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L'irrationnel est 4 la mode, amplifié par les médias, c'est certain. 1l
toucherait l’entreprise comme de nombreuses enquétes(1.2.34.5) entent de le montrer
depuis queique temps. Nous avons voulu, i partir de ces travaux, de nos propres
observations et réflexions, de recherches plus scientifiques aussi, tenter d'y voir
plus clair et porter témoignage de notre inquiétude tout en replagant ce parcours
naturaliste et pamphlétaire dans le cadre de significations plus globales dont
"entreprise serait i {a fois le creuset et le réceptacle.

Nous aborderons donc ce que nous nommons des “pratiques magiques et
régressives” & teavers deux clés du fonctionnement de I'entreprise et de ia gestion
des ressources humaines, le recrutement et la mobilisation des hommes, avant
d’articuler des réflexions plus macrosociologiques et cliniques et de proposer des
perspectives susceptibles d'aider & surmonter les dangers de fa période aciuelie.

Mais, avant d'entamer ce parcours psychosociologique, il convient d'indi-
quer que de telles pratiques ne sauraient caractériser la majorité des entreprises
frangaises, i P'exception de la graphologie sur laquelle nous reviendrons pius loin.

Ces pratiques fleurissent souvent ¢a et 1a & I'intialive de personnes dont les
compélences scientifiques en matitre de psychologie individeelie et groupale
comme en sociologie des organisations sont faibles et qui préférent mettre en oeuvre
des hobbyes ou des innovations plus ou moins excitantes plutdt que de recourir au
pouvoir désiliusionnant de la raison.

Cette précaution éant prise, il n’en demeure pas moins vrai que de telles
pratiques s'élendent au sein des entreprises francaises que le risque de la
banalisation existe sous couvert de Funecdote, mais qu'elles sont aussi le symptéme

de phénomenes sociaux et culturels plus profonds.

(1Y C. Brun ; L' ierativnne] dans $entreprise, Balland, 1985,

(2 O. Ricux et F. Vitkcanel : Lentreprise irrationnelle, Liaisons Sociakes, a*14, Défcen]b.m 1986. ) .
(3) O. Rioux et F. Vielcanet : Développement personnel © vers In maitrise de soi, Liaisons Sociates, n'45,
Janvier 19%0.

(4) "Los cadres devieanent-ils fous™, PExpress, 20- 10 1985,

{$) "Les Frangais et le Sumaturel”, I'Express, 20-10 1989.
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L LE RECRUTEMENT "A YOLO?

Cette fonction-clé pour I'entreprise qu'est le recrutement se trouve
aujourd'hui pasticulibrement menacée par !'introduction de pratiques magiques et
irrationnelles. _

Ainsi des séminaires de numérologic sont-ils dispensés au sein de
I'organisme de formation du CNPF, PIRFOP. Michel Genevidre, ex-Directeur du
Personnel de Rank Xerox, responsabie de séminnire dans ce secteur a'affinme-t-il
pas"(4) ; "Pour la gestion du persoanel, la numérologic a I"avantage de fournir des
données objectives” sans autre forme de démonstration rigoureuse, précisant ailleurs
que la fiabilité de cet outil viendrait du fait que “tous les gems vivent selon des
cycles que les nombres permettent de mettre en valeur”(S). Quand on sait que cette
psendo-science consiste 2 coder les lettres de nos noms et prénoms en chiffres pour
en tirer un nombre d'expression soi-disant hautement significatif de netre
personnafité profonde, on reste confondu. "Vous voulez une bonne secréiaire,
prenez une quatre !*, Et que dire de la chirologie, enseignée 3 I'Ecole Supérieure de
Publicité et utilisée pour le recrutement dans de nombreuses entreprises, quand on
sait qu'il s'agit de découvrir son tempérament 2 travers la chaleur, la forme, les
emgpreintes ct lignes de nos mains !

La morpho-psychologie serait plus séricuse 7 Murilou Bruchon-Schweitzer,
dans sa thése "Corps et Personnalité"6}, a2 montré que les composantes
morphologiques mises en avant par Sheldon n'étaient que faiblement assocides au
tempérament el, de plus, pas toujours dans le sens attendo | Ce qui n’empéche pas
de nombreux recruteurs d’y avoir recours. Vous qui avez de petites oseilles, hélas,
vous &tes sans doute op impulsif pour qu'on vous confie un poste exigeant un
minimum de sérénité |

Quant & I'aswologie, on nc compte plus avjourd’hui les entreprises qui
tombent de fagon pius ou moins ouverte sous son charme ni les cabinets qui
t'utilisent en dépit de résultats de recherche pour e moins troublants, tels ceux du
physicien américain Carlson qui, en 1985, aprés avoir testé en double avengle (si
1"on peut dire) les prédictions de 28 éminents astrologues sur 224 sujets, est parvenu
& une conclusion simple et sans appel : les prédictions astrologiques n"ont aucune
validité. Il est sur ce point relayé pur le Professeur Jacquard, Directeur du
Département de Génétique 3 I'INED et membre du Comité National d’Ethique qui
confirme(®) : "le prétendu len entre te déroulement de ma carridre ou de mes
amours et [a position de Vénus déerit par les horoscopes résulte de divagations sans

(6) M. Brachon-Schweitzer : Une psychologic du corps, Paris, P.ILF,, 1990,
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le moindre support vérifiable”. Mais les risques sont 13 : sachez gue vous avez de la
chance si vous étes lion, beaucoup moins si vous étes scorpion, en tous les cas pour
certains recruteurs. Et vous aurez beau clamer, comme le fait une victime dans un
hebdomadaire(?) : "J'en ai marre d"ére bélier I que pouvez-vous y faire puisque
vous Iétes jusqu'a a fin de vos jours..,

