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Préface

Praticien de philosophie politique et chercheur
en éthique, enseignant, formateur et consultant,
Pierre-Olivier Monteil, fort d’une expérience d’une
vingtaine d’années en management et en communi-
cation d’entreprise, mobilise ses travaux théoriques
et son expérience de terrain pour nous interroger sur
Ientreprise et nous inciter A ne pas renoncer a trouver
notre propre chemin.

La pertinence de ses remarques m’avait frappé lors
d’un séminaire du Cercle des directeurs des ressources
humaines (DRH) européens consacré au patrimoine
humain de lentreprise’, sorte d’ADN qui se transmet,
se développe et prédétermine la capacité de I'entre-
prise & relever des défis nouveaux: un patrimoine
humain, subtile combinaison des patrimoines de
chaque personne qui la compose, de son écosysteme
et de son histoire.

Son questionnement porte fondamentalement
sur '’humanité de lentreprise, communauté soudée
autour d’un projet — plutdt qu’un actif financier.

Mais I'entreprise n’est-elle pas, par essence, inhu-
maine? Ses managers ne sont-ils pas condamnés a

1. Y. Barou et le Cercle des DRH européens, Patrimoine humain de
Lentreprise et compétitivité, Paris, Editions des ilots de résistance, 2014.
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privilégier le financier & ’humain, le court terme au
moyen terme, a n’étre au fond que des esclaves d’une
machine qui les dépasse, au service de la seule rentabi-
lité? Sur quoi est fondée la position d’autorité? Enfin,
puisqu’il s’agit de manager des femmes et des hommes,
quels sont, au fond, les ressorts de 'agir humain?

Ces questions que se posent quotidiennement DRH
et managers, Pierre-Olivier Monteil les revisite en
provoquant dialogue et confrontation entre réflexion
philosophique et pratiques managgériales.

Il nous parle d’abord de nous-mémes, de notre
position spécifique d’organisateur et de visionnaire,
pour nous engager a reconnaitre notre propre liberté.
Ainsi, il suscite I'espoir car il redonne au manager
une liberté, sa liberté. Avant méme de s'interroger
sur les effets de cette posture nouvelle affranchie des
contraintes, des reglements, des normes et des proces-
sus, il s’intéresse a la personne méme du manager.
Et il nous redonne 'envie d’animer une équipe, de
prendre des décisions, de proposer des objectifs, de les
faire partager. Le manager, le leader c’est celui, celle,
qui sait réagir, étre réceptif a des situations inédites
et singulieres, qui saura trouver un chemin la ou le
systtme parait surdéterminé, en aucun cas celui qui
recopie les recettes d’un recueil de pratiques, fussent-
elles bonnes. Dailleurs, le sceptique pourra utilement
comparer les pratiques managériales internationales
pour s’assurer que les réponses ne sont pas uniques,
comme I'entreprise occidentale le pense trop souvent,
mais plurielles, car dépendantes des cultures, des
enjeux et des personnalités.

Face a une conjoncture économique morose et
au malaise que connait depuis longtemps le manage-
ment, Pierre-Olivier Monteil nous montre qu’il y a
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des marges de manceuvre en management, que lac-
tion des managers n’est pas entierement contrainte,
et qu’il existe une véritable liberté de choix dans les
manieres de faire.

Une maniere d’agir qui implique de prendre en
compte, en amont du contenu de la décision, les
effets paradoxaux de la volonté. Pour le dire d’'un
mot: I'exces de volontarisme tend & compromettre la
bonne exécution de la décision. A trop contraindre
la volonté des autres, chargés de la mise en ceuvre,
a trop les considérer comme des pions qu’il faudrait
manceuvrer sur 'échiquier de Uentreprise, on recueille
désengagement et mercenariat.

Nous redécouvrons ainsi la richesse cachée que
peut étre la confiance: confiance dans un projet,
confiance dans des leaders, confiance en soi, confiance
dans le collectif.

La quéte du consentement qui reconnait ainsi
la liberté de l'autre devient alors le but méme du
management; il suscitera engagement et coopération.
Des mots-clés qu’il ne suffit pas d’énoncer, voire de
psalmodier, mais dont il convient de guetter modes-
tement la fragile éclosion.

Les enjeux du management des organisations ne
se réduisent donc pas a la dimension économique,
mais incluent aussi des enjeux de pouvoir, ainsi que
des enjeux de jugement. Dés lors, trois dimensions
sont a prendre en compte: 'avoir (I'économique), le
pouvoir et le valoir (les valeurs, la culture, les savoirs,
les représentations). Les réponses, les logiques sont
muldples. Il n’y a pas, comme en mathématiques, une
seule bonne réponse.

