Proximité spatiale et proximité sociale dans l'activité de direction et d'encadrement

Intervention de Frederik Mispelblom Beyer

29ème Rencontre annuelle de l'ORES

0. Présentation de l'intervenant et fils conducteurs

-importance du langage au travail   

-une définition du pouvoir selon deux registres :

* le pouvoir institutionnel et financier (statuts, attributions : la pyramide)

* le pouvoir trans-hiérarchique (les orientations de l'autorité : la pyramide inversée)

-et la non-coincidence automatique des deux

-de l'intérêt de la philosophie politique et de la stratégie militaire : le triptyque de Machiavel

-le social au cœur des techniques (ex : le contrôle de gestion, les démarches qualité)

1. La position intermédiaire de l'encadrement

-position, place, statut

-une position entre des "hauts" et des "bas" aux contours variables

-des rapports soustendus par les couples confiance/méfiance, complicité/hostilité (d'où "malaises" récurrents)

-à ne pas confondre : strates hiérarchiques occupées, pouvoirs réels, et manières de les occuper

-Le Prince, les Grands, le Peuple : des positions relatives dans des rapports changeants

-la position particulière de l'encadrement dit "de proximité"

1.1. L'encadrement et ses rapports avec le "haut"

1.1.1. L'encadrement "vu d'en haut"

-l'histoire de difficiles et complexes délégations toujours partielles

-comment faire confiance à des gens qui ne font pas partie de votre monde ?

-comment faire assumer vraiment par autrui ce qui vous tient à cœur ?

-les cadres coûtent cher : pourrait-on s'en passer ?

-paternalisme et délégation se contredisent parfois : Dieu et ses saints

-avoir "en bas" des "gens à soi" (ex. d'un PDG)

-connaître les "exécutants" pour contrôler l'encadrement (ex. d'un DED)

-s'appuyer sur les cadres syndicaux pour contrer les salariés (ex. d'une DR)

-autonomiser l'encadrement, mais pour représenter quelles orientations ? 

1.1.2. Le "haut" vu par l'encadrement

-des rapports d'inclusion/exclusion avec le cercle dirigeant selon la strate hiérarchique, les lieux et les moments (la crainte de la "banalisation")

-les dirigeants comme idéal et comme repoussoir

-des salariés pas comme les autres mais aussi comme les autres

-toute directive émane d'instances "singulières" (souvent multiples)

-la multiplicité des instances d'où viennent les directives et leurs contradictions internes

-des pressions multiples qui provoquent du stress mais sont aussi des parapluies

-toute directive doit être interprétée, à la fois en référence au "haut" et au "bas"

-les 4 formes sous lesquelles existent les "objectifs à réaliser"

-quand l'encadrement se sent courtcircuité

-quand l'encadrement a l'impression qu'on veut "tayloriser" son travail  (management, évaluation, contrôle de gestion)

1.2. L'encadrement et ses rapports avec le "bas"

1.2.1. Le "bas" vu par l'encadrement

-une source de multiples pressions

-"ma porte est toujours ouverte"

-s'adapter aux spécificités des équipes encadrées

-les managers sont-ils des "locomotives" ? 

-"ils ne sont intéressés que par l'argent"

-"ils en savent souvent autant que nous" : tous "responsables" ? 

-entre individualisation et maintien des solidarités (ex. le travail d'un technicien)

-les clivages dans les équipes "opérationnelles" : diviser pour régner

-l'encadrement de proximité : un négociateur de compromis sociaux au quotidien

1.2.2. L'encadrement vu par le "bas"

-cadres et non-cadres, managers et non-managers : le terme "encadrement"

-"ils ne nous délèguent que ce qu'ils ne veulent plus faire"

-"tous des c…"/"eux aussi ont leurs contraintes"

-"ils ne connaissent rien à notre travail"

-entre zélateurs du management et preneurs de distance

-les exécutants n'ont jamais existé mais certaines personnes se "posent" en exécutants

-l'intelligence du travail à dominante manuelle 

2. Les sept secrets de l’activité de direction et d'encadrement

2. 1. Des activités où il s’agit de « ferrailler » en tenant une position

-situation, poste et activité 

-équipes et « personnalité » se conjuguent

-choisir, trancher : Là n’est pas là

-tout peut devenir problème, y faire face en faisant feu de tout bois

2. 2. Des activités « entre deux », intermédiaires

-les contraintes "extérieures" (droit du travail etc)

