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Résumé ;

Cetterecherche porte sur les facteurs paradoxauxentantqu’ils offectent lalecture par
le psychologue et le sociologue de la performance de l'organisation. On présentera
des situations humaines extrémes qui illustrent sous des formes aigués des situations
plus anodines, etcependant significatives, que 'on retrouve dans les organisations de
production de biens et de services.

Le premier paradoxe de la performance est de nature sociologique. Il se produit par
exemple dans une organisation figée et rigide, peu performante, quimet en euvre un
outiflage de contrélesocial de nature coercitive, Il se produit dans certaines situations
un retournement oi I individu non seulement annule les effets paralysants induils sur
lui-méme par le contréle social, mais fait de ce cadre apparemment peu propice @
Uexpression de la performance individuelle, Uespace de son développetnent projes-
sionnel et de satransformation psychologique. Onillustrera ce paradoxe avec des cas
d’individus en détention, L’un d’eux @ transformé son séjour en prison en une
exceptionnelle opportunité de développement de son potentiel et de sa contribution a
la collectivité.

Ledewxiéme type de paradoxe de laperformance est de nature psychologique. llatrait
&{%inversion des valeurs qui s opérelorsqu’on veut étendre d I activité organisée, des
concepts quisontpertinents au niveaude Uindividu. Le psychologue n’a aucun moyen
de metire en ceuvre des pratiques sociales cohérentes avec sa connaissance de
Uindividu. S’il tente Iopérationalisation sociale de cette connaissance il aboutit, par
exemple, & des contre-images sociales dramatiques comme dans les sectes ou les
expressions organisées du fanatisme, qui contredisent formellement ses hypothéses
psychologiques de base.

En conclusionest présentée une hypothése portant sur la confusion des types logiques
delapsychologieetde lasociologie des organisations, au sens de Russel et Whitehead
(1911,1912), confusion qui pourrait étre & origine de ces paradoxes de la perfor-
mance.

1. Introduction

Cette recherche se situe au niveau de Ia réflexion conceptuelle portant sur les facteurs
affectanten amont la performance de’organisation. Elle traite d’un théme épistémologique
que1’on pourrait définir comme le jeu paradoxal de} autonomie individuelle et du pouvoir
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social dans 1a performance de 1’ organisation.

On s™attache dans cettecommunication 2 mettre en évidencela confusion qui existeentre
le discours du sociologue qui s’ intéresse au systéme organisationnel et & 'exercice d'un
pouvoir social, et 4 celui du psychologue qui porte sur la créativité et I’autonomie
individuelles. Le niveaulogique de ces deux discours, ausens de Russel et Whitehead (1911-
1913), n’est pas le méme. La confusion se produit lorsqu’on veut tirer des conclusions
concernant le vécu subjectif des individus a partir d"observations sociologiques. Nous
qualifierons cette premiére erreur épistémologique de sociologisme.

Etacontrarioelle se produit encore aussi, mais sous une auireforme, lorsqu’on veut tirer
des conclusions sociales & partir & une analyse de factenrs psychologiques. Nous qualifie-
rons cette denxiéme erreur épistémologique de psychologisme.

La communication évoque cette double hypothése a partir d’une réflexion
épistémologique, elle esquisse une grille delecture et propose quelques pistes exploratoires.

2. Définitions et concepts

2.1 Définition du paradoxe

On doit définir ce qu’est un paradoxe dans le contexte d une organisation. Un paradoxe
est«une contradiction qui résulte de prémisseslogiques. » (Wittgenstein, 1965). Cette notion
aétéappliquée anx systémes sociaux a partir de la notion de paradoxe pragmatique (Wilden,
1981, Bosche 1993, etc.)

Bateson {1980} et Ies chercheurs du Mental Research Institute de Palo Alto ont, en effet,
rendu opérationnelle la notion de paradoxe pour I'interaction sociale (Watzlawick, 1975).
Unparadoxe pragmatique,oudouble contrainte, résulte dela confusion entre deux messages
contradictoires qui s'imposent 41" individu, "un au nivean objectif, rationnel, digital, 1’autre
au niveau subjectif, émotionnel, analogique.