C'est bien 1a le probléme essentiel posé par ces pseudo-sciences : elles
s'appuient sur des pseudo-théories dont le caractire essentiel est fixiste,
déterministe: la personnalité de "individu serait établie une fois pour toutes, inscrite
dans des traits physiques apparents ou expliquée de Uextérieur par des signes qui
détermineraient fe psychisme & jamais. Dés 1978, nous avions nous méme(Bp 44)
condammé cette "vision swatique de I'homme, héritée en général de la fin du sidcle
dernier : 'individu serait affublé d’un certain nombre de dons, de caractires, de
traits de personnalité, d’aptitudes dont il disposerait une fois pour toutes. Jamais ne
se trouverail envisagée la possibilité d’une acquisition de qualités et aptitudes
nouvelles, d’une évolution de la personnalité, "Ces réflexions faisaient écho au
célebre petit pamphlet de Maurice de Monimollin, Les psychopitrest® |, dans lequel
il dénongait déjd le succds des graphologues, morpho-psychologues, astroiogues et
autres caractérologues : “ceux ci, affirmait-il, présentent en effet sur le psychologue
embarrassé de nuances et handicapé de probabililés, les avantages énormes de
P'affirmation sans preuve {chercher 3 prouver est aveu d’incertitude) et de la
simplicité conceptuelle” ; et il alertait solennellement les utilisateurs potentiels ;"Si
vous estimez que mettre dans le méme sac graphologie, morphopsychologic et
astrologie ¢'est procéder & un amatgame abusif, réfléchissez i ceci : aucune de ces
trois disciplines n'a jaymais donné liew & augun contrfle expérimential dont les
résultats aient &1& positifs”, ce qui le conduisait & proposer le seul exercice digne
d’intérét & ses lecteurs désargonnés : "si P'affirmation du caractére non scientifique
de la graphologie vous fait de la peine, demandez vous pourquoi (op. &, p38)", Force
est de constater qu’aujourd’hui, prés de vingt ans aprés cette mise en question, le
carsclére non scientifique de la graphologie semble ne faire aucune peine & Ia
plupart des recruteurs. Enire 80 et 90 % d’entre eux I'utifisent dans ie secteur privé,
ceux du secteur public se montrant les plus prudents,

C’est ce qui ressori de la recherche scientifique Ia plus séricuse menée depuis
vingt ans sur ce sujet(10), Marilou Bruchon-Schweitzer, Professeur & I'Université de
(7} : Cosmaopalitan, Tuillel 1950
{8): 7. Laufer, Q. Amado, G. trépo : Monsieur P 1, Flasmvnasicn, 1978,

{9)+ M. de Morumaitlin : Les paychopites, PUF, 1972, :

(10} : M., Rruchon-Schwaeitzer : N'évalustion des adultes dmny Ie monde du wevadl, Univenité de Bordeaun 1, Latxxrmolre
do Paychologic, '
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Bordeaux I1, ne s'est pas contentée de recenser les pratiques en vigueur dans le
recrutement et leur fréquence d’utilisation. Elte s'est aussi appuyée sur P'étude des
prédicteurs de réussite au travail menée par I'équipe anglaise de Robertson(1). Le

bilan frangais apparait plus qu'inguiétant : les méthodes les plus utilisées en France
sont justement partni les moins valides, le recours systématique 2 la graphologie
nous distinguant de tous les auires ‘pays d'Europe et probablement du monde.
"Quant aux méthodes d’une validité tout A fait satisfaisante (scores composites
d’aptitudes, centres d"évaluation, évaluations antéricures par pairs ¢t supérieurs,
données biographiques) elles ne sont citées que tds rarement ou jamais par les

consultants frangais. Ce qui est encore plus inguiftant est le record détenu par les

services de recrutement frangais en ce qui concerne P'utilisation de technigues
irrationnelles (astrologie, morpho-psychologie, etc...Y10» 38, d’autant plus utilisées
lorsque ces services sont démunis de psychologues consultants.
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= Tescy do mnmuu“’ .13 0 g
= tunes &' Intdedts .10 g
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~ fetiture -00 - de 3O
FIGRE 1 3 €2 dew pridi » #u plug o meina valldy,

@*apiin Ie syrchion de diversas syachbses cicares
réaliren par MONLFTSON & al. {1997, ivER}

{1} Rewrovpans lef guaacronadires vt les cancs profect:ifs.

M.L. Brchon-Schweitzer, op. cité, p.10.

(11): 1. Robertson et M. Smith : Persanc! sefoction meibiots, in Advascos inselection and A Juhn Wiley, 1989,
ppAG-112,

A.G.R.H. BORDEAUX - 27-28 NOVEMBRE 1990

35




Services e

technle reerute. | Cebinets | Encreorises Entraprisas Echintiilon

wins d'exenen ment privees sattonalinieg total
soprofond] b b % Y

Entretien{s) .0 100,0 g0 ”,0

Examen arapholonipue 7,0 U5 &.0 3.0

dpprotonat

Testy d'aptitude ou 150 8.0 L L8] 6.0

€ Intaliloence

fegty de £1,5 1.8 [ ] (18]

perionnalivé

Hinl-sityation de .0 a0 o,0 n,0

Travakl (LRRER A
BaIxNE, jeux oo role)

Teehnigues .3 17,0 n,0 20,3

prajegtives

Aytres techniouss 5.0 ' 0.0 0,0 15,0
WOrpho=g3Ycnologist

12%: astrologicy 8%
acurobfologle: L, %
analyse transaction.
aeljer 1,5%,..)

frennioses comolimen-] Cablnets intreaclsns Entyeprises Cchantillon
tairesiichoin Gafing - privias nationaliséns total
tif sl nicessatrel).

