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Introduction


R

elire un philosophe de l’Antiquité pour penser le management peut sembler incongru. Ce le serait si nous étions assurés de nos valeurs et principes. Or, qui peut l’affirmer ? Toutes nos croyances sont aujourd’hui bousculées. Jamais nous ne nous sommes autant méfiés de la science, du progrès technique, de nos élites économiques, en un mot, de tous les fondements de la société industrielle. Rien n’échappe à ce doute radical, pas même le travail que l’on associe dorénavant plus souvent à la souffrance qu’à l’enrichissement individuel et collectif.



Nous pouvions, il y a quelques années encore, lorsque nous étions saisis par le doute, nous tourner vers l’État et ses plans, le marxisme dans l’une ou l’autre de ses incarnations ou le libéralisme. Nous n’avons plus cette possibilité depuis que la chute des régimes communistes a déconsidéré le marxisme et que la crise financière de 2008 a montré les limites du néo-libéralisme. Que faire, dans ces circonstances, sinon prendre du recul et regarder nos manières de faire et d’être avec d’autres yeux ? C’est ce que tente ce livre.



Je ne l’aurais jamais écrit si la crise de 2008 n’avait montré tout à la fois la fragilité de notre modèle économique et les limites d’un management qui porte une part de responsabilité dans les difficultés qui ont suivi. C’est en tentant de comprendre ce qui s’est passé que j’ai rencontré Aristote et découvert, chez ce philosophe, des éléments pour penser notre modernité.



Des volumes entiers ont été écrits sur les origines de cette crise, sur ses dimensions techniques, sur les bulles financières et immobilières, sur ce qui les a entretenues et sur ce qui les a fait exploser. Ces explications sont souvent séduisantes, mais aucune ne convainc pleinement : trop d’acteurs ont menti, triché, volé, escroqué pour que l’on puisse faire l’économie d’une analyse morale. Mais comment procéder sans être complaisant ? Sans dédouaner ceux qui, au nom du laissez-faire, ont permis ces dérives ? Dire, comme Alan Greenspan, qui a présidé la FED, la banque centrale américaine, jusqu’à la veille de la débâcle, que la chute des marchés a tenu à la cupidité de quelques milliers d’opérateurs n’est qu’une justification a posteriori de politiques qui ont contribué au développement de la crise. Pour dire les choses autrement, il serait absurde d’espérer d’un quelconque réarmement moral qu’il nous mette à l’abri de difficultés de ce type. Reste que dérives morales il y a eu.



Elles ont pris trois grandes formes :



– l’enrichissement de quelques-uns, cadres supérieurs et dirigeants de grandes entreprises, par appropriation des richesses produites par la collectivité grâce à des systèmes de rémunération ad hoc ;



– le refus de participer au financement des dépenses collectives grâce à une évasion fiscale organisée de manière systématique ;



– l’incitation à des prises de risques inconsidérées avec l’attribution de crédits à des emprunteurs qui n’étaient pas solvables.



Aucune de ces pratiques n’est nouvelle. Ce n’est pas qu’il y ait eu escrocs ni que des gens bien placés aient fait preuve de cupidité qui étonne, c’est après tout assez banal, mais qu’ils aient été si nombreux à se comporter de la sorte sans la moindre mauvaise conscience. Pourquoi des comportements qui sont, dans une « bonne »...





Leçon 1

L’homme est un animal politique

L’homme, nous dit Aristote, est un animal politique. Managers et économistes l’ont-ils trop souvent oublié ? Prendre cette phrase au sérieux, revisiter ce qu’Aristote dit du lien social, qu’il appelle amitié, mais aussi de la justice et, notamment, du juste prix, amène à revoir d’un regard critique nos méthodes de management : et si, à trop négliger cette dimension, elles ne se révélaient pas moins efficaces que veulent bien le dire leurs promoteurs ?

« Oh, I get by with a little help from my friends, Mm, I get high with a little help from my friends, Mm, gonna try with a little help from my friends. » The...




