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Le colt de I'excellence (Seuil, 1991)

CATHOLICA — L’entreprise serait-elle en passe de devenir notre
nouvelle totalité ?

Vincent de GAULEJAC — Dans les recherches que nous avons menées
aupreés de managers des entreprises multinationales, j'ai été frappé par
des réflexions comme : « Entrer dans l'entreprise, c’est comme entrer en
religion, il faut avoir la foi ». On demande aux managers (ils sont les
premiers concernés, mais a travers eux, cest I'’ensemble du personnel
qui est visé) de donner un sens a leur travail. Une sorte de contrat leur
est proposé : « Plus vous vous investirez et plus I'entreprise vous donne-
ra de contre-parties ». On se situe au-dela de I'idéologie libérale sur le
mérite. Il s’agit vraiment d'un contrat fort, trés perceptible au cours des
entretiens que nous avons réalisés. Woila ce qui nous a amenés a explo-
rer cette dimension plus psychologique de I'attachement des individus a
I'organisation, en faisant I'hypothése que ce phénomene d'adhésion et
d'identification a I'entreprise était beaucoup plus fort que ce que lais-
saient croire les analyses classiques (du genre « les gens n'ont pas le
choix », « ils doivent bien travailler »).

Au début des années quatre-vingt a commencé a se développer toute
une littérature managériale dont la figure emblématique est Le prix de
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I'excellence, de T. Peters et R. Waterman. Elle traduisait cette nouvelle
philosophie de I'entreprise, et les pratiques proposées sont devenues un
modele pour I'ensemble des directions d’entreprises et des managers,
leur permettant d’'admirer a la fois la compétitivité, la productivité,
I'excellence et proposant aussi derriére cette derniére un contrat trés
explicite pour devenir meilleur par le travail. Ces idées de perfection
imprégnent toute la culture d'entreprise. Peters et Waterman comparent
le chef d’entreprise au pasteur qui conduit son troupeau, qui doit donc
avoir une vision du monde. Il y a tout un vocabulaire de ce type. On ne
travaille pas uniquement pour le travail, il y a une recherche du sens.

Nous avons voulu aller plus loin dans I'exploration de cette recherche
de sens et de ses conséquences a la fois sociales et psychologiques pour
les personnes, mais aussi sur l'organisation et son évolution. D'ou ce
livre sur le « coGt de I'excellence » qui voulait montrer que I'excellence a
un revers, alors que toute la littérature managériale la présente comme
un progres, comme une amélioration.

Notre premiéere hypothése était le rapport étroit qui existe entre cette
nouvelle idéologie et ce que Max Weber avait analysé sur I'éthique du
protestantisme : il faut considérer le travail dans sa dimension psycho-
idéologique et tenir compte du sens que lui donnent les individus. Ce
modele répond au besoin de croyance de chaque individu. Comme le dit
Schumpeter, « le déclin des religions laisse errer les individus comme
des chiens sans maitre ». L'entreprise, en proposant ce modéle, vient
donc combler un vide et répondre a une angoisse existentielle en termes
de recherche de I'absolu. Nous I'avons vérifié dans nos entretiens : il y
a la quelque chose de I'ordre de I'idéalité et de la croyance, sous-tendues
par une dimension narcissique. Si cela apporte tant de satisfaction a-
lors qu’objectivement les gens qui entrent dans ce modele consacrent
toute leur vie a leur entreprise, c'est que pour eux elle est & la fois un
lieu du travail mais aussi le lieu d'un investissement affectif trés pro-
fond : c’est un amour fusionnel. Il y a une identification trés profonde
de l'individu a l'entité abstraite qu'est I'entreprise. Cette relation rap-
pelle sur le registre du fantasme celle de I'enfant a sa meére : image de
perfection, de toute-puissance. On entend parfois cette réflexion :
« Quand on attaque I'entreprise, je me sens attaqué moi-méme ». Il s'a-
git donc bien d’'une identification psychique.

Vous employez I'expression de « systeme managinaire » pour dé-
signer, semble-t-il, ce nouveau type de rapport. Pouvez-vous
préciser ?

Dans le systtme managinaire, c'est I'imaginaire de l'individu qui de-
vient objet de management. Il y a alors un lien étroit entre le fonction-



nement psychique de I'individu, en particulier dans ses dimensions in-
conscientes, et le fonctionnement de I'organisation.