Contact vee supi- 0o $3,0 .0 .0
TIET PIEFATERLOVE

Autres withodes (vl 23,% 1.5 1.3 15,5
site eALIEPLI3E,
doxsier sur 1w paste,
virification des
tétdrences, quase
tionnsires ¢’ intée
rata)

FIGURE 2. Classement der rxciniszes d'dvaluanion ucriicies pencant

ERAETSET  Jeaxnamen appitloofi (predioteues) par orore 4€cFOLIEAK,
gelon 14 DOUICENCAGE I JEEVICES déclarant lex urdiirer
fnous arens cegoonEe 333 les utslisacicns aystensciyias
#t occasivnnelles); SeconiQuea couplémentiires UPLiidees
paur le cnoan definstxd lorsquesl resce, dpris ['exiren
approtenaa, pludipurs cmdidarsl,
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Le tableau ! ci-contre montre clairement que la tiabilité de Ia graphologie est
nulle et celle de 1'entretien trés faible lorsque celui-ci n'est pas relié irés étroitement
i P'analyse de Ia situation du travail. Méme lorsque ¢'est le cas, les biais subjectifs
sont tels et si peu contrélés (quelle formation subissent dans ce domaine les soi-
disant spécialistes, quand ils le sont ?) qu'ils invalident toute appréhension objective
du rappart homme-travail. Les recherches tant sur I'entretien que sur la graphologie
appliqués au recrutement ont trés peu progressé€. Vingt ans de choux gras ont
marqué la recherche en ce domaine, phénoméne cssenticllernent frangais, Le vent
nouveay qui semble souffler depuis une dizaine d'années sur les recherches
fondamentales consacrées au recrutement, dans certains des pays industrieflement
avancés tels fes USA, la Grande-Bretagne, I"Allemagne et 1a Hollande, ne parait pas
avoir touché vraiment fa France au sein de laguelle aucune équipe de recherche ne
travaille plus sur {a sélection du personnel ou sur fa validation des procédures de
recrutement depuis la fermeture du Laboratoire de Bonnardel, les seuls travaox
partiels mais séricux ayant &€ menés aa scin de certaines entreprises par des
chercheurs isolés.

Les carences de la recherche constituent donc la premigre des raisons &
Putilisation de pratiques qui nous valent {a risée voire le sarcasme des meilleurs
spécialistes du monde entier. :

Le second motif du recours 3 ces pratiques irrationnclies tient, bicn entendy,
& son wilisation aisée : peu d'informations, temps limité, colits faibles,

En troisidme liey, il convient de se souvenir que de telles pratiques ont pour
origine des disciplines développées surtout en France ; la graphologie par Crépicux-
Jamin, Ja caraciérologie et la morpho-psychologic par Le Senne, G. Berger et
Corman ; quant A "astrofogie, elic est pratiquée en France par 50 000 astrologues et
voyants cautionnés par Pensemble du systéme médiatique frangais (hebdomadaires,
radios, émissions de télévision, salons de la voyance) qui leur ont conféré une sorte
de Hgitimité dans Popinien publique mais aussi auprds des spécialistes sans
formation psychologique approfondie,

4 )Enfin et surtout, il semble que ce courant de pratiques irrationnelles s'inscrive
plus largement dans un contexte sociai et culturel marqué par cette “défaite de Ia
pensée” prévue par Finkielkraut(12), une certaine forme d'anti-inteliectualisme,
et de méfiance face 2 la science et le retour & um intuitionisme et un
subjectivisme non contréiés, encouragés par des ouvrages tels "Le prix de
Pexcellence”. Tout cela se produit aw sein d'unc société dont les replres
traditionnels ont &€ bousculés ces dix demitres années par I"éclatement des

(1) A. Finkiclkraut ; La défaite de lu pensée, Gullimard, 1987,
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idéologies et des valeurs, nous conduisant finalement & ce quEugine Enriquex
qualific d'tre du "baroque dépénérk”.(13)

Cette période régressive actaclic verrgit méme 1"émergence ou la réémergence de
ce que Marc Alain Ouaknin, appelle "I'homme préhistorique™.(14.2300) Selon lui,
“I'homie préhistorique qui n*est plus responsable pour le sens du monde, est prét A
défendre tout et n*importe quol, y compris le sur-sens de Pidéologie.

Dépossédé de sa faculté de juper par soi-méme l¢ sens de ses propees actions, cet
homme va acquisscer aux théories et aux événements les plus fous... Les hommes
de cetie catégorie sont particulidrement séduits par I'idée de lois naturelles ou
historiques nécessaires et universelles dans lesquelles sont engloutis tout événement
particulier, toute action et donc toate vesponsabilité particulitre... L’étre est déja
inscrit avant m&me d’exister dans son individualité.” C’est la logique du "mektoub”,

Malheurcusement, 'irrationnel n’envahit pas sculement les pratiques du
recrutement. Saviez-vous que Ie manque d'efficacitd d’une équipe peut provenir de
'absence de lions 7 C'est en tous les cas, I"une des conclusions centrales d'une
intervention tout A fait astrale de Danielle Rousscau®) qui, au sein de son cabinet
"Les Gémesaux”, aide aussi bien la FNAC que d"autres entreprises moins céitbres 3
résoudre des problémes de motivation, de mobilisation des hommes. Car voild bien
1'autre carrefour ob les attrape-gogos fleurissent : Ia mobilisation des hommes.

