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Axiome
On ne peut rien imputer à la science économique dans les effets pervers des indicateurs ici dénoncés. La science économique est la science qui permet de démontrer l’absurdité des stratégies managériales reposant sur des indicateurs mal pensés. (cf. p14 : « Non seulement la science économique n’est pas coupable de ces errements mais c’est elle qui permet d’en comprendre les ressorts. »)

Postulat

Les managers agissent stratégiquement en suivant une idéologie managériale qui repose sur des hypothèses absurdes, engendre celles-ci et les entretient. 

Par stratégies absurdes l’auteur entend traiter des stratégies mises en place dans un but rationnel mais dont les conséquences sont soit contradictoires à l’objectif visé, soit néfastes ou contre-productives, soit tout à la fois. 

Hypothèses de travail

· Les objectifs réels ne sont pas toujours ceux voulus lors de l’élaboration des stratégies managériales.

· Les stratégies managériales peuvent reposer sur des hypothèses absurdes.

· Les indicateurs peuvent conduire à empirer la situation initiale.

· Les managers sont de mauvais connaisseurs des comportements humains.

Mode de démonstration

Il s’agit d’un essai. L’auteur raconte des cas en convoquant l’humour et n’hésite pas à montrer ses opinions personnelles. Cet ouvrage est en effet destiné à un public très large, l’écriture ne suit pas les normes actuelles définissant la rédaction scientifique d’un article ou de résultats de recherches. Ces études de cas sont utilisées pour démontrer l’absurdité des stratégies et l’ignorance des managers en question. Elle dit s’appuyer sur les travaux de la théorie économique appelée « économie du personnel » qui traite des résultats effectifs des incitations dans le monde du travail. (cf. p14 : « Depuis plus de vingt ans, cette branche de l’économie a permis d’élaborer une théorie des incitations plus fine, consciente des effets pervers, donc des limites de l’exercice. C’est à la lumière de ces travaux que les différentes situations rapportées dans ce livre seront examinées. » L’auteur fait donc le récit de cas, vécus personnellement ou « scientifiquement » étudiés, en citant les références théoriques. Un chapitre démontre une théorie, plusieurs cas pour la même démonstration servent d’effet emphatique ou tempérant. Chaque cas lui permet de monter en généralité par des effets de structure (« toutes choses égales par ailleurs ») et d’exposer une théorie présentée comme ce que l’on pourrait appeler une « leçon » destinée à ces managers incompétents.

Résumé

Un seul cas par chapitre sera détaillé dans ce résumé (« Cas 1 »). Les autres cas seront plus rapidement nommés « Cas 2, etc. »).

Introduction : 

L’ouvrage commence par le récit d’une anecdote vécue par l’auteur. 

Au cours d’une réunion sur un campus universitaire français, l’un des responsables du management de la recherche et de l’enseignement soulève la question de l’évaluation d’une université innovante. Sans issue dans un premier temps, la discussion se clôt sur la nécessité de créer des indicateurs. Ce qui permet à tous de se sentir plus « professionnels ». En parallèle est posé l’exemple d’un manager qui met en place un indicateur pour mesurer l’assiduité des salariés dans son entreprise et qui pose une question à sa secrétaire trahissant le fait qu’il ignorait que l’un d’eux travaillait à mi-temps. 

Les indicateurs de performance et leurs stratégies managériales sont une mode et les deux exemples ci-dessus révèlent une conviction, « injustement attribuée à la pensée économique » : le travail doit être évalué, l’engagement au travail doit être incité. 

De nombreux exemples existent de ces « ratés » qui peuvent faire sourire et qui prouvent « la confondante naïveté des nouveaux docteurs en management ». Ils pensent pouvoir contrôler les comportements humains avec des indicateurs or les chapitres qui suivent vont démontrer que les individus sont plus « rationnels » et « stratèges » encore que les instruments de management. Il y a une distinction à faire entre le « nouvel ordre économique », que l’on remet communément en cause à tord, et « l’ordre managérial » qui sera l’objet ici des critiques à la lumière des théories scientifiques de l’économie du personnel (personnel economics). Les incitations ne sont pas remises en cause par principe mais lorsque la logique est poussée à son extrême, elles peuvent conduire à « faire pire. »

· Chapitre 1 : « Quand on aime, on ne compte pas.  Comment l’argent tue le plaisir. »
Cas 1 : comparaison du dong du sang en Grande-Bretagne et aux Etats-Unis en 1970. Les donneurs américains sont payés, pas les donneurs britanniques.

Problème : Les Etats-Unis manquent régulièrement de dons du sang, pas la Grande-Bretagne. Pourquoi ?

Analyse: Les individus agissent selon deux types de motivations : les motivations intrinsèques (la satisfaction est inhérente à l’action), les motivations extrinsèques (la satisfaction arrive avec la compensation après l’action).

Conclusion : Les motivations extrinsèques détruisent les motivations intrinsèques. La récompense monétaire dans l’exemple ci-dessus est une « incitation désincitative. »

Cas 2 : « Le citoyen et les déchets radioactifs. » Même conclusion que Cas 1.

Cas 3 : « Le gratuit à prix d’or » (sur le bénévolat). Nuance dans la conclusion : Il faut beaucoup d’incitations extrinsèques, c’est-à-dire payer cher les bénévoles, pour qu’ils soient autant motivés que par les incitations intrinsèques. Les payer peu revient à détruire ces incitations.

Cas 4 : « Vive les amendes ! » Même conclusion que Cas 3, si la sanction n’est pas assez coûteuse, l’arbitrage est fait dans le choix de commettre l’infraction.

· Chapitre 2 : « Le dilemme des déménageurs de piano. Comment décourager les meilleurs. »

Cas 1: Des déménageurs de piano qui travaillent ensemble car deux personnes au moins sont nécessaires pour soulever un piano.