1. La puissance du lien social

« Il n’y a qu’une chose qui soit propre aux hommes par rapport aux autres animaux : le fait que seuls ils aient la perception du bien et du mal, du juste, de l’injuste et des autres notions du même genre. Or avoir de telles notions en commun, c’est ce qui fait une famille et une cité. De plus une cité est par nature antérieure à une famille et à chacun de nous. » (Pol, 1253-a)



G

énérosité, magnificence, magnanimité, ambition, amabilité, franchise, pudeur, gaieté… les vertus qu’analyse Aristote sont presque toutes sociales. Bien loin de s’enfermer dans le ciel des idées, il nous parle de la manière dont nous nous comportons avec nos proches, nos concitoyens, nos collègues, nos collaborateurs… Ce n’est pas un hasard : l’homme est à ses yeux un « animal politique, plus que n’importe quelle abeille et n’importe quel animal grégaire » (Pol, 1253-a). Définition qui permet de comprendre l’action collective que les théories qui ne voient dans l’homme qu’un agent rationnel, égoïste, préoccupé de son seul intérêt, ont tant de mal à saisir.



On peut, bien sûr, affirmer, comme Gordon Tullock, le père de l’école du Public Choice1, que « l’homme moyen est à 95 % égoïste au sens le plus étroit du mot », mais qui le croit vraiment ? Comment des groupes structurés peuvent-ils apparaître et se...





2. Remettre l’égoïsme à sa (juste) place

« L’amitié est ce qu’il y a de plus nécessaire pour vivre. Car sans amis personne ne choisirait de vivre, eût-il tous les autres biens et, de fait, les gens riches, et ceux qui possèdent autorité et pouvoir semblent bien avoir plus que quiconque besoin d’amis : à quoi servirait une pareille prospérité une fois ôtée la possibilité de répandre des bienfaits, laquelle se manifeste principalement et de la façon la plus digne d’éloge, à l’égard des amis ? » (EN, 1155-a)



L

a thèse aristotélicienne de l’homme comme animal politique éclaire les résultats de nombreux travaux de la théorie des jeux qui ont montré, au travers de diverses expériences, que nous nous comportions le plus souvent de manière altruiste.



L’une de ces expériences consiste à donner aux participants une somme qu’on leur demande soit de conserver, soit de mettre, pour partie ou totalité, dans un pot commun. Les sommes mises dans le pot commun sont doublées par l’organisateur du jeu puis également partagées entre tous les membres du groupe. Ce dispositif expérimental permet de mesurer notre propension à nous comporter en égoïste, en passager clandestin diraient les économistes, qui conserve la somme qui lui est attribuée et profite des sommes allouées au pot commun par d’autres. Or, seule une minorité se comporte ainsi. D’après Robert Kurzban et Daniel Houser, deux psychologues qui ont répété à plusieurs reprises cette...





3. L’amitié favorise la coopération

« L’amitié semble constituer le lien des cités. Les législateurs s’en préoccupent, semble-t-il, plus sérieusement que de la justice. La concorde qui paraît bien être un sentiment voisin de l’amitié est ce qu’ils recherchent avant tout alors qu’ils luttent sans relâche contre l’esprit de faction qui est son contraire. » (EN, 1155-a)



D

ès lors que l’homme est un animal politique, il convient de s’interroger sur ce qui l’unit à d’autres hommes, sur ce lien qu’Aristote appelle l’amitié et qui fonde les sociétés, un concept qu’il analyse longuement et dans le plus grand détail dans plusieurs de ses traités, dans l’Éthique à Nicomaque, mais aussi dans l’Éthique à Eudème et dans sa Rhétorique. Le sujet intéresse tous ceux qui ont des responsabilités de commandement et qui se soucient du moral de leurs collaborateurs et de leur motivation. Il est, cependant, laissé en jachère dans la littérature contemporaine sur le management et reste marginal dans les disciplines qui l’inspirent.



George Akerlof est à peu près le seul économistes de renom à lui avoir donné un rôle majeur dans son très célèbre article sur le contrat de travail envisagé comme un don partiel : « Les personnes qui travaillent pour une institution (une entreprise dans ce cas) tendent à développer des sentiments pour leurs collègues et pour cette institution : dans une large mesure, ils anthropomorphisent ces institutions (cette “banque sympa”) (…) De plus...





4. C’est quoi, un salaire juste ?

« Les uns sous prétexte qu’ils sont inégaux d’un point de vue déterminé (par les richesses, par exemple), se croient globalement inégaux, les autres, sous prétexte qu’ils sont égaux d’un point de vue déterminé (par la liberté par exemple) se croient globalement égaux. » (Pol, 1280-a)



S

i l’amitié est bienveillance à l’égard d’autrui, difficile de la concevoir sans la lier à la justice. Il peut y avoir des amitiés entre inégaux, mais on en imagine mal une basée sur l’injustice. Dans le monde de l’entreprise, celui qui nous intéresse ici, cela renvoie naturellement aux salaires. Mais qu’est-ce qu’une rémunération juste ? Là encore, Aristote peut nous accompagner dans la réflexion.