IL LA MOBILISATION : magie. hézol 1

De plus en plus, les grandes entreprises francaises sont teatées de faire appel
4 des "spécialistes” externes pour dynamiser leurs troupes. Ces "spécialistes”
utilisent les méthodes les plus diversss : des stages hors-limites aux stages de
vaudou en Haiti en passant par le saut 2 ’élastique, 1a marche sur les braises ou les
jeux de guerre, ces techniques trds particulitres déclinent toutes la gamme de
1'irrationnel.

Dans tous les cas, Ie but est le méme : il §’agit, grice A ces "formations” plus
on moins fantaisistes, d’amener les cadres A correspondre 3 I'image idéale véhiculée
par les média depuis une dizaine d"années, celle de chefs d’entreprises dynamiques,
de “battants”, de releveurs de défis, et ce pour le plus grand bénéfice de I'entreprise
qui les y envoie.

{13): E. Enziquez : Immusble et changeante ilusion : I'ifluxion néceszaire, Topique, n°37.
(14), M.A., Ouaknin : Lire aux éclats - éloge de Ls carcsse, Licy commun, 1689,
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Pour rendre ces stages attractifs, I'accent est mis principalement sur le
développement personnel qu'ils favorisent. Ainsi Hors-limites, créé par Alain
Kerjean avec le soutien de I'IRPOP & nouvean, propose-t-il, entro autres activités
incitant au dépassement de soi, Pescalade, a spéologie, Ia descente en rappel, le
parcours d'audace(19)..., wut en proclamant dans sa brochure : “On ne motive pas
fes gens, pas plus qu’on ne les mobilise ... Hors limites leur offre des occasions de
s¢ mobiliser eux-mémes”, Manidre séduisante de représenter ¢ participant comme
I'agent de son propre épanouissement ou plutdt de son propre dépassement et non e
réceptenr d’une injonction venant de 1"organisation.

Car de fagon plus ou moins aigu¥, toutes ces formations posent les mémes

problémes :

- tout d’abond, ta signification du recours 3 un organisme exteme,

- ensuite, s pertinence de I'analogie et du transfert entre apprentissages
physico-psychologiques et cepacités managériales,

- en troisidme liew, du point de vue éthique, "utilisation gue IPentreprise fait
et peut faire de ces formations et leur impact sur ceux quli les regoivent,

- enfin, les significations plus globales dans lesquelles sont prises de telles
pratiques.

1) Déléguer I tiche de motiver les cadres k des entraincurs-gourcus met en
question i*aptitude des responsables d'entreprise 3 y parvenir. Il est certes plus
facile d’envoyer une &quipe de entreprise passer une semaine dans la nature
enchainer diverses activitds sportives ou ésotériques que de réunir ses membres
pour dialoguer avec cux sur les problémes qu’ils rencontrent dans feur travail et
inventer les moyens de les résoudre. C’est une fagon de minimiser les risques en
ne s'impliquant pas : si lo dynamisme recherché n’est pas obtenu, on peut
toujours accuser la formation qui n'a pas atteint ses objectifs ou le cadre Iui-
méme, avec les conséquences quo I'on imagine et sur lesquelles nous
reviendrons. Tout se passe comme i, au moment od la gestion des ressources
humaines est enfin reconnue au sein de I'entreprise et non plus traitée en
parente pauvre des finances ou du marketing, les responsables n’étaient pas
capables au fond dassumer leur tiche de formation, alors qu'ils paraissent
$'occuper efficacement du personnel. A moins que, sous des prétextes
exotiques, ne se cache une politique de communication visant essentiellement
I'amélioration des images inteme et externe de 'entreprise. Aux yeux de ses
cadres* et de ses clients, I"entreprise peut ainsi apparaitre comme dynamique,

€19) Astion commersiala, x'64, Mary 1988,

* oocammant Jes plus jounes qui souvent ot ou 'oocaion s cours de Jours <tudcs dans los &colcs 48 conunerca da
dlcovric oa sages hors Hmitos grice 10 spansoring de grandes entrepriscs.
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soucieuse du développement de U'esprit d'équipe, 3 la pointe du progrés en
matidre de formation. Si bien qu'en fin de compte, lIa GRH recevrait une
légitimation non de sa créativité dans son domaine, mais d’esptees de bonnes
ocuvres sociales auxquelles elie confic la mission qui lui est impartie, se
déclarant par it méme incompétente pour 1a mener a bien,

2} Or l1a validité des stages en question pose probléme, car ia transposition de 1a
formation regue aux situations d’entreprises est extrémement aléatoire, On voit
mal en effet le rapport existant entre le courage physigue qui permet de sauter
dans Ie vide retepu par wn simple €lastique ou d’affronter ia marche sur les
braises, et I'aptitude & négocier avec des clients ot des partenaires socisux ou 3
animer une équipe. Méme chose pour les jeux de guerre orpanisés par jes
Sociétés Skirmish ou Survigame qui mettent aux prises deux Squipes armées de
révolvers chargés de balles de caoutchouc, le but pour chacune étant d"éliminer
parodiquement 'adversaire pour s’emparer de son fanion. Le Directeur de
Skirmish avoue sang difficulté : "C'est un jeu d’enfant que nous avons
sophistiqué. En fait, nous donnons aux adultes 1’occasion de redevenir des
gamins le temps d’une journée,"(16)