2.2 La performance, définition et notions

De quoi parle -t-on quand on évoque 1a notion de performance ? Rappelons qu’il s agit
d’une notion et non ¢’ un concept, car elle recouvre un vaste corpus de définmtions et de
pratigues diverses, dans différents champs de{’activité. Elle semble venir du monde de la
technique et de I'industrie. On parle par exemple souvent dela performance d'un moteur.
Elle a été appliquée an monde des affaizres et 2 I’économie pour désigner le sucels des
entreprises ou des politiques macro-économigues. Dans le cadre de I'adaptation aux
pratiques de gestion du personnel des référentiels du management qui s”est produite depuis
quelques décennies, on aappliquél’idée delaperformance aux notions de travail individuel
et coltectf.

La performance fait le plus souvent référence implicitement ou explicitement al'idée
d’ évaluation. Il s’agit de disposer de crit€re(s), déterminé(s) en général par comparaison 4
des normes. Celles-ci penvent s exprimer (1) quantitativernent sous la forme d’indices, ou
deratio. Les indices évoquentla notion d"efficacité, ¢’est adire de réalisation d"objectifs, ou
de niveaun de performance. Les ratios évoquent plutot la notion d’efficience, ¢’est a dire
I’optimisation des facteurs en présence, par exemple input/output, bénéfice/cofit, produc-
tion/travail. Les notions d’efficience permettent de rendre compte de la productivité, par
exemple celle du travail qui intéresse particulierementla gestion des ressources humaines.

Les indices comme les ratio peuvent étre simples ou composites, uniques ou le plus
souvent multiples.

La performance peut &tre appréciée (2) de maniére qualitative, sous la forme d’un
jugement de valenr («cetie politique des salaires est une réussite.»} Le plus souvent en
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filigrane de cette appréciation absolue, on trouve une appréciation comparative effectuée,
implicitement ou explicitement, avec d’autres entités, ici des organisations, considérées
cormme comparables, ou rendues comparables gréce au choix ad boc de critéres. Ainsi,. le
choix d’un critére, celui de la rentabilité financiére, permet de rendre comparables des
organisations aussi différentes qu'une institution pénitentiaire ctun parc d'aitractions comme
Disneyland-Paris, alors que la vocation et le métier de ces organisations peuvent étre
différents

1anotion de performance adonc desliens sémantiques avec celled audit, oulaméthode
employée est celle, systématique, dela comparaison 2 une porme. Quand il ”agit d’évaluer
la performance au nivean des pratiques de gestion des ressources humaines, on sait qu’il
existeun domaine d’investigation bien outillé, bien que Hmité, qui estcelui de"audit social.
1.’ audit social définit des critéres et des normes de performance sociale pourl’entreprise
(Bosche, 1996).

Qui dit performance dit donc critére et donc aussi choix et pertinence de ces critéres. 1l
est naturel que le colloque AGRH 96 voie des confrontations et des discussions sur la
sélection des critéres de la performance de I'crganisation. Celle-ci est-elle appréciée de
maniére financiére & court terme ou A long terme. Qu’est ce, alors, que le long terme ? La
performance d’une centrale nucléaire doit-elle étre appréciée sur la base des quelques
décennies de vie du réacteur ou sur les siécles que nécessite la dégradation des déchets
combustibles ? §’agit-il d’une performance humaine plutdt que financiére? Est-elle alors
individuelle ou collective ? Ft comment choisir les indicateurs ? Les ratios du bilan social
suffisent-i} 7

On est amené, on le voit bien ici, 4 prendre en compte la subjectivité, le pomt de vue et
la stratégie des acteurs qui évaluent la performance et ont choisi les critéres. Le leader
syndical verra la performance en terme de salaire, d’emploi, de qualité de vie au travail.
L’ actionnaire I verra sous Ia forme des dividendes qu’'il recevra par rapport aux sSODunes
investies, par rapport au risque encotiry, 4 I’évolution des cours du marché des actions, etc.