C’est dans ses traités d’éthique qu’il aborde la fixation des prix et notamment, la rémunération des services. Il le fait d’une manière qui tranche sur nos habitudes. Il ne se demande pas comment calculer un salaire mais qui doit définir le prix d’une prestation : celui qui l’achète ou celui qui la vend ? Il cite Protagoras, le célèbre sophiste qui fit fortune en vendant ses cours de philosophie (heureux temps où l’on pouvait faire fortune de cette façon !) et ne peut s’empêcher d’une pointe d’ironie. Il faut dire que ce sophiste célèbre avait pour habitude de demander à ses élèves de fixer eux-mêmes le prix de ses leçons et de payer avant qu’il les leur ait données. « Cette façon de procéder est, nous dit-il, peut-être pour les Sophistes une nécessité, parce que personne ne voudrait...





5. La qualité du lien fait la performance

« Quand les hommes sont amis, il y a peu besoin de justice. » (EN 1155-a)



L

a lecture d’Aristote nous invite donc à réhabiliter l’amitié, à intégrer la qualité du lien social dans la réflexion sur l’organisation mais aussi les questions de justice que les théories contemporaines du management ont tendance à négliger. Mais qu’en attendre ?



Lorsque l’on s’interroge dans une entreprise ou un cabinet de conseil sur des questions d’organisation, deux notions dominent la réflexion : le contrôle (qui va contrôler ? comment ? quand ?) et l’information (qui rend compte de quoi ? quelles informations collecte-t-on et distribue-t-on ? comment circulent-elles ? vers qui ?). Les organigrammes qui concluent ces travaux ne sont que l’expression graphique de ces préoccupations. Aristote nous invite à introduire dans ces réflexions une troisième dimension : la qualité du lien, de la relation entre agents, ce qu’il appelle l’amitié.



Les interrogations sur le contrôle sont anciennes. Elles apparaissent dés le début de la réflexion sur le management et sur la taille des équipes et des entreprises. Dès 1850, Courcelle-Seneuil le signale : « Toute entreprise, écrit-il dans son Manuel des affaires publié pour la première fois en 1855 et réédité à plusieurs reprises au XIXe siècle, est limitée par les forces...





Leçon 2

L’exercice du pouvoir

Tous les managers le savent, rien de plus difficile que de commander. Mais plutôt que de se lamenter, Aristote entre dans la boîte noire du commandement. Ce qui l’amène à distinguer le pouvoir de nommer de celui de donner des consignes mais aussi à développer quelques propositions iconoclastes : on ne gouverne pas tout le monde de la même manière, tout le monde n’est pas fait pour commander, on ne commande bien que si l’on a au préalable appris à obéir.

« Il est toujours facile d’obéir si l’on rêve de commander », Jean-Paul Sartre, Situations...




6. Le pouvoir de nommer

« Les différentes variétés de magistratures dépendent de trois facteurs dont les combinaisons donnent nécessairement toutes les espèces de magistratures. De ces trois facteurs, l’un est : qui nomme les magistrats, le second : dans quel groupe, le dernier : selon quelle modalité. Et chacun des trois admet trois figures : ou ce sont tous les citoyens qui nomment, ou certains ; on prend des magistrats parmi tous les citoyens ou parmi certains… » (Pol, 1300-a)



L

es manuels d’organisation mentionnent rarement Aristote, mais c’est une erreur. Notre philosophe est un de leurs lointains ancêtres, peut-être même le fondateur de cette discipline qu’il anticipe de manière très précise dans le chapitre 15 du livre IV de son Traité de Politiques.



Ce texte est surtout connu pour ses derniers paragraphes dans lesquels il construit une grille, une matrice des différents régimes politiques qu’il classe selon la manière dont y sont sélectionnés et nommés les magistrats (les fonctionnaires). Et ceci à partir de trois questions :



– qui nomme (le peuple, une partie de celui-ci, les riches, le tyran…) ?



– dans quel vivier sélectionne-t-on les gens que l’on nomme (dans tout le peuple, parmi les riches parmi les plus...





7. Le pouvoir est rarement solitaire…

« Il est possible que de nombreux individus, dont aucun n’est un homme vertueux, quand ils s’assemblent soient meilleurs que les (meilleurs), non pas individuellement mais collectivement, comme les repas collectifs sont meilleurs que ceux qui sont organisés aux frais d’une seule personne. » (Pol, 1281-a)



E

st-ce parce que nous vivons dans des sociétés hiérarchiques ? Nous avons naturellement tendance à associer la décision au pouvoir individuel.