L’exemple le plus illustratif est peut-étre celui
de I'évaluation de la performance et de ses possibles
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répercussions sur I'engagement au travail. Evaluer
des politiques, l'atteinte des objectifs définis collec-
tivement pour en mesurer les effets, oui. Evaluer des
personnes pour les accompagner dans leur propre
développement, oui. Juger des personnes en les
enfermant dans des catégories préétablies, a voir.
L’entretien annuel d’activité, moment clé, piece
maitresse de la position managériale, doit-il viser au
jugement, a la sanction ou a la récompense, ou bien a
'adhésion et a 'amélioration?

Outre ce potentiel inexploré, cette approche des
ressources de 'humain révele la néeessité de prendre en
compte la dimension du temps dans le management,
la conduite du changement et la gestion des ressources
humaines. Vu sous cet angle, le role du DRH devrait
inclure une fonction de garant et d’arbitre de la plura-
lité des temporalités en présence dans I'entreprise.

En ces temps de crise, ce livre fait ceuvre utile en
revisitant le management avec le souci de le mettre
le plus possible au service d’une recherche effective
(et non manipulatrice) du consentement des colla-
borateurs. C’est ainsi une contribution au retour de
la confiance en entreprise, et, au-deld, au retour de la
confiance dans la Cité et en politique en général.

Cette logique de la générosité, du partage, refonde
Pautorité autour de lexemplarité et de Iécoute,
engagement 2 partir du consentement, la liberté sur
la base de la réceptivité.

Un antidote salutaire & tous les opuscules de prét-
a-penser managériaux !

Yves Barou

Président du Cercle des DRH européens,
Président de I'aFpA (Association pour la
formation professionnelle des adultes)



Introduction
Penser le management en dialogue

avec la philosophie

L’intérét et le calcul sont-ils les seuls ressorts
de l'engagement professionnel ? L’exercice d’un
juste pouvoir n’est-il qu’une vaine utopie ne tenant
pas compte des difficultés réelles du management ?
Qu’est-ce qui oriente, au fond, notre action en
entreprise ou en institution ? Ces aspirations sont-
elles satisfaites, en pratique ? Autant de questions
dont nous pressentons les réponses. Nombre d’entre
elles sont 13, toutes prétes. Mais, dans le registre des
constats, elles sonnent comme des évidences un peu
lasses ; et dans celui des attentes, comme des chimeres
— au mieux, des intuitions inabouties. Il en va pour-
tant d’'une dimension centrale de nos vies. Ou que
nous nous situions dans la hiérarchie, quel pourrait
étre le sens de pratiques managériales que nous serions
pleinement disposés & approuver?

Une telle réflexion s’assigne pour tiche premiere
de nommer les problemes. Dans les pages qui suivent,
on s’attachera, bien sir, a les accompagner de propo-
sitions. Mais le plus nécessaire, pour faire progresser
la réflexion sur le management aujourd’hui, est sans
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doute d’attribuer toute leur importance aux ques-
tions. Il s’agirait de reconsidérer a neuf les pratiques,
4 partir de ce & quoi nous aspirons. Mais qu’est-ce
a dire ? Telle est la question préalable ; d’autres la
suivront, 2 commencer par celle-ci : en fait, qu’est-ce
qu’un probléme ? Nous y reviendrons.

Les développements qui suivent procedent de I'in-
tention de contribuer a accréditer un peu plus le mana-
gement, parmi les objets d’étude auxquels se consacre
couramment la philosophie. Symétriquement, ils
s'attachent a réhabiliter 'éthique et I'anthropologie
dans les approches conceptuelles du management.
Cela suppose de faire dévier ces derniéres de leur
propre point de vue, afin de les appréhender réso-
lument sous un angle critique, c’est-a-dire capable
de s’étonner et de voir autrement. Outre les lecteurs
que ces disciplines intéressent de pres, que cela
soit le management ou la philosophie, ces propos
sadressent A tous : y compris 2 qui n’a jamais évolué
au sein d’une entreprise, d’'une administration, voire
d’une association.