Doit-on dire 2 ce point que la performance estune notion idéologique ? Celui qui fixe
les critéres, les limite 2 quelques-uns parmi le champ étendu des critéres possibles.
L’évaluationdela performance accomplitdonc deux choses successivement. Elle détermine
d’abord ce qu’est la notion de performance, puis elle’évalue objectivement, mais & partic
de cette détermination subjective. Ainsi les acteurs sociaux i 1’origine de ces critéres
peuvent-ils étre tentés de s"abriter derriére le caractére méthodique de 1’évaluation, en
espérant que personne n’ira regarder - derriere les critéres - les raisons, les passions, etles
intéréts qui ont conduit & leur sélection. On reproche d"ailleurs 4 ceux gui €laborent les
critéres de disparaitre trop souveat, de se faire invisibles, une fois que leur tche est
accomplie. Is laissent des auditeurs - mettre en ceuvre une méthode, la plus scientifique et
rigoureuse possible. Dés lors celle-ci n’est plus interrogée - selon le bon vieil adage que
«1’arbre cache 1a forét» - mais elle prend bien force deloi. Plus laméthodologie est outiliée,
quantitative, complexe, plus grandes sont les chances que cette complexité fasse oublierle
choixipitial des critéres, etles stratégies des acteurs qui les ont retenus. Cette critique, que
1’on entend parfois, ne manque pas de fondement. Cependant, on peut lut objecter que la
performance en tant que notion a ’avantage de ne pas occulter totalement 1’ aspect de
sélection des critéres, contrairement  des notions éthiques par exemple qui imposent leurs
critéres sans les soumetire vraiment a discussion. La notion de performance est donc
fructueuse daps ce sens ol elle permet Ja discussion et la confrontation entre les actears
sociaux sur le choix des critéres. Le probléme vient des systémes d’évaluation devenus
institutionnels avec le passage des aunées et qui ne sont plus remis en cause, Iis amenentles
organisations  satisfaire aux critéres formels au détriment de la substance méme de Ja
performance qui sous-tend ces critéres. Un autre détonrnement possible de I’évaluation de
la performance se produitlorsque I’environnement a évolué alors que les crittres restent
inchangés.
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Ces quelques idées générales sur Ia notion de performance étant posées, elies nous
permettent de passer ici au sujet méme de cette communication. Il concerne I’ anticipation
delaperformance. etlesparadoxesquiseproduisentlorsquelespointsde vueépistémologiques
desobservateurs sontenétatde confusion. Les points de vue dupsychologpe etdu sociologue
sont ceux que nous avons retenus ici. Iis intéressent particuli¢rement le responsable des
ressources humaines et plus généralementla question dela gestion des ressources humaines
qui utilise, depuis plusieurs décennies déja, les concepts etles points de vue delasociologie
et de la psychologie pour lire la réalité humaine et sociale delorganisation. Ces points de
vuede lapsychologieetdelasociologiesontsouventutilisés sans réflexion épistémologique,
comme s’ils allaient de soi et ne méritaient aucune justification. Cette contribution vise a
montrer tout]'intérét d"une tefle réflexion lorsqu’on veut anticiper dans une organisation
I'impact de tel ou tel choix méthodologique sur lalecture de la performance individuelle et
sociale.

3. Le paradoxe du sociologue

3.1 Le Goulag ou «le secret du bonheur»

Le sociologisme est]’attitude du sociologue qui prétend comprendre la dynamique de
Iindividu & partir du diagnostic - de I'examen - de la situation sociale, ¢’est  dire de
I"organisation. Notre hypoth&se est que cette démarche bien que répandue, pose des
problémes de validité, car elle est paradoxale. Dans ses extrémes elle permet de justifier la
contrainte socialeimposéea !l individuannomde !’ efficacité del’ organisation, soita vouloir
libérer I"individu de cetie tutelle an nom par exemple d’un burmanisme ou d'une idéologie
politique.

Un systéme orgamisationnel stresseur, voire coercitif, n’est pas un obstacle absolu a
I"expression de 1’autonomie individuelle. Nous avons eu I'intuition de cette hypothése en
regardantil y aquelque années un documentaire t€lévisé sur des prisonniers en Sibérie, dont
le titre était «Le Goulag ou le secret dubonheur». Lereportage, fidéle dsonintitlé, mettait
étrangement en évidence que dans les pires conditions dela détention dans les camps de
Sibérie, les individus - des prisonniers de droit commun - avaient suretrouver des repéres,
des pratiques sociales, etuneattitude leur permettant de faire face, et de manifesterun certain
équilibre et um certain sourire, au coetir de ce qui ressemblait beaucoup & 'horreur carcérale
et totalitaire. Les conditions sociales étaientles pires possibles et pourtant le bopheur, wne
étonnante sérénité, éiaient présents, se lisatent en filigrane, sur certains visages. Juste cOt€,
d’autres faces présentaient les signes d"une détresse infinie. Enfin quelques figures
sembiaient refl éter une étrange alliance, Comme des ciels ensoleillés que voilentles nnages
qgui passent, leurs expressions passaient imperceptiblement, d un instant 2 ’autre, de la
sérénité & la détresse, de la détresse i la sérémité. Qu’en dit le sociologue ? N'est-ce pas
contradictoire avec ce que saitlasociologie ; les mémes causes sociologiques ne produisent-
elles pas tonjours les mémes effets psychologiques ?