Aristote est bien plus mesuré. S’il montre, comme on l’a vu, que l’on peut contrôler une organisation sans prendre d’autres décisions que celle de nommer ses responsables, il souligne aussi la complexité de la prise de décision qui est souvent collective.



Sa réflexion relève de son analyse des régimes politiques mais elle déborde ce cadre pour aborder des questions d’organisation et c’est en ce sens qu’elle nous intéressera ici. On en retiendra trois idées fortes. L’aptitude à commander est, d’abord, nous dit-il, étroitement liée à l’aptitude à délibérer. Le citoyen qui délibère, participe au travail des assemblées...





8. On ne gouverne pas tout le monde de la même manière…

« On ne gouverne pas tout le monde de la même manière : tous les pouvoirs ne sont pas identiques entre eux comme le prétendent certains. » (Pol, 1255-b)



S

i l’on en croit la littérature sur le management, il existerait des recettes de management que l’on pourrait appliquer indifféremment à des hôpitaux et à des entreprises privées, à des associations et à des sociétés de service public. Il faudrait, explique Yann Duchesne qui fut longtemps patron de Mac Kinsey-France, regarder « la France comme si c’était une grande société anonyme ». Faux ! nous dit Aristote. « C’est d’une manière différente que l’homme libre commande à l’esclave, l’homme à la femme, l’homme adulte à l’enfant. » (Pol, 1278-b). Il a bien sûr raison.



Plus prudent que les consultants contemporains, le philosophe se méfie des abstractions et des raccourcis. Il entre dans le détail, analyse les relations entre ceux qui dirigent et ceux qui leur obéissent et souligne ce qui devrait être une évidence : elles ne sont pas les mêmes partout.



Dans ses relations avec ses esclaves, le maître (qu’Aristote appelle le despote) ne se préoccupe que de son intérêt personnel. À l’inverse, dans ses relations avec ses enfants et avec son épouse, il se préoccupe aussi...





9. Tout le monde n’est pas fait pour commander

« C’est la nature qui, par des vues de conservation, a créé certains êtres pour commander, et d’autres pour obéir. C’est elle qui a voulu que l’être doué de raison et de prévoyance commandât en maître ; de même encore que la nature a voulu que l’être capable par ses facultés corporelles d’exécuter des ordres, obéît en esclave ; et c’est par là que l’intérêt du maître et celui de l’esclave s’identifient. » (Pol, 1252-a)



M

algré tous ses talents, Aristote ne serait plus aujourd’hui fréquentable. Esclavagiste, misogyne, il a dit et écrit des choses que nous ne saurions accepter. Il établit notamment une séparation radicale entre ceux qui ne peuvent qu’obéir, la majorité de la population (les femmes, les esclaves, les enfants mais aussi probablement les artisans, les paysans, les hommes de peine puisque l’homme libre est « affranchi des tâches indispensables », Pol, 1278-a) et la minorité d’hommes libres qui peuvent, selon les circonstances, obéir ou commander.



Il exprime cette idée de manière particulièrement brutale lorsqu’il parle « d’hommes nés pour être commandés » (Pol, 1256b) ou lorsqu’il distingue le commandement à des esclaves et celui « à des gens du même genre que soi, c’est-à-dire libres. » (Pol, 1277b).



L’idée que certains sont condamnés à l’obéissance quand d’autres peuvent prétendre aux postes de direction heurte nos convictions démocratiques. Nous sommes tous, naturellement, convaincus des méfaits des discriminations et jamais nous ne nous autoriserions à penser tout bas ce qu’Aristote enseignait. Et cependant ! En...





10. On ne commande bien que si l’on a bien obéi

« Celui-là nous l’appelons le pouvoir politique ; le gouvernant l’apprend en étant lui-même gouverné, comme on apprend à commander la cavalerie en obéissant dans la cavalerie, à commander dans l’armée en obéissant dans l’armée, de même pour une brigade ou un bataillon ; c’est pourquoi l’on dit, et à juste titre, qu’on ne commande bien que si on a bien obéi. » (Pol, 1277-b)



A

ristote qui fut, on s’en souvient, le précepteur d’Alexandre le Grand pendant quelques années, a été amené à réfléchir à l’exercice du pouvoir et à la manière dont on pouvait amener un jeune homme à acquérir les compétences et le savoir-faire nécessaire à un dirigeant. On dirait aujourd’hui qu’il exerça auprès de ce jeune adolescent une mission proche de celles que l’on confie parfois aux coaches. Ce qui rend ses réflexions sur le sujet d’autant plus intéressantes. Or, que nous dit-il...





