est relevé.
On comprend alors que la réussite ne saurait légitimement être comprise comme une obligation morale. Il faut réussir ! On peut comprendre l’injonction selon laquelle il faut être courageux, généreux, investi dans son travail… Ce sont là des qualités – les Anciens disaient des vertus – qu’il convient de cultiver pour élever sa vie à hauteur d’humanité. Mais la réussite ne prouve rien ! Un salaud peut réussir… et un type bien peut échouer. Il ne s’agit certes pas de passer du culte de la réussite à celui de l’échec, mais de comprendre que pour « réussir sa vie », il faut parfois accepter ses erreurs et ne pas organiser toute son existence dans la seule perspective des succès, puisque ceux-ci ne dépendent pas toujours de moi. Il arrive qu’on réussisse par chance… et qu’on échoue en ayant fait tout ce qui était humainement possible.
 
I. B. – Je partage complètement votre réflexion sur le rôle de l’échec. Avouons-le, le management est dans le déni complet de l’échec, ce qui, à mon sens, est une erreur profonde, car cette absence de réflexion fait le lit de l’autocensure. Trop de managers, par peur de se tromper, de se « planter », ne tentent pas. C’est particulièrement vrai en entreprenariat. Je rêve d’un monde où la capacité à gérer l’échec sera considérée comme une compétence et un plus dans les CV lors des recrutements. Il y a encore un long chemin à faire, surtout en France. Disons-le aussi, d’autres pays, comme les États-Unis, n’ont pas ce rapport négatif à l’échec ; le problème en France est que, trop souvent, l’erreur est assimilée à la faute, avec toute la dimension de culpabilité qui lui est associée. Nous aurons l’occasion d’y revenir.

Quelles nouvelles attentes vis-à-vis du travail et de l’entreprise ?
I. B. – Dans une société où les challenges, les projets sont de plus en plus encastrés, où de plus en plus de salariés ont la possibilité d’exercer une partie de leur travail en home office, chacun aspire à une réussite globale. Il n’est donc pas étonnant que la première attente des Français pour mieux vivre soit la conciliation de leur vie privée et de leur vie professionnelle.
Les attentes vis-à-vis de l’entreprise prennent alors de nouveaux visages. On attend d’elle bien évidemment un métier intéressant, en phase avec ses compétences, un salaire et des perspectives d’évolution de carrière, mais aussi, et de plus en plus, du bien-être, qu’on peut regrouper en deux catégories : des services de vie comme conciergeries, garde d’enfants, salles de sport, qui permettent de faciliter cette conciliation vie privée – vie professionnelle ; et des dispositifs permettant de dépasser les activités purement professionnelles : projets associatifs, accompagnement dans des projets de développement personnel avec des formations ou des temps sabbatiques.
On constate que les motivations classiques de nature extrinsèques (primes, salaires variables) ne fonctionnent plus, il faut des motivations de nature intrinsèques : reconnaissance, formation, individualisation des évolutions de carrière.
Dans le même temps, des dogmes managériaux qui paraissaient bien établis sont largement remis en cause, c’est le cas du prix consenti à la promotion ; la mobilité n’est ainsi plus acceptée comme elle a pu l’être pendant des décennies. La double carrière dans le couple, des considérations de qualité de vie personnelle et familiale sont maintenant des freins considérables et obligent les entreprises à innover pour garder motivés et performants les salariés à potentiel.
Si elles sont de plus en plus souvent constatées, ces mutations observées des attentes des salariés ne sont pas encore complètement intégrées par les entreprises dans leurs modalités managériales, faute de vision, mais aussi faute de temps et de moyens financiers. On peut alors de ce fait observer des tensions et des malaises. Ainsi, les attentes d’un travail plus épanouissant induisent, de façon encore souvent implicite et cachée, une pression sur les managers intermédiaires, qui sont de plus en plus attendus sur des compétences d’accompagnement individualisé, de reconnaissance, qui s’apparentent plus au coaching qu’au management technique tel qu’il a longtemps été pratiqué. Or, cela ne va pas de soi, tant les compétences sont émergentes et les formations encore insuffisantes dans ce domaine.
 