Car, en ces lieux qui ne parlent d’eux-mémes qu’en
des termes le plus souvent contr6lés, se déploient des
pratiques qui nous affectent et nous concernent tous.
Certains, considérant les choses 4 distance, dans une
candide et légitime ignorance, sont loin de soupgon-
ner la profondeur des changements qui s’y déroulent
et, parfois, la violence des rapports qui s’y nouent.
Comment pourraient-ils mesurer I'importance de
problématiques susceptibles d’affecter, depuis ces
lieux, des modes de subjectivation qui engagent, outre
le rapport a soi et aux autres dans la sphere du travail,
les conditions mémes du vivre-ensemble ?
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D’autres, a l'opposé, pris dans la rationalité instru-
mentale qui caractérise ce milieu qu’ils connaissent
bien, convoquent parfois la philosophie dans les
réflexions en management. Mais trop souvent, 'opé-
ration n’est que de surface, prenant la forme de
références un peu hitives, comme en quéte d’hono-
rabilité. Mieux considérée en elle-méme, la philo-
sophie est pourtant susceptible de fournir la chance
d’un écart qui invite le regard a s’interroger sur ce
qui semble familier. Cela invite & considérer comme
qualifié tel point de vue, habituellement omis ou
discrédité au motif qu’il ne s'inscrit pas dans les
attendus des milieux informés. Nombre d’approches
entreprennent, cependant, une telle confrontation de
fond entre management et philosophie : les dévelop-
pements qui suivent aimeraient se situer dans leur
sillage’.

La posture adoptée sera donc : ni trop loin, ni trop
pres. Cette juste distance est la condition requise pour
un regard affité, mais aussi pour qu’un authentique
dialogue s’établisse entre enjeux pratiques et philoso-
phie. Pour commencer, il faut aussitét préciser que
le management désigne « I'ensemble des techniques
d’organisation et de gestion » d’une affaire (Petit
Robert). Par extension, le terme désigne aussi ceux
qui exercent cette activité : les « managers » (qui ont
succédé aux « cadres », au tournant des années 1990).
Par délégation de I'employeur, ils exercent un pouvoir
qui joue un role majeur dans I'organisation, la coor-
dination et 'animation des équipes, dans le contexte
de 'action 4 plusieurs qui s’attache & mettre en ceuvre
les orientations de la direction.

1. La plupart se reconnaitraient sans doute dans la mouvance que
les Anglo-Saxons désignent du terme de critical management studies.
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POUR REFONDER L’ENTREPRISE,
REPENSER LE MANAGEMENT

Il revient aujourd’hui aux managers de faire face
4 une demande croissante de sens, tant en ce qui
concerne les finalités collectives que la signification
individuelle du travail. Le sens que la ligne managé-
riale — C’est-a-dire la chaine hiérarchique — s’attache a
communiquer de haut en bas aux collaborateurs n’en
est pas moins problématique pour elle-méme, bien
souvent, qu’il sagisse de la discerner ou de la faire
accepter par d’autres?. Une telle situation, qui n’a
cessé de se détériorer depuis trente ans, met 'obser-
vateur en alerte. Elle le conduit 2 rechercher une
intrigue qui puisse raviver le sens de 'engagement en
contexte professionnel. Il s’agirait de réduire une série
de contradictions de plus en plus vives. Comment
atténuer les antagonismes qui, aujourd’hui, opposent
travail et vie personnelle, travail et métier, perfor-
mance individuelle et coopération, subordination
hiérarchique et autonomie, sphere professionnelle et
vivre-ensemble dans la Cité ?

Le souci et le sursaut qui incitent 4 répondre 2 ces
questions entrent en résonance avec les réflexions qui
voient dans la crise des subprimes et ses suites actuelles
la conséquence d’un déreglement affectant les fina-
lités de lentreprise. Cette dernitre serait, de ce fait,

2. Parmi une tres abondante littérature sur la constante dégradation
des relations de travail et ses répercussions sur le sens de I'action a
plusieurs, citons C. Dejours, Souffrance en France. La banalisation
de l'injustice sociale, Paris, Le Seuil, 1998 ; V. de Gaulejac, La société
malade de la gestion. Idéologie gestionnaire, pouvoir managérial et
harcélement social, Paris, Le Seuil, 2005 ; ou encore F. Dupuy, La
Jatigue des élites. Le capitalisme et ses cadres, Paris, Le Seuil, coll. « La
république des idées », 2005.
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a repenser, comme y invitent notamment Blanche
Segrestin et Armand Hatchuel. Centralement, le
probleme réside dans I'exercice d’'un pouvoir de direc-
tion qui a renoncé a sa responsabilité d’arbitrage entre
les facteurs a prendre en compte dans la conduite
d’un projet durable. Nombre de dirigeants ont, en
effet, privilégié la volonté d’actionnaires désireux de
maximiser leur profit A court terme, au détriment
de la rétribution des salariés et du financement de
Pinvestissement ou de la recherche’.