Leçon 3

Vous avez dit conduite du changement ?

Aristote a consacré tout un Traité, celui de la Physique, au changement. Il y est revenu dans plusieurs de ses ouvrages. Lire ces textes invite à revisiter d’un œil critique bien des opérations de changement et à prendre avec précaution une notion aussi courante que celle de résistance. Les prendre au sérieux devrait inciter les managers qui veulent conduire des opérations de changement à « mouiller un peu plus leur chemise ».

« Face au monde qui change, il vaut mieux penser le changement que changer le pansement. » Francis Blanche




11. Changement : il n’y a pas que les résistances

« Misérable est donc notre nature si elle a besoin de changement, car elle n’est ni simple ni honnête » (EN 1154b)



E

xternalisation, réorganisation, réduction des effectifs, refonte d’un processus, introduction d’une nouvelle technologie, de nouveaux outils, mise sur le marché de produits… le changement, et sa conduite sont l’une des préoccupations majeures du management, mais aussi l’un des chantiers sur lesquels il rencontre le plus d’échecs. Beaucoup pourraient reprendre à leur compte la belle formule d’Edgar Faure alors ministre de l’Éducation nationale : « En décrétant le changement, l’immobilisme s’est mis en marche, et je ne sais plus comment l’arrêter. »1 Ce n’est pourtant pas faute d’y consacrer le temps de la réflexion.



Les ouvrages sur le sujet sont légion. Beaucoup souffrent de n’envisager la question que sous l’angle patronal. Le changement décidé par la direction est forcément souhaitable et il convient de trouver le moyen de lutter contre les résistances de ceux qui s’y opposent, que ce soit pour défendre des droits acquis, forcément contestables, ou une identité désuète. D’autres, dignes héritiers d’Héraclite, ce pré-socratique qui affirmait que « rien n’est permanent, sauf le changement » et qu’« on ne se baigne jamais deux fois dans le même fleuve », en font un impératif managérial. Pour tous ces auteurs, les entreprises vivent dans un monde incertain, risqué, dans lequel il ne peut y avoir ni organisation idéale ni stabilité des formes organisationnelles. D’où le développement des théories de l’entreprise agile2 et de la flexibilité du...





12. Le changement est affaire de politique…

« S’il est une chose qui importe à la persuasion (…) c’est bien que l’orateur apparaisse sous un certain jour et que les auditeurs supposent qu’il a à leur égard telle ou telle disposition et qu’eux-mêmes en outre soient disposés d’une certaine manière. » (Rh, 1377-b)



N

ous avons une tendance naturelle à expliquer les échecs des réformes et autres opérations de changement par une communication défectueuse et les résistances des intéressés. Ces deux explications ont le mérite de sauver le projet et ses promoteurs des critiques : ce n’est pas de leur faute si rien ne s’est passé comme souhaité. Mais n’est-ce pas un peu facile ? Si réformes et changements échouent même lorsqu’ils sont possibles, c’est, nous dit Aristote, que les dirigeants ont perdu la confiance de ceux qu’ils tentent de convaincre. Il le fait dans les passages de son Traité de Rhétorique dans lesquels il s’interroge sur la manière dont on peut amener une assemblée à changer d’avis.



Aristote livre dans ce texte consacré à l’art de la persuasion toute une série d’analyses et de recommandations sur l’art de parler en public, de convaincre. Il y donne, au passage, de nombreux éléments pour comprendre les échecs répétés de ce que l’on appelle en politique des réformes et dans le monde de l’entreprise le changement.
...



Leçon 4

Les paradoxes de la rationalité

Si le changement est si difficile, c’est que nous ne nous comportons pas toujours de la manière prévue.

L’image du décideur qui, tel un brillant joueur d’échecs, calcule tous ses coups est si prégnante que l’on hésite à la mettre en doute. Et, cependant… la réalité nous joue régulièrement des tours. Nos proches, nos collègues, nos amis, nos adversaires aussi ne sont pas aussi rationnels qu’on l’imaginait. Ce n’est pas qu’ils soient fous, c’est, nous dit Aristote, que nous sommes plus compliqués qu’on veut bien le dire. En voici deux exemples…

« L’incohérence n’est pas le monopole des fous », André Maurois : Les silences du colonel Bramble