Problème : Comment évaluer leurs performances et les inciter à travailler plus vite ?

Analyse: Les évaluer individuellement ruinerait le travail collectif et la coopération.

Conclusion : Les incitations individuelles peuvent nuire à l’intérêt collectif et/ou au travail collectif.

Cas 2 : « La théorie du « passager clandestin » ». Si un collectif est évalué par un indicateur commun, on observe la stratégie d’un individu qui laissera faire les autres pour lui. Le risque pourrait être la généralisation de ce comportement individuel dans le collectif de travail. Or ce comportement s’épuise en « jeux répétés » car il est identifié ou neutralisé. Mais les exemples suivant montrent les autres impacts négatifs des indicateurs collectifs. Conclusion : Les incitations collectives aussi peuvent nuire à l’intérêt collectif et/ou au travail collectif.

Cas 3 : « Le blues des meilleurs ». Les plus mauvais adoptent la stratégie du passager clandestin. Les meilleurs sont démotivés par les incitations collectives. Les salariés sont plus hétérogènes dans leur production individuelle. Les meilleurs sont plus productifs dans un système à incitation individuelle. Un système à salaire fixe amène aussi au même résultat.

Cas 4 : « Le triomphe des moyens ». Une autre étude, dans une centrale d’appels : les salariés moyens augmentent tellement leurs performances sous le coup des incitations collectives que les effets négatifs observés dans le cas 3 sont compensés. Cette réussite est due à l’homogénéité du groupe.

· Chapitre 3 : « La stratégie du sabotage. Comment encourager les tricheurs. »
Cas : « Le niveau d’entraide en Australie »

Problème : Comment augmenter la compétition au travail entre salariés sans ruiner l’entraide ?

Analyse: Les individus sont dans une situation multitâches : effectuer leur travail et s’entraider. 

Conclusion : Les indicateurs de performance relative des salariés par rapport aux autres peuvent engendrer des conflits entre eux, qui plus est nuisibles à la production. Le niveau d’entraide dépend de la variété des tâches et du « prix » de la compétition. Plus la rémunération relative est élevée, moins l’entraide existe. Les indicateurs relatifs ne peuvent donc être efficaces que dans un environnement de travail autonome et individualiste.

· Chapitre 4 : « Le patineur et les moutons. Des béni-oui-oui et autres « yes men ». »

Cas : « Le cas du patinage artistique ». 

Problème : Jusqu’en 2002, les juges sont évalués après avoir délivré leurs notes techniques et artistiques. Ils sont jugés sur l’écart à la moyenne des notes du jury. Cette évaluation des juges par leurs supérieurs détermine leur sélection future pour participer au jury d’une autre compétition. Les juges peuvent-ils noter comme ils le souhaitent surtout pour la note artistique ?

Analyse: L’indicateur subjectif est le jugement du chef. Les « yes men » en entreprise sont ceux qui ne veulent pas déplaire au chef dans ce contexte d’évaluation. Se distinguer représente un risque. Ainsi la variance des notes artistiques est plus faible que pour les notes techniques reposant sur des critères plus objectivables.

Conclusion : Les indicateurs subjectifs peuvent nuire à l’innovation et à la créativité.

· Chapitre 5 : « La technique du salami. Plus ça va bien, plus c’est pareil. »

Cas 1 : Une usine de salamis prédécoupés : le manager crée un indicateur de performance basé sur le nombre de tranches produites. 

Problème : L’amélioration de l’indicateur signifie-t-elle l’amélioration de la productivité globale ?

Analyse: Les salariés découpent des tranches plus fines et la productivité au poids n’augmente pas. Mais l’indicateur augmente.

Conclusion : Des indicateurs de performance peuvent refléter une amélioration fictive et nuire au travail réel.

Cas 2 : « Le « niveau monte », mais le niveau de quoi ? » Les tests dans l’éducation : Les résultats au test sont mauvais  avant de s’améliorer après un certain temps de mise en place, le temps que les logiques et consignes soient assimilées. Cette amélioration ne signifie pas l’amélioration des connaissances des élèves ou une amélioration d’une efficience quelconque mais seulement qu’ils ont mieux cerné l’exercice et les stratégies à mettre en œuvre pour réussir.

· Chapitre 6 : « La loi des garagistes. Plus ça va mieux, plus ça va mal. »
Cas 1: La privatisation de la sécurité sociale : faire payer plus pour inciter à dépenser moins.

Problème : De quoi/qui la demande de soins dépend-t-elle ?

Analyse: C’est une « demande induite » en partie par les médecins dont le niveau de vie dépend du nombre de soins prescrits.

Conclusion : Les incitations monétaires sur les patients n’auront qu’un effet limité sur les dépenses du système de santé.

Cas 2 : été 2005 en France : annonce d’une réduction des accidents de la route parallèlement aux revendications des garagistes dont les revenus baissaient. Si les garagistes avaient le pouvoir de diagnostiquer les révisions on assisterait à l’augmentation des réparations malgré la diminution des accidents. Conclusion : Les incitations monétaires sur le travail des uns peuvent avoir des externalités négatives sur des individus non directement concernés par ces incitations.

Cas 3 : « L’étrange boom de la césarienne ». Aux Etats-Unis en 1970 : baisse du taux de fécondité mais pas du nombre de médecins. Parallèlement, hausse du taux de césariennes car les césariennes rapportaient plus aux médecins qu’un accouchement par voie basse et qui étaient plus rapides.

· Chapitre 7 : « Ne jamais remettre à demain ce qu’on peut faire dans six mois. Comment se reposer entre deux évaluations.»
Cas 1 : Un hôpital de New York observe que certains chirurgiens ont des taux de mortalité de leurs patients plus élevés que les autres. Mise en place d’une pénalité individuelle si un quota de décès au bloc opératoire est dépassé.

Problème : Cet indicateur motive-t-il les chirurgiens à opérer ?