Cela nous a amenés a démonter plus particulierement le « contrat
narcissique » : lorsque vous vous identifiez & une entité performante,
toute-puissante, c'est votre narcissisme qui se gonfle, c’est vous-méme
qui étes devenu quelqu'un d'important et de tout-puissant. Mais si ce
lien offre beaucoup de plaisirs, il nourrit aussi beaucoup d'angoisse. Il
comporte donc un danger. Derriére la meére toute-puissante, il y a une
meére menacante, et si la mére retire son amour pour son enfant, celui-ci
est completement démuni, perdu et abandonné. Ce phénomene est lié a
cette espece d’hypertrophie narcissique et fait que si le lien se rompt, il
n'y a plus rien, « je n'existe plus », c'est la dépression. Tant que lI'on
reste en osmose avec l'organisation, on a les moyens de lutter contre
cette dépression. L'entreprise vous offre, en guise de mécanisme de dé-
fense, de travailler plus. Mais le jour ou le lien se rompt, on voit appa-
raitre ce qui a été refoulé jusqu'alors, I'autre face, c’est a dire la dépres-
sion, ce que les Américains appellent le burn out. Il s'agit de ruptures
fortes au niveau du fonctionnement psychique, que nous avons appelées
pour notre part les maladies de I'excellence. Si elles ne touchent qu’une
minorité en termes psychopathologiques, tous la ressentent de fagon
larvée, plus ou moins intensément.

Vous évoquez ici les effets subjectifs sur les individus, mais cette
nouvelle pratique des relations a I'intérieur de I'entreprise ne
tend-elle pas également a rejaillir sur I'ensemble de la société ?

Tout & fait. D'ailleurs notre second fil directeur était plus sociologi-
gue. Nous avons pensé que ces organisations qui, sur le plan économi-
que, sont un lieu de puissance important, étaient en fait le creuset et
méme un des moteurs des idéologies de la société post-industrielle. Ce
modéle managérial fascine a la fois ceux qui le vivent a l'intérieur des
entreprises mais aussi I'ensemble des acteurs économiques et politiques
des sociétés développees et peut-étre aussi des sociétés sous-développées.
Il est devenu le creuset d’'un modeéle social qu’'on a vu émerger dans les
années quatre-vingt, et dont la fascination s'étend au management pu-
blic, au champ du politique. Combien de maires ont dit, au cours de
leur campagne électorale, qu'ils géreraient leurs communes comme une
entreprise, sous-entendant que ce modeéle était le plus performant
actuellement.

Pour poursuivre la réflexion sociologique sur laquelle je continue de
travailler et qui est déja en germe dans Le colt de I'excellence, je veux
montrer que I'excellence est I'un des moteurs de I'exclusion. Comme le
dit Albert Jacquart, un gagnant produit des perdants. Plus ces entre-
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prises sont performantes, plus elles vont vers I'excellence, plus on de-
mande aux individus de produire plus et mieux en étant moins nom-
breux, et de le faire plus vite, ce qui améne a une pression tres forte au
niveau de la concurrence et pousse les entreprises a se détruire elles-
mémes. Pour se maintenir, ces entreprises ont besoin de détruire en per-
manence ce qu'elles produisent par nécessité de produire encore autre
chose. Plus vous étes excellent et plus vous remettez en cause les techno-
logies, les compétences, les savoir-faire antérieurs sur lesquels vous vous
basiez pour produire. Le systeme est profondément paradoxal : il donne
de plus en plus d’autonomie aux gens qui travaillent dans un univers de
plus en plus contraignant. Plus ils mettent en place des technologies ou
des modes de fonctionnement qui leur permettent de « gagner » du
temps, moins ils ont de temps et plus ils ont I'impression d’étre
surcharges.

Est-ce une conséquence logique de la concurrence ou une sorte
d’ascése de substitution ?

On se situe au-dela de cette logique, méme si la concurrence existe.
Elle est méme un des moteurs de l'excellence, parce que I'excellence
suppose de toujours se comparer aux autres, d'étre le premier, le meil-
leur. Mais l'excellence va plus loin : elle est recherchée en soi, et pas
seulement pour étre meilleur que l'autre. L'idéal n'a pas de limite. On
peut toujours étre meilleur. L'excellence a quelque chose d’absolu.