1l faut admettre que individa dispose d une créativité gui échappe aux généralités du
sociologue pour s’ adapter aux situations sociales de I organisation. Il nous faut revendiquer
ici Ia notion de | autonomie de I'individuel par rapport au social. Cette antonomie est, on
vient de le signaler, créative. C'est une dimension intérieure 4 individu. Elle répond &
I"activité extérienre et 4]’ expérience, qui consiste d’ailleurs dans le mouvement méme de
Pintériorisation. Sil'individu accepte le sysiéme social qui norme et gai réprime, il peat 'y
trouver!’antonomie. L'individu peutfaire} expérience d un certaine liberiéintérieure, d un
espace subjectf, parrapport ala situation sociale. Plus cette dermiére est contraignante, phus
cetespace intérienr peut &ire - paradozalement - vaste. !

Onfaitici hypothése quel’acceptation des normes sociales de !’ orgamisation peut étre
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de plusienrs types.

- L’individu peut avoir confiance dans le systéme normatif et répressif (phénoméne
d’ adhésion).

-1l peut percevoir la dimension idéologique et contraignante de 1 autorit€, etlaccepter
parintérét personmel, parun caleul olt il met enregard les avantages et les inconvénients, ou
paruneanticipation d’unbénéfices a venir (gestion de sa carriére, ouprévisionde sonavenr,
par exemple).

- Tipeutréaliser que - de toute fagon - chaque ordre social comporte une partd’aliépation,
et ot qu’on aille, on retrouve les ingrédients du pouvoir social et ses contraintes, ses
exigences, envers'individu

- 1l peut enfin ne pas avoir le choix, et &tre amené & prendre les choses du bon coté en
acceptant la situation telle qu’elle est. Ainsi, dans tous ces cas, les tabous, les interdits, les
territoires gardés de]’organisation deviennent autant de balises stablesindiquant 2l'individu
sesespaces deliberté et]” encourageant éventuellementalesinvestir. L hypothése vaici plus
loin que celle de Crozier et Friedberg (1977) dans «L acteur et le sysiéme» qui nous
présentent les espaces de liberté que délimitentles regles et les normes sociales. Les régles
etles normes peuventagir également comme des provocations aux manifestations réactives
etcréatives del’individu, selon ses propres dispositions psychologiques. Hélas, lasociologie
nenous apprend rien sur ce qui se passe chez individu, et qui faitquel"un se soumet, I'antre
rechigne, etle troisiéme manifeste son plein potentiel dansles pires conditions sociales. Aipsi
ladynamique de!"individureste indéterminée par le sociologue al'intérieur de la généralité
sociale qu’il décrit. Etdoncla performance - individuelle, mais aussi sociale qui résulte des
interactions individuelles - ne peut étre anticipée au seul vu des conditions sociales quele
sociologue appréhende.

3.2 Le cas Philippe Maurice

Le cas de Philippe Maurice semble bienillustrer ce propos. Condamné amorta 23 ans
audébut des années 80, il avaitété1’objetdela grace présidentielleen 1981. Ce jeunehomme
qui avait & cette époque un niveau scolaire CAP, amis & profit sa détention 4 perpétuité pour
émdier avec autant d’ardeur qu’il en avait eu pour s’opposer par la violence. Fils de policier,
dans une famille désunie, il avait tué un policier et tiré sur un gardien de prison (Porcher-Le
bars, 1988). Il vientde soutenir A la fin 1995 une exceptionnelle thése d’histoire médiévale
de 1200 pages saluée par les milieux nniversitaires pour saremarquable érudition. Tl a traité
de la généalogie des familles du Gévaudan au XVéme sitcle (Fohr, 1995).

A travers cetie stratégie d’adaptation, apparemmentinoffensive, individumet précisé-
ment en évidencel aberration dusystéme judiciaire qui I"avaitcondamné a morta plusieurs
reprises. Il en résulte pour I’ organisation, ici 1 "institution judiciaire, unintéressant paradoxe.
On condamne en effet 3 mort - on considére done comme «irrécupérable» - un individu qui,
quelques années plus tard, en signantun remarquable doctorat, atteste de son appartepance
a T élite intellectuelie de son propre pays. Ce simple prisonnier révéle en quelque sorte
«{"injustice» du systéme de la justice par ’exemple qu’il donre.