Analyse: Les quotas ne sont effectivement pas dépassés mais c’est parce que les chirurgiens refusent d’opérer à partir de l’atteinte de ce seuil. Les patients meurent dans leur chambre plutôt qu’au bloc.

Conclusion : Le management par objectifs peut nuire à l’efficience collective. 

Cas 2 : « Les recruteurs de la marine ». Les agents recruteurs de l’US Navy recrutent des jeunes. Une prime sur objectif est instaurée. L’objectif est de recruter un certain nombre de jeunes les plus diplômés possible. La productivité des recruteurs augmente mais seulement les quelques mois avant l’évaluation de l’objectif de sorte à atteindre le quota mais pas plus. Sur une longue durée, les productivités respectives des agents tendent à s’homogénéiser ; d’une année sur l’autre, ils ne font pas forcément mieux. Le risque réside aussi dans la qualité de ce recrutement, de fait, saisonnier, bien que l’objectif quantitatif soit atteint au moment de l’évaluation.

Cas 3 : Montée en généralité de cet exemple appliqué aux métiers commerciaux américains rémunérés avec un variable aux quotas. Impact négatif au niveau macroéconomique : déstabilisation du cycle.   

· Chapitre 8 : « De quelques effets indésirables. Comment déshabiller Pierre pour habiller Paul. »

Cas 1 : Footballeur professionnel en 1978. Pour qu’il rende moins la balle à l’adversaire, son salaire est indexé sur un indicateur de passes manquées.

Problème : Quels sont les effets non attendus de cet indicateur ?

Analyse: Non seulement il ne rend plus la balle à l’adversaire, mais il ne la rend plus non plus à son équipe.

Conclusion : Un indicateur peut avoir des effets collatéraux non préalablement anticipés, notamment qualitatifs car la qualité est plus difficilement mesurable.

Cas 2 : La recherche Australienne : Les deux institutions en charge du financement de la recherche se basent sur un indicateur  relatif au nombre de publications. Les chercheurs augmentent alors la quantité de publications au détriment de la sélection des revues dans lesquelles ils publient en fonction de la qualité de celles-ci.

Cas 3 : « Des prisons « performantes » » : Comparaison entre une gestion publique et une gestion privée des prisons. Appliquer l’incitation au bénéfice dans les services publics pose problème.  Définir un indicateur amène à favoriser une tâche substituable parmi les autres qui sont moins mesurables. Dans les prisons privées les gardiens sont moins qualifiés et moins payés pour réduire les coûts de production. Une association délivre une accréditation en fonction d’indicateurs pour mesurer la qualité des prisons. Ces indicateurs sont connus des gestionnaires de prisons qui souhaitent avoir l’accréditation. Mais concernant l’usage de la force et la qualité des gardiens, les indicateurs sont incomplets. La qualité est aussi moins bonne dans les prisons privées parce que l’indicateur de qualité est plus difficile à spécifier dans un contrat. Le contrat de l’association incite donc à favoriser la réduction des coûts au détriment de la qualité. Ce n’est pas le cas de la gestion des prisons publiques.

· Chapitre 9 : « La tête du client. Comment favoriser les inégalités. »

Cas 1 : « Tous les clients ne se valent pas. » : Indicateurs mis en place pour réduire les délais de justice aux Etats-Unis. Les avocats ont augmenté leurs honoraires en conséquence de la charge de travail supérieure sur un temps réduit.

Problème : Tous les plaignants ont-ils pareillement profité de la réduction du délai de justice ?

Analyse: Les plus pauvres ont été pénalisés. Les temps de traitement ont diminué pour les affaires très longues et celles déjà très brèves mais pas pour les affaires d’une durée moyenne. Car c’est la façon la plus facile de diminuer le délai moyen que de réduire les extrémités. 

Conclusion : Un dispositif d’incitations peut entraîner des discriminations envers les clients et usagers.

Cas 2 : « Des chômeurs plus rentables que d’autres » : Aux Etats-Unis, dans le programme de formation des chômeurs, le personnel est évalué sur le taux de placement des chômeurs. Ils sélectionnent donc les chômeurs à l’entrée de formation en fonction de leur capacité à trouver un emploi à l’issue de la formation.

· Chapitre 10 : « Les manipulateurs. Comment trafiquer le thermomètre. »
Cas 1 : « Petites et grandes manipulations » : Modification de la gestion de la formation continue aux Etats-Unis en 1982 vers une décentralisation des centres en vue d’ « augmenter le capital humain des chômeurs » : augmenter leurs compétences pour diminuer le taux de chômage. L’indicateur de performance d’un centre devient le taux de placement rapporté au nombre de personnes inscrites. Le centre donne deux informations pour son évaluation : le nombre de personnes ayant fini la formation, le nombre parmi celles-ci ayant retrouvé un emploi. Dans un second temps, les centres doivent finalement déclarer tous les inscrits dans un délai de 90 jours à compter de la fin de la formation.

Problème : Comment les centres s’arrangent-ils avec ces indicateurs ?

Analyse: Ils ne déclarent que les personnes ayant retrouvé un emploi et ne déclarent pas les autres comme ayant fini leur formation. Dans le second temps, ils jouent du délai pour maintenir leurs indicateurs au plus haut.

Conclusion : Les agents évalués par les indicateurs peuvent les manipuler stratégiquement à leur profit.

Cas 2 : « Le destin des chômeurs ». Suite à l’exemple ci-dessus, on observe que les centres aident au retour à l’emploi mais dans des emplois « faciles » à trouver, donc de courte durée. Il en est de même en France ; l’ANPE mesure le taux d’emploi à l’issue de la formation et aussi trois mois après le début de l’emploi. En conséquence, les structures aident les salariés à maintenir leur emploi pendant ce délai puis ne s’y intéressent plus.