13. Quand la rationalité trébuche…

« Le sujet maître de lui-même est très exactement celui qui sait s’en tenir à son raisonnement, tandis que l’incontinent est celui qui incline à oublier son raisonnement » (EN, 1145-b)



L

es manuels d’économie et de gestion nous l’ont enseigné, la meilleure façon d’interpréter les choix de nos interlocuteurs est de les supposer fondés sur un type approprié de rationalité : le profit pour l’entreprise, le moindre coût pour le producteur, le meilleur rapport qualité/prix pour le consommateur, les meilleures perspectives de croissance pour l’investisseur… Mais qu’en est-il lorsque ce n’est pas le cas. Lorsque l’homme que l’on croyait prudent donne l’impression de se comporter de façon irrationnelle ? Consommateurs et managers sont comme tout un chacun. Ils peuvent savoir ce qu’il conviendrait de faire et, cependant, faire tout autre chose. On pourrait même être tenté de dire que cela leur arrive plus souvent qu’à leur tour. Collègues, collaborateurs, proches sont dans ces cas là le plus souvent surpris, déstabilisés. Ils ne comprennent pas. Que leur arrive-t-il ? Sont-ils devenus fous ? Pas forcément. Ils peuvent être victimes de ce qu’Aristote appelle l’akrasia, mot que l’on traduit traditionnellement par « incontinence » (le sens premier du mot est le manque de retenue dans les plaisirs des sens) mais aussi depuis quelques années et de façon plus précise, par « faiblesse de la volonté ».



Ce comportement est assez fréquent pour qu’il lui ait consacré toute une partie de l’Éthique à Nicomaque. Et qu’il ait tenté de répondre à cette question : comment peut-on faire le contraire de ce que l’on juge juste, pertinent ?

À l’insu de mon plein gré


Avant d’aller plus loin, je voudrais en donner un exemple personnel : à la fin de 2000, j’avais, grâce à quelques missions réussies, un peu d’argent à la banque dont je n’avais pas...





14. La parabole du diabétique ou pourquoi les cadres votent à gauche

« Quand, d’un côté, réside dans l’esprit l’opinion universelle nous défendant de goûter, et que, d’autre part, est présente aussi l’opinion que tout ce qui est doux est agréable et que ceci est doux (…), et que l’appétit se trouve également présent en nous, alors, si la première opinion universelle nous invite bien à fuir l’objet, par contre l’appétit nous y conduit (…) : il en résulte, par conséquent, que c’est sous l’influence d’une règle en quelque sorte ou d’une opinion qu’on devient intempérant, opinion qui est contraire, non pas en elle-même mais seulement par accident (car c’est l’appétit qui est réellement contraire, et non l’opinion), à la droite règle. » (EN, 1146-a)



L

’akrasia, cette faiblesse de la volonté que décrit Aristote, n’est qu’un accroc à la rationalité parmi bien d’autres. Herbert Simon avait mis en avant, dans les années cinquante, ce qu’il appelait la rationalité limitée. Lorsque nous faisons une recherche, il nous arrive souvent, dit-il, de ne pas examiner toutes les hypothèses. Nous nous arrêtons lorsque nous avons trouvé une solution que nous jugeons satisfaisante.



Quelques décennies plus tôt, Keynes avait souligné le rôle de ce qu’il appelait les « esprits animaux » dans le monde des affaires : « Lorsqu’il faut un long délai pour...





Leçon 5

De l’individu au groupe

L’incontinent et le cadre supérieur qui vote à gauche le montrent : toutes nos décisions ne sont pas commandées par notre intérêt immédiat. Mais, alors, comment nos choix individuels modifient-ils les comportements des groupes auxquels nous appartenons ? Deux questions que la lecture d’Aristote permet de reprendre sous des angles inattendus, comme on le verra dans les chapitres qui viennent qui traitent successivement de la confiance, de l’ostracisme et de notre principal instrument pour communiquer : la langue.

« Le mal qui ronge les mots n’est pas dans les mots », Georges Pérec : L.G., une aventure...




15. De la confiance en soi à la confiance en autrui

« (Les jeunes) sont plus courageux car ils sont emportés et pleins d’espoir. De ces deux traits, le premier les empêche d’avoir peur, le second les rend audacieux, car il n’est personne qui ait peur quand il est en colère et le fait d’espérer un bien est une source d’audace. » (Rh, 1388-b)



M

algré tous les efforts des spécialistes de la psychologie sociale1, nous avons pris l’habitude de traiter indépendamment ce qui relève de la psychologie, la personnalité, les traits de caractère et ce qui relève de la sociologie, les propriétés d’un groupe social. Aristote nous permet de renouer ces deux fils. Il le fait dans des passages qui articulent, rapprochent amitié et confiance.