1. Mais ces conditions extrémes qui vont permetire 2 une personne de §'épanoutr, risquent de
détruire une autre personne. Nous ne suggérons pas que la force coercitive soit une solution
acceptable, bien au contraire. Nous la condamnons clairement ici. Que le lecteur ne seméprenne pas
surlasignification de ce développement. I ne faita ce pointque décrire des phénoménes paradoxaux
existant au niveau de la performance de certains systéme sociaux coercitifs, et non proposer, ni bien
stir justifier, ces modéles sociaux en leur trouvant un caractdre «performant » Les quartiers de haute
sécurité etles Goulags restent pour nous des barbaries, des aberrations, des souvenirs d” organisations
venus d” autres Ages que rien, vraiment rien, ne peutjustifier ayjourd” hul, Nous remercions par avance
le lecteur de bien garder cette distinction 21’ esprit en lisant le développement intitulé le paradoxe du
sociclogue.
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Mais le plus remarquable c’est le fait que 12 ol Ja famille et ’organisation éducative
avaient échoué, |institution pénitentiaire a - paradoxalement - réussi. En enlevant, par
Pincarcération, ! accésfacileansavoir, aux bibliothéques, ila té donné a cetindividule goiit
des études. Ce criminel dontil avait été dit par ceux qui ’ont jugé «s"il n’est pas twé, il tuera
encore» estdevenu, parcequ’il étaitioin de!’institution éducative, un érudit, vivantdans ses
études, que ses camarades de prison qualifient de «moine bénédictin>.

Ce cas exceptionnel devrait nous faire réfléchir sur notre maniére de penser 1 organisa-
non. On fait wop souvent ’hypothése qu’il suffit de mettre des moyens ala dispositiondes
1ndivadus pour qu’il se les approprient. Cet exemple n’est-il pas un démenti 7 On a trop
sous ent un raisormement mécaniste, matérialiste: s"il y ades ressources mises adisposition,
J v aura muse en valeur des ressources par les individus, Justernent, ¢’estle contraire gui se
prodnt Au niveau social nous voyons par exemple que " analphabétisme s’est développé
an fur et a mesure gue se sont multipliées les bibliothéques, que s’ est prolongéela scolante,
et qu ont augmenté les qualifications universitaires des institutelsrs.

\ vontrario un systéme social permissif ou basé sur la responsabilité individuelle voire
méme | inplication individuelle, peutétre insatisfaisant pour des personnes dans lamesure
ou - repetons-le - le vécu delindividu ne dépend pas antant de facteurs sociaus objectifs que
des projecnons qu'il fait sur son rapport 2 la réalité sociale, et donc sur sa lecture de cette
realite sociale. Comme on le sait ¢ est daps les sociétés démocratiques et les organisations
permussives que I’on entend le plus crier au «censeur». Ce n’est d’ailleurs pas un hasard,
pwsque ce sontles seules qui acceptent leur propre remise en cause. On trouvera toujours,
dans une organisation aussi, des raisons pour un individu de protester si ce dernier est -
\pconsciernment ou consciemment - A la recherche des motifs d’insatisfaction plus que de
ceux de satisfaction.

Qu'il soit fonctionnaliste ou humaniste, qu’il décrive une organisation permissive et
démocratique, ouautoritaire et coercitive, onle pressenticile sociologismen’est pas justfié.
Le sociologue ne peut pas comprendre 1 autonomie individuelle au va de I’examen du
systeme organisationnel. I y aquelque chose d'intérieur et de propre a1 mdividu, appelons
cela sa subjectivité, qui Litla réalité sociale et qui, par ses projections, en faitun «enfer», un
«purgatoire» ou un «paradis», un «jardin des délices» ou un «jardin des supplices.»