· Chapitre 11 : « La valeur du chercheur. Quand on ne sait plus très bien ce que l’on observe. »
Cas : 90% des articles scientifiques publiés ne sont jamais cités.

Problème : Les indicateurs bibliométriques sont-ils fiables ?

Analyse: Des bases de données recensent les publications. Des indicateurs permettent d’évaluer quantitativement et qualitativement les publications d’un chercheur donné. Selon la façon de construire l’indicateur on n’évalue pas la même chose : un chercheur doit-il être évalué sur la quantité (nombre de publications) ou sur la qualité (nombre de citations) ? De plus, la manière dont les publications ou les chercheurs sont comptabilisés est inexacte, par exemple le logiciel ne distingue pas les homonymes. Les indicateurs dans la recherche n’incitent pas à l’effort.

Conclusion : L’indicateur peut avoir été pensé de manière trop complexe et nuire à la clarté de son objet initial.

· Chapitre 12 : « La politique du chiffre. Quand on ne sait plus très bien ce que l’on cherche. »
Cas 1: Le système judiciaire est évalué. Des outils sont construits.

Problème : Qu’est-ce qu’une justice de qualité ?

Analyse: Il n’y a pas de consensus sur cette question. La « performance » de ces institutions est indéfinie. La commission en charge de l’élaboration de ces outils d’évaluation tente donc de répondre à la problématique. En fonction des objectifs identifiés, elle construit méticuleusement des indicateurs. Ceux-ci deviennent tellement complexes que les juges doivent être formés pour comprendre comment satisfaire ces indicateurs. Ils sont si précis que cela en empêche l’appréciation de tout ce qui n’a pas été pensé. Et parmi les objectifs identifiés il manque l’objectif principal.

Conclusion : L’objectif de l’indicateur peut avoir été insuffisamment pensé. Or un indicateur n’est jamais neutre en soi.

Cas 2 : La LOLF, loi organique relative aux lois de finance, votée en 2001 et entrée en vigueur en 2006. Les indicateurs sont très précis, ils prennent ainsi une valeur politique dans le sens où ce sont eux qui définissent les limites des objectifs et qui arbitrent à la place d’un magistrat qui arbitrerait en prenant en compte d’autres facteurs si l’indicateur était plus souple. En somme, l’indicateur devient ici l’objectif en soi et porte en lui-même le sens politique.

Epilogue : « Comment faire couler les bateaux dans le port de Stockholm ».
« L’évaluation finale » du travail est une tâche compliquée car le travail dépend de plusieurs facteurs et l’effort des employés n’est pas directement observable. Les indicateurs, eux, le sont et montrent « l’effort réel ». Ces indicateurs peuvent être très efficaces mais deviennent absurdes selon l’utilisation qui en est faite. 

Le manager qui met en place des indicateurs doit rester proche du terrain et non pas croire que l’indicateur conduit à sa place l’organisation vers les objectifs déterminés. Cette croyance est propre à la « doxa managériale ». Les indicateurs doivent servir à dépister des problèmes de gestion et à les expliquer. Ils peuvent servir à mesurer la performance sauf s’ils ne s’accompagnent pas de la présence du manager sur le terrain pour « observer », « regarder », « comprendre », « corriger » les processus et « parler avec ses employés ».

Commentaire critique et discussion 

Prenant le parti que tout discours, même le plus familier en apparence, comporte un contenu éthique, l’exercice qui m’intéresse ici est d’analyser cet ouvrage « tout public », dont on peut supposer que la diffusion sera large, à la lumière d’une grille philosophique. Je me servirai ici du séminaire d’éthique  de cette année avec Yvon Pesqueux, de celui d’Annie L. Cot suivi en M1 Economie-Sociologie (Paris 1) en épistémologie économique et du séminaire d’éthique suivi en licence avec Corinne Valasik. Je m’inspirerai également du modèle extrait de la page 98 du livre Pratiquer l’analyse éthique, étudier un cas, examiner un texte, de Marie-Jo Thiel et Xavier Thévenot, cerf, 1999.

1. LE TISSU TEXTUEL

1/1 Structuration du texte

1.1.1. Thème et genre littéraire

Le texte est un essai. L’auteure défend l’idée selon laquelle l’économie est la science qui permet de résoudre les effets pervers de la « doxa managériale ». Ces stratégies absurdes sont le fait de managers incompétents en matière de compréhension des comportements humains. Il ne faut pas incriminer les indicateurs en eux-mêmes, ni la science économique, mais l’utilisation qui en est faite par ces mauvais managers. « Cet indicateur est à la fois le thermomètre et le médicament des thérapies managériales » (cf. p119).

1.1.2. Actants

Les acteurs dans ce texte sont :

· l’auteure, directement impliquée puisqu’elle profite de la forme littéraire de l’essai pour exprimer ses opinions et relate des anecdotes personnelles

· Les économistes des théories avancées, les autres scientifiques tels que les sociologues

· les mauvais managers à qui s’adressent particulièrement les leçons de cet essai

· les victimes, les organisations de ces managers pris comme des exemples illustratifs pour appuyer les théories économiques qu’elle expose.