Une institution invisible


Longtemps négligée, la confiance a fait un retour remarqué ces dernières années dans la littérature managériale. Le développement du commerce électronique a suscité un intérêt renouvelé pour son rôle dans les transactions commerciales. Les spécialistes ont imaginé des systèmes de mesure de la réputation pour créer la confiance sans laquelle il leur paraissait difficile de développer leurs activités. C’est ainsi que les sites de vente donnent à leurs clients la possibilité de noter la fiabilité des fournisseurs : le produit correspond...





16. Ostracisme

« Tous ceux qui semblaient dépasser les autres en puissance du fait de leur richesse, du nombre de leurs amis, ou de toute autre forme de poids politique, on les frappait d’ostracisme, c’est-à-dire qu’on les bannissait de la cité pour une période déterminée. » (Pol, 1284-a)



A

ristote consacre tout un chapitre de son traité politique à une pratique qui nous surprend aujourd’hui beaucoup : l’ostracisme. Dispositif qui permettait, chaque année à la même date, aux citoyens d’Athènes et de quelques autres cités grecques de participer à un vote pour décider éventuellement de bannir un de leurs membres. Tout cela était très encadré. Il fallait qu’au moins 6 000 citoyens votent, ce qui représentait, selon les époques, entre le quart et le huitième du corps électoral. Devait partir celui dont le nom revenait le plus souvent. Montesquieu commente cette mesure en des termes étrangement élogieux : « À Athènes, où le législateur avait senti l’extension et les bornes qu’il devait donner à sa loi, l’ostracisme fut une chose admirable : on n’y soumettait jamais qu’une seule personne ; il fallait un si grand nombre de suffrages, qu’il était difficile qu’on exilât quelqu’un dont l’absence ne fût pas nécessaire. »1 Son autorité explique sans doute que le concept ait été repris au lendemain du 18 fructidor lorsqu’il s’est agi de se débarrasser des aristocrates et autres contre-révolutionnaires autrement qu’en les guillotinant.



Introduit par Clisthène, le fondateur de la démocratie athénienne, l’ostracisme s’est, explique Aristote, installé dans les régimes démocratiques qui « recherchent l’égalité avant toute chose » pour bannir pendant quelques années « tous ceux qui dépassent les autres en puissance du fait de leur richesse, de leur popularité ou de leur poids politique ». C’est donc trop d’égalitarisme qui forçait alors à chasser (mais non pas à délester de leurs biens) les meilleurs. Et ce qui nous surprend était semble-t-il assez fréquent. Aristote en donne, du moins, plusieurs exemples. On en trouve d’autres chez Hérodote et Plutarque, dont celui, assez savoureux, d’Aristide, homme politique réputé pour sa probité auquel un analphabète demande d’écrire son nom sur le tesson de terre cuite qui sert de bulletin de vote. « Vous le connaissez donc...





17. La langue de la domination

« Dans une délibération tantôt l’on exhorte, tantôt l’on dissuade. Dans tous les cas en effet que l’on donne un conseil en privé ou que l’on adresse au peuple un discours sur les affaires communes, on fait l’une ou l’autre chose. » (Rh, 1358-b)



L

a parole est action, exhortation, séduction, dénigrement, dissuasion… et que fait on dans le travail sinon exhorter, séduire, convaincre collègues, clients, supérieurs hiérarchiques ? Ce qui nous renvoie à la langue dont on dit volontiers qu’elle nous distingue des animaux. Une thèse qu’Aristote reprend à son compte avec, cependant, une nuance : « Seul parmi les animaux l’homme a un langage. Certes la voix est le signe du douloureux et de l’agréable, aussi la rencontre-t-on chez les animaux ; leur nature, en effet, est parvenue jusqu’au point d’éprouver la sensation du douloureux et de l’agréable et de se les signifier mutuellement. Mais le langage existe en vue de manifester l’avantageux et le nuisible et par suite aussi le juste et l’injuste. » (Pol, 1253-a)



Certains animaux ont une voix qu’ils utilisent pour communiquer, comme les rossignols, d’autres vivent en société, comme les abeilles. Aristote, qui a écrit plusieurs manuels sur les animaux et inventé la zoologie, était un excellent observateur. Mais ce que nous avons, et qu’ils n’ont pas, c’est la capacité à exprimer l’avantageux et le nuisible, le...