Tous les orgenisatenrs, interrogés fréquemment par la presse, affinment
obtenir des résultats probants, Alain Kerjean, (15 affirme que la transposition du
stage 3 l'entreprise est aisée : "les épreuves en solitzire pour surmonter ses
angoisses, en groupe pour spprendre ¥ faire avec les autres”. Certains
consultants qui animent ce genre de stages veilleraient 3 articuler a postériori
I'épreuve proposée au vécu des cadres dans 1I'accomplissement de leur métier,
A articuler ou a légitimer le bien fondé de leurs séminaires ?. Edouard Stacke,
initiateur du stage “Relevez le défi", donne pour objectif de faire “affronter un
milieu hostile pour metire en évidence et accroitre les ressources des hommes
d'action de 1'entreprise”(6), C’est encore plus vague... Et que dire du vaudou
en Haiti, chaperonné par Daniel-Léonard Blanc qui s”intitule lui-méme “le plus
grand chaman d’entreprise”. A en croire Marc Braillon(i4), PDG de RMO, qui 2
utilisé ses services, ce chaman “fait pousser les énergies su maximum. Il
développe le désir de se "surpasser”. Mais quels en sont les résultats 7

Alain Meignant1?, Directeur 3 I'Institat Entreprise et Personnel, soulignait

récemment que les situations physiques sont finalement”™ une forme originale de

(15) Ls Monge, 25.10 1949,
{15} Persannel, Jullles 1988.
{17 A. Mudgnmt : "o gors max champs®, Libéuion. 1000571990
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Péde de cas”. Cependant il notait bien que "la clé est dans la capacité du
formateur & construire cette transposition” 3 1a vie de 1'entreprise, ce qui est loin
d’étre le cas. Le fait que I'on puisse reconstruire ¢n miliey naturel des situations
pédagogiques qui mettent en évidence la base méme des comportements
managériaux” reste § démontrer, Méme si 1s plupast des formations de type hors-
timites sollicitent des capacités d’analyse d'une situation, de prise de décision avec
un groupe, etc... le contenu réel de la situation de travail se trouve étrangement
absent. I1 8"agit toujours d'une substitution, d’un jeu de réle et le suivi en entreprise
¢st rare. Les témoignages méme les plus enthousiastes, Evoquent le c6té aléatoire de
1a transposition. Un ingénieur de la Société Pernod qul avait effectué un stage hors-
lisnite, reconnaissait que méme s'il avait "appris & dépasser ses limites”, il ne voyait
pas toujours le Len qui pouvait exister entre chague activité et la vie
professionnelle(l®), La désillusion risque d’étre an résultat 3 plus ou moins long
terme pour tout le monde; au terme du stage, si le participant a "relevé le défi” et
acquis Iz confiance en soi et le dynamisme qui lui manquaient, quel usage fera-t-il
de cette image "gonflée” de lui-méme qu’il & acquise 7 Queston A laquelle les
organisateurs do ces stages donnent des réponses évasives quand ils en donnent.
Cette image comme la réalité qui la sous-tend ne sont-eles pas dangercuses pour
Pindividu comme pour I'entreprise et la société 7
3) Enfin, quelle exploitation, plus ou moins saine, 'entreprise peut-celie faire
de cette formation ?. En principe, les responsables ne regoivent aucune information
& propos des comportements des participants pendant le stage. Cependant, daprds la
revue Action Commerciale(15), le Journal d’entreprise de Pernod et les €crans-vidéo
disposés dans les cafétérias de P'entreprise sc sont fait largement P'écho des
"performances” des cadres envoyés A leur demande souffrir un peu "au stage hors-
limites. De Ik & utiliser les aptitudes des uns et le manque de dynamisme des autres
comme base de sélection, il n'y a qu'un pas. “Saule si t'es un chef™, titrait un article
de I'Expansion(18) consacré aux formations hors limites aux Etats-Unis : }a menace
est claire. Le pas a déji été franchi par certaines entreprises snglaises et suédoises et
par Xerox, ICI et Mars qui envoient parfois les cadres X de telles sessions avant
embauche. Méine 4i de telles pratiques sont loin d’2tre généralisées, 1'éthique de la
GRH est mise en cause, Les propos de certains responsables laissent apparaitre le
type d'homme nouveau recherché, Ainsi, Daniel Hémard, Responsable chez
Pemod, déclarait-il éeemment{lS) : "Le profil du cadre a changé. II doit apprendre &
s'engager ftotalement. Les patrons doivent les inciter 3 prendre des

{18) L' Exparsion, 17 Mazs 1988,
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risques”. Un publicitaire ayant fait appel 4 Survigame pour un stage de jeu de poerre
confiait de son c6té "'effort physique révéle les vrais planqués, les bons coéquipiers
et les faux chefs"(1%), tandis qu'un des responsables du méme organisme assurait
15 "Il n'y 2 aucune hiérarchie a priori dans les équipes mais, au cours des partics,
on voir se profiler les caractdres. On pewt repérer les attaquants, les organisatenrs,
ceux qui restent en retrait”™. Le message est sans ambiguité...

©On pourrait poursuivre ainsi longtemps la liste des discours idéologiques, des
pratiques imationnelles qui ne sont d'silleurs pas suns liens parfois avec des
cournnts politiques dextréme-droite comme i¢ Canard Enchainé le montrait
récemment A propos de la scientologie.