L& sociologue au vu de la réalité sociale ne peut prédire le bonheur oula souffrance de
I'individu particulier. Qu’on croit le sociologue et ses études sur les styles de vie est peut-
étre dii 2 notre abus des statistiques, & notre recours et & notre accoutumance aux courbes de
(rauss. On prétend queles exceptions se distribuentsous laforme des extrémités dela courbe
en cloche autour d’un individu moyen regroupant 50% de la population. En réalité le
sociologue ne peut pas prétendre A partir de "analyse des indices sociaux que le demier
empereur de Chine déchu de son trone, et devenu simple jardinier dans le régime commu-
niste, était malbeureux. Peut-&tre jubilait-i] de tant de bonheur en désherbantles fleurs. Peut-
étre pour lui cette vie de jardinier était-elle la conquéte de la plus grande libert€, une liberté
i laquelle il n’aspirait méme pas quand il était le maitre de 1" Empire du Milien. Nous ne
pouvons exclure cette possibilité. Nous ne pouvons ni larefuser, ni y adhérer. En faitnous
ne pouvons strictement rien savoir, par I’analyse sociologique, de laréalité psychologique
deindividu. Carlaliberté etl’autonomiene dépendent pas del’ extérieur, mais del attitude

intérieure par rapport 2la situation. Plus cette anal vse sociale est fine, moins nous en savons
sur la personme. C estnotre premier paradoxe.

4. Le paradoxe du psychologue

Une autre tendance consiste & vouloir étendre le champ de la psychologie au systéme
social. On s’y référe par le néologisme de psychologisme.
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On peut voir deux extrémes dans ce type de tentation. I y ad’une part une approche que
I’on pourrait qualifier de fonctionnaliste, matérialiste, qui vise arendre efficace’organisa-
tion sociale. I y ad’autre part une approche humaniste etutopique. Le paradoxe de ces denx
extrémes estqu’ils serejoignent puisqueunefoismis en ceuvre, ils aboutissentle plus souvent
2 des organisations totalitaires oua des aberrations sociales, redoutables et parfois destruc-
trices. Ainsiil s"opére une inversion puisque les utopies du prétre et du psychologue tendent
3 se transformer en leur contraire 2 la mesure exacte de ]’ effort qui est accompli pour opérer
leur mise en cenvre. C’est cette inversion entre les idées pertinentes auniveau de I'individu
et des réalités sociales aberrantes qui en découlent que I’on qualifie de paradoxe du

psychologue.

4.1 Skinner et la généralisation sociale du conditionnement opérant

Unexemple de psychologisme du premier type (fonctionnaliste) est celut que commet
F Skinner (le célebre comportementaliste) dans son ouvrage «Beyond Freedom and
Dignity» (1971). 1 souhaite étendre les conséquences du behaviorisme a toute fasociété. Il
propose quele schéma du conditionnement opérant soitappliqué surune grande échelle afin
de récompenserles comportement sociaux et de décourager par extinction, par I’absencede
circonstances antisociales, les comportements antisociats.

On saitque méme si}’ environmental engineering esteffectivement devenu aujourd’ hui
un des outils de management urbain, les probiémes de délinquance et de comportements
aptisociatx ne sont pas résolus pour autant, bien au contraire, serait-on tenté de dire.

L.’ échec du projet totalisant de Skinner (pour ne pas dire totalitaire au sens ou Orwell et
Huxley1’ont compris dans leurs romans d’anticipation) ne doit pas pour autant nous faire
croire qu’al’inverse le psychologisme idéaliste puisse étre une voie praticable.

4.2 L’inversion des utopies

I existe toutes sortes d"utopies collectives ol ’on part de notions ayant trait 3 ce qui est
bénéfique, d"un point de vue psychologique, 3 U'individu. On tente de les appliquer comme
desrecettes, des modes opératoires, en lesinstituant dans des organisationad hoc, ¢’ estadire
au niveau social. Les sectes en sont un bon exemple. Elles repérent la nécessité du
développement psychologique, émotionnel et spiritue] de Iindividu. Jusqu’a ce pointelles
assument 4 leur manidre le travail du psychothérapeute etiou du prétre. Puis ¢Hes supposent
qu’il faut que 1’ organisation refléte - qu’elle manifeste - ce chemin thérapeuntique oud’éveil
individuel. Il doity avoir des structures sociales thérapeutiques ou éveillées. I organisation
doit refléter de maniére collectivelasagesse individuelle. Et ¢’esta ce point que les utopies
se tournent volontiers en leurs contraires. Les sociétés éveiliées qui sont projetées finissent
le plus souvent par célébrerle cultedela personnalité d"ug dirigeant. Ou bienellesrecourent
a différentes sortes d’extrémes, perdant le contact raisonnable avec la réalité ordinaire,
comme on I’a vu avec le «Temple du soleil» et ses suicides collectifs oii disparurent des
enfants, et comume onl’a constaté aussi avecla secte «Aomy» gl a gazé d’innocents passagers
du métro de Tokyo.