Les conséquences produites sont doubles. Au niveau psychologique
tout d'abord, cette sollicitation a la réussite est psychiquement trés
éprouvante et entretient une angoisse permanente de plus en plus in-
tense : I'idéal n'est jamais atteint et devient méme de plus en plus diffi-
cile & atteindre. A force d'étre tendu en permanence vers la quéte de cet
idéal, I'appareil psychique n'a plus de ressort : c'est I'aspect dépressif. A
un moment donné, il y a un effondrement du moi qui fait que I'individu
arréte de courir. Mais s'il arréte de courir aprés cet idéal, plus rien n'a
de sens. C'était cette course qui lui donnait toute son énergie. Tant que
le systéeme fonctionnait, il était heureux. Et puis un jour vient la perte
du sens de cette course effrénée. 1l se rend compte que tout n’était qu'il-
lusion, il est perdu.

Dans les années 86-87, une publicité d'IBM nous a beaucoup éclairés.
Vous voyiez un homme d’'une trentaine d’années, appuyé sur un piano
demi-queue sur lequel tronait une partition de Mozart, avec un verre de
whisky a la main, tout cela dans un espace rempli de roses : toute
I'image de la réussite sociale d'un jeune homme brillant qui a bien
réussi, qui a fait certainement une grande école. En vous regardant il
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vous disait : « Me demander a moi si je suis bien dans ma peau ? », et
en tout petit était écrit IBM.

Pour moi, cette publicité rend bien compte de cette espéce de lien
narcissique, de miroir avec l'entreprise. La publicité n’est pas centrée
sur l'entreprise, elle porte sur la réussite d’'un jeune garcon qui vous dit
gu'il est saugrenu de lui demander s'il est bien dans sa peau puisque
c'est évident. Au premier degré le message est : « Si vous travaillez chez
IBM ou si vous achetez IBM, vous serez comme ce jeune homme ». Mais
avec un peu d’esprit critique, on découvre un second message. Cet
homme pourrait dire : « J'ai toutes les apparences de quelqu’'un qui a
réussi, pour lequel tout va bien. Mais surtout ne me posez pas la ques-
tion parce que je serais amené a vous dire que je ne suis pas bien dans
ma peau ».

Il y aurait donc I'étre derriére le paraitre ?

Quand vous les voyez, tout va bien, ils sont fiers, contents. Quand
vous approfondissez un peu, ils vous disent qu’ils commencent a mal
supporter la pression ambiante, qu’ils sont dans une tension perma-
nente, qu’'ils sont obligés de sacrifier leur vie familiale. Mais il ne faut
surtout pas qu'ils le disent, méme pas a eux-mémes. On voit bien dans
ces entreprises comment ceux qui ne peuvent plus montrer une image de
combattants sont mis en quarantaine. On les met & I'écart parce qu'ils
font peur. lls montrent publiquement ce qu'on veut cacher mais qui
existe a I'intérieur de soi. C'est en ce sens que I'excellence produit I'ex-
clusion interne.

Et puis I'excellence produit I'exclusion externe parce qu'un systeme
comme celui-la ne fonctionne sur le plan économique que par la sous-
traitance. Tous les emplois non qualifiés sont externalisés. C'est un des
moteurs du passage de la société industrielle, dans laquelle les ouvriers
avaient chacun leur place, a un systeme dans lequel il y a des pdles de
développement qui pratiquent I'excellence et ou les gens sont bien payés,
sont des battants, et d'autre part les exclus de ce systéme, qui ne veulent
ou qui ne peuvent pas y entrer, et avec qui un écart de plus en plus
grand se creuse. C'est une des formes de la dualisation de la société.

N’en arrive-t-on pas alors a un isolement extréme des
individus ?

C’est ce qui nous a conduits a faire un rapprochement avec le protes-
tantisme dont parlait Max Weber, avec sa relation personnelle et sans
médiation & Dieu. Les gens vivent dans un rapport personnel a l'orga-
nisation qui est une entité abstraite. La médiation de groupes sociaux
concrets, qu’il s'agisse d’'un corps professionnel, d’'un syndicat, d’'un
groupe de pairs, d'un service, tend a disparaitre. Elle disparait parce

12



L'ENTREPRISE-TOTALITE

que dans ces entreprises on pratique beaucoup l'individualisation, I'éva-
luation individuelle des performances, la mobilité. Cela vient évidem-
ment renforcer I'individualisme global dans les sociétés développées.