Tous les acteurs sont donc contemporains et l’essai est achevé en 2008, au début des effets en France de la crise financière internationale de 2007. Ils appartiennent pour l’auteure au même contexte économique et social, elle décrit brièvement ce contexte, par exemple, en ces termes :

P 10 : « En l’espace de trente ans, ces mécanismes se sont généralisés et ont profondément transformé le paysage des relations humaines non seulement au sein de l’entreprise, mais plus généralement dans le monde du travail, et jusque dans certaines politiques publiques. On est passé d’un monde de la « logique de l’honneur » (l’auteure fait référence à l’expression de Philippe d’Iribarne dans La logique de l’honneur, Seuil, 1993) au monde enchanté des indicateurs et des incitations. Le vocabulaire de la performance a remplacé les notions de devoirs ou d’engagement. »

On observe une différence importante de légitimation des scientifiques par l’auteure en fonction de la discipline. Rappelons ici qu’elle est elle-même économiste. En effet, les économistes ne cessent d’être loués tandis que les sociologues reçoivent un autre traitement :

P 120 : « Dans les cas les plus difficiles, il n’est pourtant pas rare que l’indicateur, qui devait fonctionner comme un réducteur de complexité, finisse par épaissir le brouillard qu’il était supposé dissiper. On voudrait y voir plus clair et finalement on ne sait plus très bien ce que l’on observe. Les différents indicateurs mis en place pour étalonner les performances de la recherche fournissent un bon exemple de ce genre de déconvenues. D’ailleurs, ces outils sont nés lorsque les sociologues des sciences ont voulu déterminer les instruments objectifs pour décrire un univers dont ils ne possédaient pas les clés. Il est en effet d’autant plus important d’avoir un tableau de bord qu’on ne sait pas conduire. »

En revanche, aucune erreur n’est imputable à quelque économiste qu’il soit. 

1.1.3. Structuration du texte

Le texte est structuré comme suit :

· une introduction

· 12 chapitres 

· un épilogue

Le genre littéraire du texte est hybride entre récit et essai. En effet, l’auteure raconte les théories de ses collègues comme arguments d’autorité en les illustrant de cas pratiques et en se les appropriant pour sa démonstration par le moyen de son leitmotiv « toutes choses égales par ailleurs », après avoir légitimé les scientifiques en question (cf. p14 : « Non seulement la science économique n’est pas coupable de ces errements mais c’est elle qui permet d’en comprendre les ressorts. ») depuis sa position d’économiste reconnue. La quatrième de couverture renforce d’ailleurs sa crédibilité : « Economiste, maître de conférence à Télécom Paris Tech, elle est spécialiste en économie publique. Elle a publié de nombreux articles de recherches sur les indicateurs de performance et leurs effets. »

1/2 Fonctionnement discursif

1.2.1 La fonction expressive et la fonction phatique

Finalement, pour un texte publié dans la collection « Essais » des éditions du Seuil, le « je » de l’auteure n’est jamais explicitement présent. Dans l’accroche de l’introduction une anecdote est relatée dans laquelle elle s’inclut dans le « on », puis dans le « nous ». Pourtant son opinion personnelle est subtilement latente tout au long de sa démonstration. 

Pour cela elle convoque l’humour souvent caustique et toujours ironique envers les managers qu’elle fustige, les phrases courtes pour un style plus dynamique voire agressif, des interprétations non nuancées, des titres et un champ lexical explicites de sa subjectivité : « absurdes », « pire », « mieux », « manipulations », « Pourquoi ça marche à tous les coups ? », « la confondante naïveté des docteurs en management et de leurs savantes thérapies » , « les apprentis sorciers du management moderne », « la conclusion est sans ambigüité », etc.

12.2. La fonction conative

Il y a deux types de destinataires : les managers fustigés et le tout public. L’auteure cherche à convaincre et utilise des ressorts psychologiques. Pour cela, d’une part elle culpabilise et stigmatise les managers qu’elle juge incompétents et, d’autre part, elle séduit le tout public en les prenant à partie, en s’assimilant à eux, au moyen de la transposition des cas étudiés à la sphère intime:

« Que les parents qui ne l’ont pas compris essaient ce petit jeu : si votre enfant (…). Que ceux qui ne sont toujours pas convaincus méditent un autre exemple : vous dites à votre conjoint (…). Croyez-vous qu’il reste fidèle longtemps ? »

«Ceux d’entre nous qui ont eu un jour une mauvaise expérience avec un enseignant commencent à frémir, car cet indicateur subjectif ressemble assez furieusement à celui du professeur qui juge une copie. »

1.2.3. La fonction métalinguistique

L’auteure prend soin d’expliciter certains termes économiques et de simplifier les théories exposées. En revanche, elle n’explicite pas ni ne resitue dans leur contexte d’autres termes qu’elle utilise pourtant de manière récurrente : « absurde », « doxa managériale », « lisser » (méthodologie mathématique), « régression », « effort réel », « travail réel »,…


1.2.4. La fonction référentielle

Les récits de cas pratiques ont pour objectif de donner une valeur empirique à l’argumentation. Mais le texte est finalement plus en lien avec la théorie économique qu’avec la réalité. Il ne suffit pas d’évoquer des exemples tirés de l’expérience pour donner une valeur empirique à une théorie. En outre, la méthodologie utilisée par les scientifiques est expliquée très rapidement par l’auteure, sans doute dans un souci de simplification pour s’adapter à un lecteur « tout public » que l’on a coutume de priver de détails pourtant capitaux pour leur permettre de construire le sens qu’ils vont donner à ce qu’ils lisent. Lorsque la méthodologie est énoncée, on comprend qu’il s’agit d’une méthodologie quantitative et très mathématique, avec parfois des sondages comme humble garant d’une méthodologie qualitative. Il est peut-être important ici de rappeler que tous ces économistes ont pour point commun d’étudier des comportements humains et des organisations humaines. 

L’argumentation ne peut ainsi pas être qualifiée de solide et l’impact est plus informatif que convaincant, même pour un lectorat « moyen » qui finirait le livre satisfait de ce qu’il a lu mais qui s’apercevrait rapidement que l’auteure ne lui a pas donné les moyens de se l’approprier car il lui manque trop d’éléments pour pouvoir solidement défendre à son tour la thèse initiale de l’auteure.

Peut-on simplifier à sa guise (quelles limites ?) sous prétexte de s’adresser à un public moins averti que soi ?

1.2.7. L’articulation des fonctions du langage

On constate une prédominance de la fonction conative par rapport aux autres fonctions qui servent surtout à soutenir la première. Le ton moralisateur (ex p.27 : « Quelle est la morale de ces histoires ? ») est renforcé par les figures de style telles que l’euphémisme, l’oxymore, la métaphore, l’hyperbole, les impératifs, le langage familier et le rythme agressif de l’ensemble du texte. 