111 DOUTES, ANGOISSES IDENTITAIRES ET DOPAGE

Nous préférerons ici prendre un pew de recul et tenter de rechercher des
significations plus globales & un tf mouvement, avant d'examiner les remddes
possibles face aux dangers dénoncés,

En fait, les interprétations ne manguent pas et ont €té avancées ici et 13
depuis une dizaine d'années par sociologues, philosophes, psychanalystes et
historiens sans pour autant que toutes les legons en aient &if tirfes au sein des
entreprises,

Bouleversement des replres idéologiques et des sysiémes politiques,
réaménagement voire dislocation du systéme familial traditionnsl, explosion des
moyens d’information, multiplication accélérée des savoirs de toutes sortes, perte de
1égitimité des institutions religicuses, maftrise aléatoire de Péconomie bouleversée
par les “jeux" finunciers, voild bien quelques-ens des traits de notre société
occidentzale actueile en mutation qui semblent provoquer chez les individus peur,
vide, insécurité, repli. Jean Delumeau, qui 8 édié I"évolution du sentiment de
sécarité & travers les Sges@), montre que la situation actuelle de notre socidté est
comparable 3 celle du XVidme sidcle, déjk décrite par Phistorien anglais Keith
Thomss od la disparition voire I'interdiction des sécurités catholiques-pridres,
indulgences, sacrements- avaient fait croitre I'inquiétude et conduit les Anglais 3 se
toumer massivement vers I"ésotérisme et 'astrologie. Dans 1a France actuelie, on
assisterait & un "rétrécissement de 1'espace religicux” du méme ordre qui, accouplé 3
Veffondrement du réve positiviste, entrafnerait un besoin aceru de sécorité,

Le sociologue Anthony Giddens@l) affirmait récemment de son cbté que
nous vivons dans une période de haute modemité (high modemity) caractérisée
entre autres $iéments par fe doute radical ("the pervasiveness of radical doubt™),

(15) La Point, 18,1290
(20) A, Qlddens 1 Boletin del Congreaso Mundial de Sociologls, 0*3, Maidd, Cacocns, 11 jelio 1990
{21} J. Delumeay : Rasrac of protéger. Le sentiment do séousisé dans 1'Occident ' sutrefols, Faymrd, 1989,
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Une telle période serait marquée par la dialectique de la fragmentation et do
t'intégration aun niveau de la personne dialectique qui peut &re décrite comme un
processus de perte et de réapproprisation. La perte proviendrait de 1’évacuation de Ia
tradition et serait associée A la nécessitd d'unc constante appropriation des
conditions de la vie au jour 1z jour & travers des systdmes experts ; toutefois, une
telle réappropriation ne pourrait &tre que partielle tant clle exigerait la difficile
réappropriation des significations globales susceptibles d'affecter 1a vie personnelle,

Plus spécifique A la France peut-Btre, comme 1’évoque Ouaknin (14.298),
serait "cette sorte d"obsession de la certitude qui trouve peut &tre son origine dans la
pensée de Descartes malgré toute une mise en place du "doute” méthodelagique”,

Le besoin de cohérence, le désir de mettre de "ondre dans les contingences
du réel représenteraient I'inévitable produit de cette "dre du vide” ol "plus rien ne
va de soi” et ol individu ne regoit plus des autres la névélation de qui il est comme
I"aifinment les sociclognes Lipoveisky(i) Mendeliad) et Renauit.(24)

Nous avons rappelé ailicurs(29) que I'éclatement des structures sociales et
I"affaiblissement des protections du "moi” risquaient de placer les personnes face 3
des anxiétés archaiques ( angoisses de morcellement, d'abandon...) qui touchent le
noysu psychotique présent en chacun de nous. Tous les psychanalystss sont
d’ailleurs confrontés dans leurs pratiques actuelles 3 une nouyvelle symptomatologie
ot les problématiques narcissique et border-line (ftats-limites) dominent, ce qui
n'est pas sans poser de graves problémes au plan thérapeutique. Faute de pouvoir
assumer la complexité de 1’2re présente, certains individus risquent de s’en remettre
a des réponses toutes faites, ocuvres de prophétes, manipulateurs et pervers en tous
genres, Ceux qui tombent dans ce pidge sont peut-tre ces hommes préhistoriques
de Ousknin qui se trouvent "dans le non-sens par impuissance et peur de penser, se
laissent enrdler dans Vorganisation d’un mouvement qui en faisant d*enx un de ses
rouages, ieur offre un substitut (mensonger) A leur identité perdue"(14.300), Cest le
principe méme des sectes qui attirent les plus fragilisés d’entre nous, les plus en
mandue de certitudes et de chaleur humaine,

(23 : O. Lipovetsky ; L'kre duvide, Callimeed, .
(23) ¢ G, Mande! : Quand plus iem ne va de sol, B, Robees Lalfost, Paris, 1979,
{24) : A, Rensult : E"hro de Pindivido, Gallimard, 1989,

{25): G, Amado : Cohdsion organisationnells ot Wurion colloctive, Revia Frangaiss de Gestion, n°69, Juia-Juillet-Aopus
1988, pp 37-49.
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Les plus désarconnés aussi par une société qui, n'offrant plus de structures
stables, présente en méme temps “une image de normalité, de fonctionnalité, de
maitrise ol il est important de savoir quoi faire dans toute situation critique "comme
ie rappelle Daniel Sibony®$ qui parle i ce sujet pour chacun d'une “vie en mode
d'emploi” exigeant qu’on se défonce pour savoir qu'on existe. Ces "accros”, ces
"toxicos”, souvent coupds de leur vie psychique propre, sont incapables de
supporter des liens partisls autres que narcissiques ; c'est leur souffrance ; ils
veulent "un lien total, quelque chose méme par lequel ils puissent se faire avoir
totalement, surtout pas & moitis™. Cette défonce de §'8tre par laquelle ces toxicos se
sentent exister, cette "quéte du lien total" traverserait, sclon Sibony, “toutes les
folies "actuclics™ (en proie au passage 3 I'acte)”,

C’est bicn au sein de ces folies “actuclles"27) que centaines des pratiques
d’entreprises décrites ci-dessus semblent se situer méme ai clies sont enrobées de
précautions formelles.