Il s’agit donc de concevoir un autre modele que
celui dit de « 'agence ». La théorie du méme nom,
dont Milton Friedman a donné la formulation la plus
percutante, réduit en effet la question du gouverne-
ment de I'entreprise 4 I'investigation des incitations
optimales permettant d’aligner les intéréts de toutes
les parties prenantes sur ceux de ses propriétaires.
Aussi, plusieurs auteurs se sont mis en quéte de
projets alternatifs. Pour s’en tenir aux recherches de
type universitaire, mentionnons, entre autres, Olivier
Favereau et Baudoin Roger, qui en appellent & un
dialogue renouvelé entre les sciences sociales, afin
de réinterroger nos représentations de 'entreprise®.
Précisons toutefois que 'enjeu dépasse largement

3. Voir notamment B. Segrestin et A. Hatchuel, Refonder ['entre-
prise, Paris, Le Seuil, coll. « La république des idées », 2012 ;
B. Roger (sous la direction de), L'entreprise : formes de propriété et
responsabilités sociales, Paris, Lethielleux-College des Bernardins,
2012 ; B. Segrestin, B. Roger et S. Vernac (sous la direction de),
Leentreprise. Point aveugle du savoir, préface d’Antoine Frérot,
Auxerre, Editions Sciences Humaines, 2014.

4. Voir notamment O. Favereau, « Pour un nouveau modele d’entre-
prise », dans Rapport moral sur largent dans le monde. L'entreprise
responsable. Régulation et contréle de la finance. Religions et crise
financiére, Association d’économie financitre avec le soutien de la
Caisse des dépors, 2013.
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le contexte des firmes privées et des exigences a
court terme qu’imposent leurs actionnaires. Car leurs
méthodes, leurs outils et leurs pratiques se sont peu
a peu répandus jusque dans les institutions les plus
étrangeres aux finalités lucratives. L’ensemble pour-
rait s'englober dans ce que 'on nomme parfois « la
culture du résultat ».

Sur la base de tels constats, des investigations se
déploient, notamment, sous la forme de réflexions
juridiques qui s’attachent & mieux saisir I'entreprise
en elle-méme, sans la confondre avec la forme société.
Ces approches n’en demeurent pas moins réceptives a
d’autres, d’ordre institutionnel et politique, telle celle
menée par Isabelle Ferreras. Cette sociologue avance
la proposition d’un bicamérisme qui permettrait de
gouverner U'entreprise sous lautorité de la double
représentation des apporteurs de travail (les salariés)
et de capital (les actionnaires). Il reviendrait a la direc-
tion de la firme d’assurer I'arbitrage entre ces deux
sources de légitimité’.

A la différence des démarches précédentes, il ne
s'agit pas tant ici de remédier aux méfaits du capita-
lisme financier que de prendre en compte la dimen-
sion prépolitique de la condition au travail, dans
économie de services qui est la ndtre aujourd’hui.
« Prépolitique » est 2 entendre en ce sens que I'exécu-
tion des tiches integre une composante relationnelle
qui ouvre a I'échange intersubjectif et préfigure ainsi
la délibération démocratique. Le monde des caissieres
de supermarchés, par exemple, est celui d’'un espace
public qui prédispose a I'échange des opinions, méme
si cela n'y est autorisé que fort parcimonieusement

5. 1. Ferreras, Gouverner le capitalisme ?, Paris, Puf, 2012.
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pour l'instant. Il n’est que d’interroger les caissieres
elles-mémes pour constater que leur avis est élaboré
et réfléchi, non seulement quant aux clients ou aux
produits, mais aussi  I'égard des principes de justice
mis en ceuvre par le management  leur endroit. Dans
ce type d’investigation, la préoccupation se déplace
donc de I'impact des conceptions de I'entreprise sur
la répartition de la valeur qu’elle produit, en direction
des nouvelles formes institutionnelles quappellent les
conditions et le vécu du travail lui-méme.

Un pas de plus est franchi par certaines réflexions
d’ordre anthropologique qui s’attachent, quant a
elles, a critiquer les pratiques managgériales contempo-
raines sous le prisme de la pensée du don, développée
par Marcel Mauss®. En mettant 'accent sur les inva-
riants qui gouvernent tout échange a la faveur des
trois moments du donner-recevoir-rendre mettant
aux prises les protagonistes, il s’agit notamment de
porter au jour la quéte de reconnaissance mutuelle
qui anime le travail humain, plus primitivement
que l'intérée utilitariste. Cest faire droit aux motifs
profonds qui guident I'agir, en contexte profession-
nel comme ailleurs. En incitant a se pencher de plus
pres sur les enjeux de sens qui animent les conduites,
ces approches éclairent la configuration du terrain
sur lequel, ensuite, peuvent utilement se greffer les
réformes et les normes. Elles permettent ainsi d’éclai-
rer les démarches institutionnelles et juridiques, afin
qu’elles interviennent 4 bon escient, en sympathie.