1/3 Ancrage philosophique du texte


1.3.1. L’analyse du réel

L’auteure prétend reposer son argumentation sur l’analyse du réel en bâtissant sa démonstration sur des cas étudiés par des scientifiques. Mais encore faudrait-il s’entendre sur ce que « analyser le réel » signifie. C’est un débat fort entre certains courants de chaque discipline des sciences de l’homme, à savoir notamment entre les économistes néo-classiques et les sociologues. Analyser le réel est-ce adopter une posture de retrait en observateur prétendument objectif car légitimé par la science mathématique ou bien est-ce entrer en interaction avec le réel en reconnaissant les limites des instruments scientifiques pour atteindre une objectivité et une connaissance en partie inaccessibles de ce réel ?

L’analyse du réel se veut ici d’une part économique et, d’autre part morale puisque certains sont stigmatisés de fait par les jugements de valeurs que l’auteure exprime sous couvert de scientificité.

Lorsqu’elle interprète, légitimement, une théorie pour défendre son argumentation, elle donne à son interprétation une valeur absolue, non critiquable car elle serait la conclusion logique (selon sa logique) de la théorie qu’elle vient de raconter, sans ouvrir la réflexion vers d’autres possibles.

La problématique dominante, à savoir comment les stratégies managériales peuvent être absurdes, est en apparence davantage sensible aux dimensions institutionnelles, organisationnelles et sociales. Mais l’argumentation de l’auteure est développée selon des dimensions individuelles qui sont ensuite généralisées à l’ensemble d’un groupe social :

· c’est la faute des managers qui ne comprennent pas les comportements humains et qui suivent la « doxa managériale ». Ils engendrent même des maladies puisque « la théorie économique propose deux remèdes (…) »  (cf.p31)

·  « les relations non marchandes, comme le don, l’altruisme, le bénévolat ou le simple respect des règles sociales, ont leur logique propre, fondée sur des motivations intrinsèques délicates et complexes. » Que faire des résultats d’autres enquêtes scientifiques, en sociologie des associations par exemple, ou en économie hétérodoxe, qui montrent qu’en articulant une analyse institutionnelle et une analyse organisationnelle on complexifie la compréhension de la motivation des bénévoles au-delà d’une simple satisfaction pour l’action en soi ? (de la simple charité individuelle? Le bon bénévole comme le mauvais manager?) Comment un bénévole devient-il bénévole ? Le don et l’altruisme ne sont-ils présents que dans les relations non marchandes ? En outre, « toutes choses égales par ailleurs », si pour l’auteure le « simple » respect des règles sociales est fondé sur des motivations intrinsèques, on comprend alors son aversion manifeste pour les objets et les méthodes de la sociologie. Il est en effet d’autant plus inutile de savoir conduire qu’on ne sait pas utiliser un tableau de bord.

1.3.2. Anthropologie du texte

Ce qui nous amène à l’anthropologie qui fonctionne dans ce texte. De paire avec un ton moralisateur, mais contraire à toute scientificité soit- disant objective, l’explication de la cause de l’existence des effets pervers des indicateurs dénoncés est naturalisée : encore une fois, ce n’est selon l’auteure pas de la faute de l’économie (les concepts même d’indicateur et de l’évaluation ne sont jamais remis en cause mais plutôt encouragés) mais de la mauvaise utilisation que les managers font de ces outils précieux apportés par la science économique. Pour aller plus loin, l’incompétence décriée des managers naïfs (« la confondante naïveté des nouveaux docteurs en management ») et « apprentis sorciers » n’est jamais expliquée. C’est tout simplement le fait de leur responsabilité propre, de leur manque de discernement ou de volonté pour se défaire de cette mystérieuse « doxa managériale ». Eux comme tous, sauf les « bons bénévoles », sont « calculateurs », « stratèges », « manipulateurs », ils sont le « chat » pervers et les employés sont la « souris » maline des dessins animés. Dans ce qui se joue dans les organisations rien n’est inconscient. Rien ne pourrait empêcher les managers de s’opposer à la « doxa managériale » s’ils le souhaitaient, pas même les systèmes institutionnels et organisationnels dans lesquels ils agissent. En outre, si des effets des indicateurs peuvent ne pas avoir été anticipés, les motivations  initiales des managers sont toujours guidées par l’amélioration du profit. Et quand bien même cela serait-il avéré, comment les managers prennent-ils ces décisions ? Quelles influences pèsent sur leur liberté de choisir ? Quel est le système macroéconomique qui permet, encourage, crée ces « stratégies absurdes » ? Mais reconnaître la responsabilité du système macroéconomique dans les stratégies prises au niveau organisationnel ne reviendrait-il pas à admettre que la science économique néoclassique serait dans une logique théorique différente des logiques empiriques économiques observées ? Et qu’ainsi en résonnant « toutes choses égales par ailleurs » on ne peut pas cerner ces logiques qui permettent de comprendre qu’un « mauvais » manager n’est pas mauvais en soi ?

En outre, l’anthropologie du texte est souvent contradictoire car d’un point de vue moral les managers ne doivent pas avoir un raisonnement mécaniste lorsqu’ils utilisent des indicateurs et penser que ceux-ci vont avoir les effets escomptés ; d’un point de vue scientifique il nous est expliqué que si les managers construisent bien leurs objectifs, s’ils accompagnent les indicateurs en les observant sur le terrain (il n’est jamais question de plus d’interaction entre les managers et leur « terrain » que d’ « observer » ou  « parler » aux employés. Les méthodes qualitatives ne sont manifestement pas reconnues.) alors ceux-ci peuvent être très efficaces, c’est-à-dire avoir les conséquences programmées lors de la définition de l’objectif. « Si l’on veut à la fois cibler précisément l’objet de l’incitation et en contrôler correctement les effets, il faut construire un indicateur fiable de l’effort de l’employé, et cohérent avec l’objectif recherché » (cf. p119). « Précisément », « contrôler », « correctement », « fiable »…on comprend mieux pourquoi le manager qui n’y parvient pas est tellement condamnable et risible. D’un côté encore le travail réel est inaccessible mais en « observant » le « terrain » sur les « postes de travail » (quid du temps hors travail ?) on peut modifier efficacement l’indicateur pour atteindre son objectif. 