Une certaine forme de gestion des ressources humaines "aew look™ pousse
chaque individu, comme le montre Alain Ehrenberg,2® i se gouvemner lui-méme
quel que soit son niveau hiérarchique, le nouveau travailleur devenant, loin du
odéle taylorien, Pentrepreneur de ses propres tiches, un sujet de raison, un
"actcur” un interlocuteur potentiel”, ce qui implique un degré tids important
d’engagement personnel qui doit impérativement s'épanouir, comme le déclarait
Pierre Grenier, Directeur des ressources humaines d’Apple-France, créateur ¢’un
centre de mise en forme pour ses salariés ¢ "Le développement de 1'entreprise passe
par 1"épanouissement de I'individu. Mais il faut* qu'il s’épanouisse.”(2%

Plus question, comme le prone le philosophe Cioran,60 de cette salutaire
“faculté d'indifférence” , antidote aux sumoises emprises idéologiques™ et aux
totalitarisme en germe.

N'importe qui aujourd’hui doit pouvoir et vouloir devenir quelqu’un en
comptant sur ses seules forces. Ce qui &tait pris en charge par les institations
collectives est reporté aujourd"hui sur I"individu défini par sa trajectoire et non plus
par sa naissance, par son action concrite et permancnte pius gque par son Eire
profond. Le registre identitaire grignoterait le registre politique comme I'affirme A.
Ehrenberg qui ajoute G120 ; "L’homme qui réussit, ¢"est désormais dans notre

{26) ; D. Sibomy : Des lims pervers o loxicos, Libiration, 17 juilint 1990,

(27} : D. Sibony : Parversions ! dislogues sur dos folies uctnelles, Orasset, 1587,
(28):A_Etmbsg:L‘Mvunmmm&dmmdumm&ihummﬁmmlmmww.
29) : Le atoas au boulor, ' Express, 23-9 1988,

(30} : Coras: ; Eloge de I'indifférence, Callimurd, 1949,

(1)1 A, Ehvenbery : L'ge de V'héroi Cablers b - de Sociclogie, Vol. XXXV, 1988, pp. 197-224.
* C'ust nows qui soulipnom
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imagination ultra modere, d'une part celui qui est sans racine et sans passé, plus
précisément celui qui se fabrique une généalogic 3 Penvers®, ce qui conduit au plan
sociétal A une "égalité de singulasisation de masse”,

Toute puissance de 'individu ? Au contraire, affirme Eugine Enriqueze®
*Jamais I'individu n’a € autant inséré dans les filets des organisations, aussi peu
libre de son cotps, de sa pensée, de sa psyché. Toute chose est construite pour faire
croire & I'individu A sa vocation d"homme libre et créateur™.

Au plan de Pentreprise, c’est "la structure stratégique” qui constituerait la
forms modemne du gouvernement comme de I'enserrement do 1Mindividu. Prenant
acte de 1a diversité du monde, de P'impossibilité de son apprébension totale, elle
substituerait la stratégie A la planification ¢t demanderait & chacun d’avoir une
capacité stratégique. Elle poursuivrait pour ce faire des objectifs inconciliables en
exigeant A la fois I'intégration de chacun et 'idéalisation de I'organisation, 1"esprit
individualiste et I'esprit d’équipe, I'initiative et la créativité

Au niveau des dirigeants, bien que plusieurs travaux de spécialistes tels A.
ZaleznikGy, Uri et Levyc4), ou H. Leavittds ) tentent de montrer que leaders et
managers ont des profils professionnels voire des fonctionnements psychologiques
différents, les entreprises semblent exiger de chagus ésponsable les compétences
des deux : entraineur d’hommes A Vécoute, bon gestionnaire du quotidien et
visionnaire en méme temps, intransigeant parfois mais adaptable le plus souvent.
Quoi de plus surprenant, en fin de compte, A ce que la majorité des cadres
interrogés* sur le profil du manager idéal mettent en avant son "charisme” (41 %)
afors que fes compétences techniques sont rejetées aux oubliettes (8 %).

Douts, angoisse ¢t remords hors du champ de la conscience et des émotions,
séduction et manipulation risquent de devenir les attributs indiscutés du manager
modeme si 'on n'y prend garde. Stages hors limites pour stratéges-guerriers et
"tueurs” coolse), quoi de plus logique aprés tout ?

Heursusement, 3 aucun niveau de V'entreprise, une telle réalité ne va de soi.
En premier Heu, ¢'est le corps qui craque. Le mpport du CREDOC de 1988 faisait
état d'un accroissement vertigineux de la consommation des tranquillisants et
hypnotiques alors qu'clle diminue dans tous les autres pays industrialisés,
particulitrement aux U.S.A. qui en asborbent proportionnellement cing fois moins

ﬂS)&Mk:MmmmW:mwyﬂfmwmm. 1978, pp.
(34) A. Lovy and U. Meary : Organizations! transfosmation, New-yock, Peaeger, 1986,
%uimm:umumm,mmmmzm.