Il'y a Ia une contradiction trés forte dans ce systéme entre des aspects
tres individualisants, qui sollicitent en permanence le mérite de chacun,
le fait de se mettre en avant, la réussite individuelle, alors que ces
systémes ont besoin pour fonctionner de plus en plus de collaborations,
de coordination, de travail d’équipe. On ne peut jamais attribuer la
réussite d'un projet a une personne singuliére, et pourtant les procé-
dures d'évaluation sont individualisées. C'est une des raisons supplé-
mentaires de tension qui peut exister dans ce type d'entreprises.

On a fait le rapprochement avec le modeéle de la secte. Qu'en
dites-vous ?

Chaque individu projette son propre idéal sur cet idéal collectif et
intériorise cet idéal collectif comme son propre idéal du moi. Comme
chacun le fait individuellement, tous se retrouvent donc avec le méme
idéal. La fusion peut donc fonctionner. On avait I'habitude de voir ce
phénomene dans le domaine religieux, dans l'entreprise cela parait
moins concevable.

Avec le développement de l'individualisme, l'effet de secte se déve-
loppe. Mais il faut ajouter que ce phénomene est moins grave qu’on ne
pourrait le penser car il s'agit d’'un effet relatif. A partir du moment ou
on appartient & plusieurs sectes, on relativise la croyance au secteur
dans lequel on s’investit. Certaines personnes sont veéritablement en
quéte d’'absolu et celles-1a risquent de se trouver leurrées. Mais la ma-
jeure partie ne fait que passer dans ce systeme, dont I'adhésion peut
sembler passionnelle & un moment donné mais qui est en réalité trés
relative.

Il y a moins appartenance a une doctrine qu’adhésion a une
utopie qui est en fait une recherche de soi : le contrat ne tient
que s’il garantit un épanouissement personnel.

Avec le développement de I'individualisme, on entre vraiment dans
I'idéologie de la réalisation de soi-méme. Dans I'entreprise industrielle
traditionnelle il y a deux camps : le patron et les ouvriers. Le conflit est
a l'intérieur des organisations. Dans les entreprises de type « managé-
rial » le conflit est & l'intérieur de soi-méme. Une partie de I'individu
adhére a I'organisation, y trouve du plaisir et voit que son intérét rejoint
I'intérét de I'entreprise, tandis que l'autre refuse d’adhérer, se rend
compte que sa vie n'est pas la. Il y a conjonction entre I'individualisme,
cette sollicitation & I'épanouissement du moi, et le capitalisme dans le
sens ou le moi est congu comme un capital qu’il faut faire fructifier. 1l
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y a un rapport entrepreneurial & sa propre existence. On rejoint ici
l'interprétation protestante de la parabole des talents : celui qui ne fait
pas fructifier son capital sera damné. L'angoisse des parents devant la
réussite scolaire des enfants en est un bon exemple. L'enfant est un
capital qu'il faut faire fructifier. 1l faut le pousser a obtenir des di-
plomes pour qu'il se réalise. Se réaliser, c'est trouver sa place dans la
société, montrer ses compétences, comment on a réussi a épanouir ce

mol.

Richard Sennet dit dans Les tyrannies de l'intimité que le moi de
I'individu est devenu son principal fardeau. Dans le contexte de I'entre-
prise, si vous n'avez pas réussi dans « la lutte des places », c'est que
vous étes mauvais. Vous étes mauvais parce que vous n'étes pas reconnu
et vous étes malheureux parce que vous n'avez pas réussi a vous épa-
nouir. C'est un double échec. Il y a une injonction a étre bien. Il s'agit
d'une idéologie contradictoire. D'un cOté on vous donne beaucoup de
libertés et de I'autre vous n’existez que si vous trouvez votre place dans
cette société. L’existence sociale est liée au travail. C'est une société qui
exclut, et c’est ce qui explique le repli sur soi. Je ne dirai pas que c'est
une idéologie proprement totalitaire : elle est en effet plus pragmatique
gue dogmatique. L'aspect totalitaire vient du fait qu’il y a une pression
forte mais qui n'est pas sentie comme telle.

Que pensez-vous de I'évolution des rapports de pouvoir ?