Tant que lesidéaux thérapeuntiques ou spirituels sontindividuels, au niveau psychologi-
que pourrait-on dire, ils restent - serait-on tenté d’écrire - : 4 leur place. Chacun a le droit
d’imaginer la fin du monde 2 sa maniére! I 0’y ala aprés tout que de 1a névrose. Et cette
derniére étant si bien partagée, et répandue sous des formes et des latitudes si diverses, de
telles anomalies ne sont pas plus nuisibles 2" individu que I’ alcoolisme, la toxicomanie ou
la dépression. En revanche, lorsque ces idées inhabituelles deviennent, non la propri€té et
I’expressionparticulitre d"un individu mais celle d"un groupe qui se structure autour d’enx,
il yasimultanément apparition de quelque chose qui dépasselasimpleidée fixe et qui devient
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trés facilement 'inversion de wtopie, par exemple une ¢hauche de cauchemar totalitaire.

La secte nous donne ici encore va prototype de la tentation du psychologisme idéaliste.
On varetrouver cela i des degrés divers, A des niveaux bénins on graves, dans différents
mouvements philosophiques, dans des sociétés initiatiques ou seciétes, dans des congréga-
tons religieuses de diverses traditions, etc. Le plus souvent ce phénoméne reste heureuse-
ment limité 2 des symptomes imités. Plus le mouvement est idéaliste, plus il se donne les
movyens de metire effectivenent en ceuvre ses hypothéses par des méthodes rigoureuses, et
plus leréve ntopique du monde meilleur se tourne volontiers en sa parodie, ou en sacontre-
image. On sait que ¢’est au nom du Christ, et de sareligion du pardon et de} amour, qu’on
a fait flamboyer les biichers de I'Inquisition, que c’est au nom 4" Allzh que sont faites les
fatwa, les guerres saintes de 1'Islam. Et, ¢’est aussi - bien qu’indirectement - au nom du
bouddhisme, et de sa doctrine de la non-violence, en tant que dimension de Uidentité
singhalaise, qu’on a pilonné depuis de nombreuses années les villages tamoul du Nord et de
V’Est de Sri Lanka. Ancune religion révélée ne semble, 2 I'instar des sectes d’ailleurs,
échapperaces contre-imageslorsqueles groupes tentent d” appliquer massivement auniveau
del’ organisation ou de Ia société, les conclusions intérieures, intimes, que le livre saint ou
Venseignement sacré murmurait a oreille du méditant ou de I'inité. Ce qui était versets
sublimes, mots de sagesse, vérités éternelles, et qui s”écontait dansle silence de lapriere et
<ans Ja quiétude de I'oratoire, une fois wansformé en une organisation, en un mode social
opératoire, manifeste trop souvent intolérance, chasse aux sorciéres, incantations et parfois
terreur. C’est notre deuxiéme paradoxe.

5. Conclusions

Nous avons done deux paradoxes. Rappelons-les. Le premier estque Je socicloguen’a
pas acces a1’ expérience individuelle, et que toutes ses tentatives sont vaines. s nous décrit
précisément Iemballage mais non le contenn de Iaréalité psychologique. Le sociologne ne
dispose donic d"ancun élément sur le sens de ce qu'il observe, puisqu’il n'a pas acces &
I"individu, et 21a gendse imprévisible de sa capacité créative. Il observe donc un ensemble
de pratiques, de formes, de procés sociaux dont la signification chez chaque individu bal
échappe.

Le deuxiéme paradoxe est que le psychologne n’a aucun moyen de mettre en cenvre des
pratiguessocialescohérentesavecsaconnaissancede ' individu. S'il tentel opératiopalisation
sociale de cette connaissance, 1 aboutit, par exemple, 3 des contre-images sociales
dramatiques comme dansles sectesou comme dans les expressions organisées dufanatisme,
qui contredisent etinversent formellement ses hypothéses psychologiques de base.

Nous pouvons simplement dire avec Russel et Whitehead (1911-1913) que ce sontla
deux niveaux (respectivement psycho- et socio-)logiques différents, avec desrégles qui leur
sont propres. Vouloir appliquer les régles propres A un siveau, sur I’ autre niveaw, aboutita
des aberrations. Et ¢’est pourtant ce qui est fait bien souvent.