6. Voir notamment N. Alter, Donner et prma’re. La coopération en
entreprise, Paris, La Découverte, 2009 ; A. Caillé et J.-E. Grésy, La
révolution du don. Le management repensé i la lumiére de l'anthropo-
logie, Paris, Le Seuil, 2014 ; M. Mauss, Sociologie et anthropologie,
introduction de Claude Lévi-Strauss, Paris, Puf, 2004.
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Nos réflexions rejoignent, pour leur part, les
préoccupations précédentes, mais en privilégiant réso-
lument 'approche « par le bas ». Elles se proposent en
effet d’explorer plus avant, a I'aide de la philosophie
et de I'éthique, la strate anthropologique et les ressorts
qu’y puise I'agir. Leur parti pris est de considérer que
refonder 'entreprise consiste a repenser au moins
autant ce qui I'anime et loriente, cest-a-dire des
personnes, dont le management s’attache a agencer
et a coordonner les relations, que ce qui la struc-
ture globalement, a travers des formes juridiques et
institutionnelles.

Cette exploration ne nous éloignera que provi-
soirement des considérations normatives qui privi-
légient, quant a elles, une approche menée « d’en
haut », depuis une posture surplombante qui envi-
sage l'organisation de travail comme un tout et qui
appréhende les regles a travers leur portée générale.
Mieux : une telle réflexion contribue a les préparer.
Car, en misant sur la capacité d’autonomie des sujets
au travail, elle mettra au jour la pluralité des usages
de la régle, sous une apparente uniformité. A partir
des ressources potentielles de I'agir humain, qu’elle
contribuera ainsi 2 faire émerger, elle se prolongera
pour suggérer les lignes de forces qui se déploient a
I'échelle du collectif, invitant 4 porter un regard diffé-
rent sur les organisations de travail.

Avant d’envisager le moment de la regle, il s’agira
donc d’appréhender le travail en contexte et de cerner
les conditions de I'agir humain en faisant droit, par-
dela les régularités de la norme, a la singularité des
personnes, des relations, des situations. En mana-
gement comme ailleurs, le conformisme n’est que

Iombre portée d’une pensée de la norme. Mais s’il
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stigmatise les déviants, il malmene plus largement
tous ceux qu’il colonise, & commencer par ceux qui
se réclament d’un agir et d’'un penser conformes.
L’alternative a une telle dérive se doit donc d’'intégrer
a la fois 'unique dont chacun est porteur et 'univer-
sel qui oriente sa visée.

Car le management ne saurait se réformer exclu-
sivement par le sommet et par simple inversion des
principes qui prévalent actuellement. En affirmant
que la seule responsabilité sociale de Ientreprise
est d’augmenter ses profits’, la théorie de I'agence
s'attache, par évaluation et incitations, A orienter
les comportements des salariés en ce sens, comme si
c’était leur quéte exclusive. Et comme si, feignant de
le croire, on ne violentait pas leurs autres attentes.
Mais il ne suffit pas de modifier les dispositifs pour
infléchir la tendance. Au préalable, il importe de
mettre au jour la multidimensionnalité de Iaction
humaine et 'enchevétrement de ses motifs, irréduc-
tibles au seul appat du gain. Si nous étions des plantes
en pleine nature, dans quel sens pousserions-nous
spontanément ? Telle est la question qui se pose,
avant de faire intervenir les jardiniers avec leurs séca-
teurs, leurs tuteurs et leurs engrais. La prise en compte
de cette logique interne 3 'agir humain conduira a
tenir 4 'écart de ces réflexions nombre d’enjeux qui
tiennent au contexte, tels que, par exemple, les moda-
lités actuelles de la formation des managers, les usages
des technologies de I'information, I'organisation du

7. Voir M. Friedman, « The social responsability of business is to
increase its profits », New York Time Magazine, 13 septembre 1970.
Pour une version en francais, on peut se reporter a la traduction
qu’en propose A. Anquetil dans son ouvrage Qu'est-ce que ['éthique
des affaires ?, Paris, Vrin, 2008, p. 75-82.
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