Ceci me fait penser à l’article d’Anne Brunet-Mbappe, enseignant-chercheur à Advancia-Négocia,  pour lequel elle a remporté le grand prix 2010 de l’impertinence du CNAM, « L’entrepreneur français : un trapéziste sans filet. Pour que l’entrepreneur échoue avec les honneurs ». Si l’ouvrage de Maya Beauvallet est représentatif d’une autre « doxa scientifique » qui ne laisse au manager aucune place à l’incertitude ni marge d’erreur dans l’élaboration des stratégies, l’impertinence de l’article d’Anne Brunet-Mbappe est éloquente. Pour Maya Beauvallet, l’échec (là où l’économie du personnel offrirait pourtant  selon elle les clés pour les éviter !) ne semble pas avoir sa place dans la fonction du manager puisqu’elle le condamne.


1.3.3. Temps et finitude

Dans les théories économiques qui servent à la démonstration, la situation étudiée et les individus qui la composent ne sont jamais replacés dans leurs contextes ni leur dans historicité.

Dans une perspective de court et long terme on pourrait imaginer concevoir l’échec d’une stratégie managériale comme la dimension « normale » à court terme d’un objectif à long terme.

De même un manager n’a-t-il pas lui-même été formé dans une école de pensée particulière ? Dans un contexte scientifique particulier ? N’a-t-il pas fait un transfert personnalisé des compétences apprises ? N’est-il pas lui-même porteur d’une anthropologie qui influence la construction et l’utilisation des indicateurs ? Sur quel mode relationnel fonctionne-t-il avec ses employés ? Quelle est l’histoire de leurs interactions ? Cela n’influence-t-il pas le résultat obtenu avec les indicateurs ?  Peut-on transposer directement des études américaines portant sur des organisations américaines et leurs usages des indicateurs pour expliquer les comportements des managers français avec des indicateurs différents dans des formes d’organisations différentes?

Quel sens cela a-t-il de raisonner « toutes choses égales par ailleurs », c’est-à-dire en neutralisant l’effet de variables choisies ? Peut-on donner à ce raisonnement le sens que l’auteur lui donne, à savoir valeur d’argument d’autorité, dans une argumentation contre des managers eux-mêmes jugés « toutes choses égales par ailleurs » ?

2. AUTEUR ET HISTOIRE DU TEXTE

2 /1 Auteur

Maya Beauvallet a rédigé sa thèse sous la direction de Pierre- Yves Hénin, Président de l’Université Paris 1, économiste néoclassique éminemment reconnu. Daniel Cohen, autre économiste néoclassique reconnu, bien qu’il préfère se dire lui-même « économiste pragmatique », était parmi les membres du jury. Ils sont tous les trois plutôt macro-économistes, donc plutôt formés à raisonner en effets de structures (« toutes choses égales par ailleurs ») et à modéliser leurs théories. La mathématisation historique de l’économie, qui atteint son apothéose avec l’économie néoclassique, alors que l’on peut rappeler que l’économie était initialement l’affaire des philosophes politiques et autres penseurs, s’impose aussi aux autres sciences humaines comme le critère le plus légitime de scientificité.

Maya Beauvallet a suivi le parcours classique reconnu comme étant celui de l’excellence : IEP, ENS, Doctorat à Paris 1.  

Son argumentation dans le texte Les stratégies absurdes suit parfaitement la même logique économique néoclassique, au moyen des mêmes méthodes pour appuyer la légitimité de sa démonstration.  Elle ne prend aucune distance avec les schèmes « habituels » de son école de pensée. Au contraire, dès l’introduction elle prend la précaution de la défendre contre ses détracteurs de plus en plus nombreux : (cf. P13) « Certains verront dans la douzaine d’histoires relatées dans ce livre autant d’arguments pour condamner un « nouvel ordre économique » supposé gourmand de ce genre de méthodes et réputé piètre connaisseur de l’âme humaine. Cette critique est cependant trop confuse et trop superficielle pour cerner précisément son objet. »

2/2 Histoire du texte et actualité de la question

Ce livre est vendu à un prix bas relativement à l’échelle de prix des livres. Il est présenté comme un essai rédigé par une économiste experte, ce qui accroît la crédibilité de ses propos, et traitant d’analyses scientifiques de comportements humains quotidiens dans le monde du travail. Ce texte apparaît dans un contexte où la vie au travail est un enjeu majeur du débat public.

3. ETHIQUE PHILOSOPHIQUE SOUS-JACENTE

3/1 Ethique de l’auteur du discours

L’auteur prétend défendre l’idée que les indicateurs, utilisés par les managers selon une éthique utilitariste, doivent être le fruit d’une éthique procédurale : c’est parce qu’ils auront été élaborés selon la procédure dictée par la science économique qui permet de guider les managers dans leurs décisions qu’ils pourront être reconnus comme légitimement utilisés. C’est ici l’idéal de l’auteure : un monde managériale qui n’écouterait plus la fameuse « doxa managériale » issue d’on ne sait où mais surtout pas des sciences économiques, mais écouterait « la » science économique. Les managers ont raison de vouloir utiliser des indicateurs en poursuivant leur objectif de maximisation et de rentabilité. Mais ils doivent suivre la « bonne » procédure. Donc, en définitive, elle adopte aussi l’éthique utilitariste qu’elle naturalise en portant une anthropologie dans laquelle les acteurs sont tous rationnels, calculateurs, motivés par leur intérêt personnel, qui nécessitent une incitation extérieure pour avoir la volonté d’aller au travail, dont il faut encourager « l’effort ».