6. Pistes de recherche

Ii sera intéressant d’approfondirla traduction de ces phénomeénes dans le contexte des
organisations, en édiant comment les deux inversions, décrites sous la forme des deux
paradoxes ci-dessus, 3’y produisent. Il y a semble-t-il dans cetie réflexion théorique un
champ de recherche prometteur surla compréhension de la performance des organisations.
On selimite ici 3 deux pistes possibles, mais ce n’est bien stir pas Hmitatif.

6.1 Une orientation dans ce champ concerne la prévision et Panticipation par
Porganisation de ses politiques de ressources humaines. Jusqu’a présent on considérait
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comme évident qu’il existait des facteurs généraux, objectifs - ¢’est 4 dire sociaux - de
satisfaction. et de motivation individuelle au travail (au sens ou Herzberg par exemple les
entendait). On avait peut-étre trop vite déduit de ces travaux, établis sur des corrélations et
non sur des causalités, qu’en mettant en ceuvre certaines conditions favorables dans
I’organisation, lesressources humaines se comporteraientd unemaniéreefficace. Ladouble
hypothése paradoxale présentée dans cette communication améne éventuellement a recon-
sidérer cette maniére de poser les problémes. Elle peut permettre de mieux comprendre les
cas des entreprises qui ont fait «tout ce qu’il faHaits an niveau collectif delamise enceuvre
des pohtiques de ressources humaines pour créer des circonstances propices a la perfor-
mance wdividuelle etdontles efforts pourtant conformes alalettre etal espritdes modeles
de resnon des ressources humaines ont abouti 4 des échecs partiels. De méme on pourra
interroger avec profitle cas & entreprises fonctionnant «en dépit du bon sens» en terme de
gestton de leurs ressources humaines, et qui comportent pourtant pombre d” individus
creanfs et sansfats.

6.2 1 ne autre piste de recherche 3 partir de ces hypothéses concerne les études
interculturelles de gestion des ressources humaines ou les études anthropologiques de
management comparé.

Par ¢xemple n’est-1l pas remarquable que les boites 2 idées fonctionnent trés bien dans
les orandes entreprises japonaises ol pourtant tout semble pousser 1"individu au confor-
misme ¢t i1 imitation, alors que les boltes & idées n’ont jamais vraiment marcheé dans les
cotrepnses francaises dont on se plait pourtant 3 souligner Ia créativité et individualisme
des salands du fameux systéme D. Collectivement ona I'image de salariés japonats passifs,
conformistes et sans fantaisie. Enrevanche, quanton regarde ce que chacund’eux glisse dans
les boites aidées on constate la créativité, I’ andace, et " ingéniosité des individus.

On voit que I'on pourrait reconsidérer ainsi certaines connaissances du management
interculrurel. Peut-étre se rendrait-on compte que les check-lists qui résument en quelques
trarts les cultures nationales 21 attention des managers sont construites sur ke paradoxe du
sociologue. Par exemple supposons que le sociologue ait prouvé scientifiquement que 80%
des salanés Chinois préférent la coopération 2 la compétition dans le cadre de la vie de
{'entreprise. Le spécialiste de interculturel va donc mettre en haut de sa liste des
caracténstques culturelles typiquement chinoises : «Préfére la coopération ala compéti-
tion.» L expatrié francais, 2 son tour, a bien assimilé sa check-list afin de se préparer a
travailler en Chine. Ii arrive dans 1a joint-venture 4 Shangai etrencontre Monsienr QuoKim,
employé au service commercial. Il imagine que Monsieur Quo Kim préfére la coopération
3 la compétition. Mais il s’avérera que ce demier préfére la compétition 2 la coopération.
Pourquoi 7 $i1"on admet qu'il y 2 un milliard trois cent millions de Chinois, cela fait deux
cent soisantemillions de personnes qui préférent lacompétition alacoopération, c’estadire
i peine moins que la population des U.S_A. 1! est méme possible que 1’ expatrié frangais ne
rencontre daps sa joint venture que des personnes comme Monsietr Quo Kim qui appartien-
nent A la minorité sociologique. Et - ¢’est un clin d’ceil - on ne peut totalement exclure ia
possibilité qu’ils soient tous comme lui dans larégion de Shangai!
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