Y.-H. M. – Les mutations que vous évoquez pourraient bien être des signes très intéressants. Elles témoignent peut-être de la remise en cause de l’homme divisé, cet homme séparé de lui-même qui devrait par exemple consentir à une efficacité maximale au travail pour ne s’assurer le bien-être que dans sa vie privée. Si cette mutation se confirme, elle obligera les entreprises, comme vous le voyez très bien, à certaines adaptations. On voit donc ici ce que l’idée d’un « humanisme intégral » a de fécond. Reconnaître qu’on ne peut plus aujourd’hui compartimenter les individus, c’est reconnaître que chaque homme est en tout lieu et en tout temps l’intégralité de sa personne. Certains pourront craindre qu’il y ait là un principe de confusion, et il est vrai que le lieu du travail n’a pas à être celui du loisir. Il faut sans doute éviter aussi le piège contraire, qui consisterait, au nom du bien-être auquel chaque employé aurait droit, à faire de l’entreprise un lieu de vie total qui aurait, par exemple, le devoir d’assurer la garde des enfants, le maintien de la condition physique… Une entreprise qui prétendrait gérer le tout de notre vie serait, au sens propre, une entreprise totalitaire.
Mais ce qui est ici en jeu, ce n’est pas la gestion entrepreneuriale des intérêts privés. Je n’attends pas d’une entreprise qu’elle organise mes loisirs ou mes cours de gymnastique. J’attends simplement d’elle qu’elle me traite comme un homme, et pas seulement comme un employé. Or, ce que vous venez de dire éclaire un peu ce que cela veut dire, « être un homme ». En distinguant les motivations classiques que vous appelez extrinsèques (primes, salaires, temps de travail…) des motivations nouvelles ou intrinsèques (reconnaissance), vous êtes tout près de reconnaître ce qui fait la singularité d’une vie humaine. Celle-ci n’est pas seulement jetée dans l’extériorité. Vivre humainement, ce n’est pas seulement avoir affaire au monde et devoir s’organiser pour lui résister, ce qui serait simplement survivre. La vie humaine est aussi de l’ordre de l’intériorité. Le salaire, le contrat de travail, les primes font partie de la vie extérieure. Cela compte, bien sûr, mais cela n’est pas tout. Le désir de reconnaissance, la sérénité, les progrès intellectuels ou spirituels relèvent de la vie intérieure, de cette dimension de mon existence qui a son lieu en moi, et non hors de moi. Si on admet cette double nature de notre humanité, l’extériorité et l’intériorité, on peut comprendre qu’on ne saurait « réussir sa vie » en misant tout sur l’extériorité. Il est des satisfactions intérieures sans lesquelles nos réussites extérieures ont un goût d’échec.

Existe-t-il une face cachée du « tout réussir » ?
I. B. – Soyons prudents, ce qui pourrait être perçu comme une évolution qualitative et sembler montrer le chemin d’un homme réconcilié dans ses deux dimensions principales, vie personnelle et vie professionnelle, présente une face sombre.
De nombreux ouvrages ou articles dénoncent ce « coût de la performance » (pour reprendre le titre de l’ouvrage d’Aubert et Gaulejac). Si vouloir réussir sa vie personnelle peut être perçu comme positif et rééquilibrant le poids de la vie professionnelle, la difficulté naît de la volonté de vouloir appliquer les mêmes critères de performance managériaux à la vie personnelle. Il semble impossible, voire inconcevable, de s’inscrire dans les mêmes exigences, les mêmes critères, les mêmes façons de procéder quand il s’agit de réussir ses vacances, réussir l’éducation de ses enfants ou même réussir son couple. Pourtant, les injonctions à la réussite (au bonheur ?) et les méthodes pour y parvenir fleurissent, accompagnées d’indications qui relèvent des mêmes méthodes que celles pratiquées en entreprise, c’est-à-dire la planification, l’organisation, la fixation d’objectifs.
Les psychologues, les médecins peuvent constater les dégâts occasionnés par une telle pression. Comme l’a si bien dit Alain Ehrenberg, la montée en puissance de la consommation de psychotropes, le stress, le mal-être qu’on observe de plus en plus souvent dans nos sociétés relèvent de cette « fatigue d’être soi ». Chacun devient son propre totem et sent peser sur ses épaules l’injonction de la réussite quand cette réussite se loge partout. Les moments de doute, de faiblesse sont alors vécus comme des insuffisances personnelles, des manques de volonté. La peur de ne pas être au niveau, de ne pas être dans cette réussite, devient une fêlure qui ne demande qu’à s’agrandir, entamant son estime de soi et enclenchant ainsi le cercle vicieux de la non-performance et de la non-réussite, si l’on reste dans le paradigme gestionnaire tel que je l’ai décrit.
 
Y.-H. M. – Vous vous demandez si l’on peut identifier la réussite et le bonheur ou, plus précisément, l’injonction de réussir et l’obligation d’être heureux. Or, on sait empiriquement que la réussite, au sens usuel, ne fait pas le bonheur. La dépression est sans doute une pathologie courante de notre temps, et elle affecte très souvent des personnes qui ont, comme on dit, tout pour être heureuses, c’est-à-dire qui semblent avoir réussi aussi bien leur vie professionnelle que leur vie affective. On peut saisir partiellement ce paradoxe en comprenant ce que peut avoir de stressant l’injonction du bonheur, puisqu’elle fait du malheureux un coupable. Si je ne suis pas heureux dans ma vie, si mon couple bat de l’aile, si mon travail me stresse, c’est que je n’ai pas fait ce qu’il fallait.
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