Autre illustration de cette éthique utilitariste : le manager doit trouver le moyen de motiver ses employés pour atteindre l’objectif en prix de production mais ce qui est évalué c’est le travail final des salariés. S’appliquer à accroître la motivation n’a pour finalité que la production. Quelque que soit les moyens à utiliser, quelques soient les indicateurs pourvus qu’ils soient « bien » pensés, c’est-à-dire pourvu qu’ils « fonctionnent » (pour l’entreprise). Il n’est par exemple jamais question de risques psychosociaux, de mal-être au travail, de stress. On parle ici timidement de « démotivation » qui peut trouver un « remède » grâce à la science économique. 

Cependant les recommandations du docteur sont assez minces et on voit mal comment elles pourraient permettre d’atteindre son idéal : «  Quel meilleur gage de performance que la présence des managers parmi leurs employés, porte ouverte, à regarder, comprendre et corriger les processus ?  (…) La leçon générale que l’on peut en tirer est qu’il est toujours utile de laisser sa porte ouverte, d’aller voir par soi-même ce qui se passe sur le terrain, et de parler avec ses employés, ses administrés ou ses voisins. Conclusion modeste, pensera-t-on, mais la modestie est parfois le meilleur antidote aux catastrophes. » Il est certain qu’il peut être très utile d’ouvrir sa porte aux sciences voisines. L’économie n’est pas une « meilleure » science humaine que les autres. Comme chacune elle gagne même à être articulée avec les autres. Et si l’on doit effectivement être modeste sur la connaissance relative que l’on peut apporter par ses recherches et ses interprétations, la complexité a parfois aussi du bon ; de fait, en ce qui concerne l’analyse des comportements humains, peut-être ne vaudrait-il mieux ne pas être trop modeste sur les variables à prendre en compte pour construire son analyse. A moins que l’objectif soit uniquement de modéliser ces comportements, alors oui, pour réduire il faut forcément diminuer. Mais un tel résultat peut-il donner lieu à une leçon moralisatrice ?

3/2 Phénomènes de chaînes

C’est bien ce que l’on peut reprocher à l’auteure, le fait qu’elle ne souligne jamais une concaténation du problème étudié avec d’autres problèmes. C’est un peu là aussi une critique qui peut être faite à l’économie néoclassique que de réfléchir dans une sphère économique isolée de toutes les autres, aussi bien sur le plan microéconomique que sur le plan macroéconomique. 

3/3 La vérité en éthique

L’appel implicite à l’éthique a donc ici fonctionné de façon idéologique, occultant le réel au service de la théorie économique et de ses spécialistes. L’auteure nous présente son point de vue comme une vérité puisque construit à partir de théories économiques érigées comme vérités. La modestie de l’auteure n’est en fait qu’un procédé rhétorique accentué par l’humour et le style littéraire familier mais le fond n’est en rien modeste puisqu’elle entend convaincre son lectorat de la bonne parole économique. 

3/4 Les valeurs

Lorsqu’il est question de valeur dans l’ouvrage c’est en terme économique pour parler du prix. L’auteure écrit que la science économique a des outils pour comprendre les valeurs (en parlant ici de valeurs humaines). Les valeurs dont il est question sont celles du travail, de la réussite, de la solidarité, de l’altruisme…mais elles sont toutes ramenées au final à un raisonnement rationnel et sont expliquées par la science économique, ou par l’esprit calculateur, intéressé ou manipulateur des acteurs. Tout est comme si dans le champ de l’entreprise (et même de la famille puisqu’elle fait elle-même le parallèle) une valeur n’est pas une valeur en soi, elle est un moyen pour atteindre une finalité. Cela induit des raisonnements utilitaristes tels que l’exemple de la recherche. Mis à part le fait que pour l’auteure tout travail doive être incité dans un souci de maximisation des coûts de production, il n’est pas remis en question le fait que le nombre de citations des publications soit l’indicateur de la qualité du travail du chercheur. On va là aussi le problème qui se pose lorsque l’on n’évalue que le travail fini.

Conclusion

En apparence très simples, ces essais écrits par des spécialistes reconnus et destinés à un public large sont très intéressants à analyser. Il me semble qu’ils sont davantage lus que les ouvrages ou articles académiques dans lesquels les grilles de lecture et la méthodologie sont exposées, au risque sinon de ne pas être crédibles auprès du monde « scientifique ». Parmi ces pairs, les discussions et remises en question des travaux de recherche sont une norme. Or tous les lecteurs ne disposent pas des mêmes clés méthodologiques pour analyser un texte et s’en faire une opinion. Et de telles smplifications les en privent d’autant plus. Pourtant, leurs lectures n’influencent-elles pas leurs croyances (et « doxa »), leurs actions, la construction de leur identité de manager par exemple et la façon dont ils prennent des décisions ? Nous sommes dans un contexte où les professions dites « intellectuelles supérieures », les « scientifiques », les « chercheurs », sont placés en haut de l’échelle en termes de capital social et d’expertise. Ajouté à cela le fait que la science se définit communément comme une discipline objective permettant d’atteindre une vérité, il faut avoir acquis un certain rapport critique pour lire ces petits essais d’experts avec recul. Si les lectures accompagnent les acteurs dans leur quotidien, quelle est la responsabilité de ces auteurs ? Quelle posture éthique doivent-ils adopter ? Quelle est leur liberté d’expression ? 

En conséquence, cet ouvrage m’apporte sans doute davantage de questions qu’il ne m’a apporté de réponses et il m’interpelle sur l’éthique du scientifique qui écrit des ouvrages de vulgarisation. 
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