Il y a une évolution des structures de pouvoir, mais aussi des prati-
ques concrétes d'autorité, de management et de méme & un niveau plus
psychologique. On est passé d'un systéeme hiérarchique, pyramidal, dis-
ciplinaire, a un systétme managinaire, en réseau, de plus en plus com-
plexe. On n'impose plus, on anime, on discute, on communique, on
cherche I'adhésion, on cherche & motiver. Ce n’est plus un gouvernement
par des ordres, c'est un gouvernement d’'une part par les regles et d'au-
tre part par l'intériorisation de normes et de valeurs auxquelles on de-
mande a tout le monde d’adhérer. Les modes d’exercice du pouvoir sont
profondément changés. Ils changent parce qu’ils deviennent inopérants.

Cette nouvelle forme de pouvoir est beaucoup plus diffuse. Elle ne
requiert pas une incarnation dans des figures claires facilement identi-
fiables. Le pouvoir existe toujours mais il s'est transformé. Pourtant
I'adhésion et I'idéologie ne suffisent pas pour faire fonctionner ce sys-
téme, car les entreprises sont soumises & des contradictions de plus en
plus fortes. Elles produisent a la fois beaucoup de conformisme par
intériorisation des normes, et un besoin permanent de rénovation, de
remise en question de ces mémes régles et normes, parce qu'elles ne
permettent pas de résoudre les difficultés auxquelles I'entreprise est
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confrontée. Morin explique trés bien que dans cet univers, dés que I'on

essaie de mettre de I'ordre quelque part, on crée du désordre ailleurs. Cet

affrontement des contradictions et des paradoxes devient de plus en plus
lourd.

Propos recueillis

par Stéphen de Petiville

© Catholica 1993

15



catholica

Revue bimestrielle Décembre 1993
Sommaire

L'échange inégal
par Bernard Dumont. . .......... ... . .. . . 2
L'entreprise-totalité
Entretien avec Vincent de Gaulejac .................... 8
Faut-il reconstruire I'offertoire ?
par Claude Barthe .. .......... ... . i 15
Sciences sociales en crise
Friedrich-H. Tenbruck ............ ... ... ... ... ..... 32
Philippe-Jean Quillien. .. ........ ... .. .. ... ... ..., 37
Bernard Dumont ............ ... . .. 41
L'esprit de révolution
par Thomas Molnar . ......... ... ... .. .. ... ... .. 43
Affaires a suivre
Italie : quel changement ? .. ........ ... .. ... ... ..... 46
Entretien avec Salvatore Abbruzzese .................. 48
Somalie, ou l'ingérence de Gribouille. ... .............. 54
Allemagne : l'adieua 68 ........... ... .. ... .. ....... 57
Je suis le gardien de mon frére
par Jorge Valls . ....... ... .. . 59
Bonnes feuilles
Florent Gaboriau : la marque de Balthasar ............ 62
Commentaires
Lencyclique Veritatis splendor et les évéques .......... 65
LeCtures. . ... .. 67
Bibliographie .......... ... .. ... ... .. L 75

Directeur de la rédaction : Bernard Dumont — Ont collaboré a ce numéro : Guillaume Alrig, Claude
Barthe, Alexis Campo, Anne Laurengon, Jean-Francois Laurengon, Thomas Molnar, Stéphen de Petiville,
Philippe-Jean Quillien, Friedrich-H. Tenbruck, Jorge Valls — Administration : Catholica, B.P. 19, F-75660
Paris Cedex 14 — Secrétariat : 40, rue de I'Yvette, 91430 Igny ; tél. (1) 69.34.94.72 ; télécopie (1)
60.19.05.45 — CCP Paris 615 00 D — Administrateur : Claude Barthe — Directeur de la publication :
Bernard Dumont — Collaboratrices techniques : Anne-Marie Albanhac, Anne de Petivile — Maquettisme
de couverture : Els Baekelandt — Abonnements : un an 220 FF, étranger 270 FF, soutien 500 FF — le
numéro : 48 FF (France), 290 FB (Belgique), 13 FS (Suisse), 11000 LIT (ltalie), 10 $ (Canada) Impression :
Imprimerie Vincent, Tours — Edition : Catholica — Commission paritaire : 68943 — Dépét légal : 4°
trimestre 1993 — Publication membre du SPPCS — © Catholica 1993 — Tous droits de reproduction
réservés.