Hariques ; 1ocology, idealizationa, efficacy, Intesnationsl Society for the hoanglytic § of
Organizations, October 1986. e e Swdy
?6? B. Bariquex ! 'individu pris a0 pistge do In structore stratégique, Connexions, 1°54,2, 1989, pp.145-
* Etude menée on 1990 par ke Groupe COGEF anprds de 589 cadres.

A.G.R.H. BORDEAUX - 27-28 NOVEMBRE 1990

45




que nous. Pour A, Ehrenberg, "il existe une corrélation étroite entre cette obsession
de gagner, de réussir, d'fire quelqu'un et Ia consommation en masse de
psychotropes parce qu'une culture de a conquéte est nécessairement une culture de
Panxiété qui en est 1a face dombre."(8) La sociéif et I'eatreprise actuclle se dopent
donc et produisent des individus qui, pour “bien” fonctionner, doivent &re sous
perfusion,

A cOtf de ces gens qui craguent pour correspondre A ce nouveau modile
héroique, il y a ceux qui ne "marchent”™ pas, qui ne veulent pas payer le "cofit de
Pexcellence™38) soyvent exorbitant su plan psychologique. Quels moyens utilisent-
ils 7 Distance, prudence, adaptation simulée voire cynisme et dérision, selon nos
propres observations.

1V. LE DEFI DE LA RAISON POUR LA GESTION DES HOMMES

Face & ce constat qui, rappelons le, représente surtout un risque sérieux sinon
une réalité générale, quelles sont donc les remddes possibles susceptibles de servir
de base A une gestion des ressources humaines qui retrouve rapidement ses lettres de
noblesse 7 1is ont ét€ évoqués en partie lors d’un colloque d’Entreprise et Progrds
ayant pour thdme "la complexitd"37, C'est désormais par la complexité que les
organisations complexes d’sujourd’hui doivent 8tre dirigées. "La pensée complexe,
y affirmait Edgar Morin, est un syst2me immunologique pour faire face 4 Ja crise de
I'entendement, ajoutant : Ia complexité c'est 1a conscience du pari, celle des effets
pervers, des mauveis retours de blton”, celie qui, se réclamant de la pensée
rationnelle, s'appuie non pas sur la causalité linfaire mais sur une causalité spirale
et tourbillonaire. Se fondant sur le postulat que nous ne pourrons jamais muaitriser
complétement le réel, Morin propose, pour gérer cette complexité, de "donner su
systéme une solidarité authentique et vécue”, LA se trouve le véritable probi2me car
12 solidarité ne se décréte pas... il faut aussi I'wnion de Ia solidarité et de la
conflictualité et la nécessité d’une régulation et d'une solidarité sur la sdgle du jeu”,

(36) N. Aubest et V. de Gaulejne : La colt du excellence, & paraitre.
(37) Calloque d’Entrepriss & progris + Ls complaxité, 19 mars 1989, publié en Join 1089,
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Plus concrdtement, cela signifie, pour le monde des organisations et des
personnes qui y travaillent une série de mesures et de principes A mettre en ocuvie :

1°) en premier lieu, il est indispensable d’abarder en effet 1'organisation
comme un systéme ouvert od interagissent de fagon complexe Venvironnement
externe, la technologie, le mode d*organisation interne, le style de management, lcs
diverses cultures de métier et des personnes singulitres. La formation dispensée au
plus haut niveau dans les entreprises devrait insister sur une telle complexité.

2*) I'individu doit &tre appréhendé non comme une ressource i exploiter mais
comme un sujet humain doté d'une histoire, de motivations complexes, d’un
potenticl créateur souvent & 1s mesure de souffrances spécifiques et non doté de
seules aptitudes repérables, sujet humain en devenir et non déterminé e fois pour
© toutes.*

3°) il convient de revenir, tant au plan du recrutement qu’au niveau de
I'cfficacité an travail, A I'examen approfondi des situations de travail pour
comprendre les exigences concrdtes de chague tiche, moyen essentiel pour articuler
intelligemment les personnes avec le travail. Les assessment-centerst8.39F avaient
ouvert la voie. 11 faut le suivre.

4"y La recherche doit prendre le pas sur Pintuitionisme. Scientifiques et
praticiens peuvent coilaborer étroitement pour faire progresser simmltanément le
savoir et 'action.

5*) Une stricte logique de 'efficacité conduit au n'importe quoi, voire 3 Ia
barbarie, L"Ethique aujourd’hui plus qus jamais est & 'ordre du jour, Le sociologue
A. Buzioni(40) 2 suffisamment montsé les dégfits d"un économissne sans conscience
pour que 'alerte soit générale,

Sur tous cey points, Ia vigilance des ferimes et dea hommes passionnés par la
gestiondes ressources humaines représente une garantie fondamentale.

Nul doute qu'ils en feront un usage fréquent et dynamique pour le plus grand
bien des personnes ¢t des organisations.

gg; :".P.mh. 1.2, Grodre, l;l’emt + .0 bilan comportemental dans §'eatreprise, PUF, 1984,
Peeche : Méthodes do recrutement, in Traitd de Prychologic di travail, €. Levy-Leboyer et 1.C.

Sperandio, PUP, 1987, pp. 557580, v

(m)mamfmmammum:mnmmnmwk.mm

* Voir & ca sujet Pouvrage pluridisciplingice élaboeé sous 1a direction de JF. Chanlat : L'individa dans

U'organisation, ks dimensions oubTiées, Presses de I"Universisé Laval ¢t Eska, 1990.
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