Leçon 6

Une critique de l’économisme triomphant

La lecture d’Aristote réveille le sens critique, c’est le moins que l’on puisse dire. On a très souvent, à le suivre, envie de revoir nos idées les plus courantes et les mieux assurées, de revisiter le privilège accordé aux valeurs de l’économie, ce que l’on appelle parfois l’économisme, dans les pays développés. Elle éclaire à tout le moins les difficultés de l’entreprise à trouver sa juste place dans nos sociétés mais aussi les comportements de ceux qui contestent la place du travail dans nos vies quotidiennes…

« Avoir conscience de soi, c’est prendre ses distances à l’égard de la société marchande », Christophe Lemaire, directeur artistique du prêt à porter féminin chez Hermès, entretien publié dans Libération le 20/07/2010.




18. Pourquoi ce fossé entre les entreprises et la société ?

« La richesse n’est évidemment pas le bien recherché, c’est seulement une chose utile, un moyen en vue d’une autre chose. » (EN, 1096-a)



C

ette phrase vient conclure un paragraphe dans lequel Aristote nous explique que la vie d’homme d’affaires est pleine de contraintes. C’est l’occasion, pour lui, d’opposer la recherche de la richesse et celle du bien-être. La richesse n’a, dit-il, d’intérêt et de sens que si elle nous permet d’obtenir ces biens que nous recherchons. Elle n’est pas, en elle-même, un bon indicateur de bonheur. Il faut, en d’autres mots, ne pas confondre la fin (le bien-être) et le moyen de l’obtenir (la richesse).



Les Grecs avaient, pour illustrer la figure de celui qui est victime de cette confusion, la légende de Midas, ce roi qui transformait tout ce qu’il touchait en or, les arbres, les objets, mais aussi la nourriture au point qu’il finit par mourir de faim. « C’est, nous dit Aristote, une étrange richesse que celle dont le propriétaire meurt de faim » (Pol, 1257-b). Nous avons, dans une veine plus bourgeoise, Harpagon à la recherche de sa cassette. Midas et Harpagon sont, bien sûr, des exceptions. L’argent n’intéresse la majorité d’entre nous que pour les biens qu’il nous permet effectivement de nous procurer. Et pour qui en douterait, rappelons cette remarque d’Amartya Sen : « Une personne gravement handicapée ne peut être jugée plus avantagée...





19. Quand le travail devient méprisable…

« Il est impossible d’accomplir des actes vertueux en menant une vie d’artisan ou de salarié » (Pol, 1278a)



I

l y a chez Aristote, mais aussi chez d’autres philosophes de l’Antiquité, notamment chez Platon, un mépris du travail et des travailleurs qui laisse pantois1. Ce mépris est chez Aristote rappelé à plusieurs reprises, comme dans le passage cité en épigraphe. L’idée est commune en Grèce où le mot qui désigne l’artisan, le travailleur manuel (banausos) en est venu à désigner la vulgarité, le mauvais goût. Mais pourquoi ?



Parce que les tâches manuelles sont dégradantes ? Sans doute. Beaucoup d’artisans, de manœuvres et de paysans ont des métiers qui abîment les corps et sont pour cela avilissants. Mais on ne peut pas dire que la pratique de la flûte ou de la cithare ruine et endommage les lèvres ou les doigts de ceux qui les pratiquent, et pourtant « nous considérons comme de vils artisans les musiciens professionnels et cette pratique n’est pas digne d’un homme de bien » (Pol, 1339-b). Ce n’est pas le côté manuel de leur travail qui déconsidère ces ouvriers, ce n’est pas sa nature, il est indispensable au bien-être de la cité et les citoyens peuvent parfaitement faire de la maçonnerie ou jouer de la flûte sans déroger, c’est l’absence de loisirs qui leur permettraient de développer la vertu et de se consacrer à la vie politique qui fait problème.



Est-ce à dire que le mépris aristotélicien n’a plus de raison...





Leçon 7

Les leçons de la première mondialisation

Aristote a été le témoin de ce qui fut sans doute la première mondialisation. Il l’a analysée de très près avec ses étudiants et on trouve dans ses textes des éléments qui nous permettent d’examiner la nôtre avec un regard décalé, différent. Dans ses travaux ou, du moins, dans ce qui nous en reste, il s’intéresse surtout aux institutions. S’inspirer de son approche donne un autre point de vue sur notre mondialisation et révèle l’importance, dans son développement, des normes universelles de gestion.

« L’équateur n’est plus qu’un anneau trop étroit », Alfred de Vigny, La maison du berger
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