-la pression d’en haut et celle d’en bas

-l’intermédiaire n’est pas un transmetteur mais un interprète

-formations, diplômes, expérience, ancienneté

-les contraintes du corps et de la morale

-rôles et jeux de rôles

-les présupposés agissants des stéréotypes masculins/féminins 

-il y a femme et femme

2. 3. Des activités qui consistent à tenter de définir le sens de l’organisation et du travail

-signification et direction

-amont et aval « matériels » du sens

2. 4. Des activités qui consistent à tenter de créer des terrains d’entente

-s’entendre avec le « haut » : comprendre les directives-accepter des compromis

-s’entendre avec le « bas » : contrer des oppositions, créer des majorités, faire des concessions

2. 5. Un enjeu stratégique : unifier certaines orientations du travail

-Orientations : un concept stratégique

-ORIENTATION : les « valeurs » en actes et en situation (ex : chauffeurs de taxi)

-la campagne d'Asuterlitz de Napoléon : l'exemple d'une lutte d'orientations

-langages spécialisés et parlers ordinaires

-l’un des secrets les plus évidents et les moins connus de l’activité d’encadrement

-dimensions personnelles, professionnelles et politiques des orientations

-la question-clé : différencier ce qu'on doit faire de la manière de le faire

-l'exemple d'un manager moderne : maintenir la solidarité dans une entreprise du Cac 40

2. 6. Diriger et encadrer c’est tenter de faire entrer des orientations dans des cadres opérationnels

-des actes de parole

-aux paroles en actes

-le principe du Non-Pas-Mais

-le don d'ubiquité de l'encadrement

2. 7. Un dernier secret bien gardé

-pas d’émission-réception 5 sur 5, pas de langage sans malentendus

-à l’impossible nul n’est tenu

-les « échecs » de communication donnent parfois plus prise sur le réel
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Proximité spatiale et proximité sociale dans l'activité de direction et d''encadrement

Dans l'analyse de la place, des fonctions et de l'activité d'encadrement nous nous référons au "triptyique" employé par Machiavel dans son œuvre : les rapports entre le Prince, les Grands et le Peuple. Machiavel affirme notamment que le Prince s'appuie sur le Peuple pour "brider" les Grands.

Pour l'entreprise, on peut remplacer le Prince par le PDG ou le cercle le plus restreint de dirigeants concentrant les pouvoirs les plus importants, les Grands par la souvent nombreuse cohorte de directeurs et autres cadres supérieurs (ne dit-on pas que des "baronnies" se construisent dans l'entreprise ?), et le Peuple par l'alliance qui s'établit entre les salariés dit d'exécution et l'encadrement de proximité.

Un tel triptyque et la dialectique des rapports d'aller-retour entre le "haut", le "milieu" et le "bas" nous servira à interroger les représentations habituelles de la hiérarchie dans l'entreprise. On avancera l'hypothèse d'un double système de clivages et d'alliances dans cette dernière. Les clivages hiérarchiques habituels, entre direction, encadrement, exécution (terme à re-définir aujourd'hui), dépendent des statuts mais aussi de liens bien moins visibles de proximité et de distance entre niveaux institutionnels, qui font qu'à niveau comparable, les pouvoirs réels peuvent être très inégaux. Du point de vue de ces clivages habituels, le "haut" est en "haut" et investi des pouvoirs les plus importants, et pour le bas c'est l'inverse.

Mais il existe un deuxième système de clivages, d'alliances et d'oppositions, qui est celui des "orientations du travail". Nous définissons ces orientations succinctement comme "les valeurs en actes et en situation". Ces orientations correspondent pour un dirigeant en partie à ses idées, opinions sur l'entreprise, visions d'avenir, valeurs qu'il défend, mais aussi à son "style" de direction et manière concrète de traiter ses pairs, collaborateurs, subordonnés ou encore représentants des organisations syndicales. Or, ces orientations sont en partie "trans-hiérarchiques". On peut ainsi trouver la même orientation de "défense du service public" du haut jusqu'en bas de telle entreprise publique, ou inversement des volontés de libéralisation et d'individualisation des salaires et des primes aussi bien chez des dirigeants tout en haut que chez de jeunes vendeurs tout en bas de cette même entreprise. Il en va de même d'orientations comme l'humanisme, le catholicisme social ou à l'opposé le "machisme", dont on trouve des représentants à tous les niveaux de l'entreprise.

On fera une démonstration de la manière dont ces deux types de clivages, hiérarchiques et d'orientations, se combinent dans le phénomène de l'autorité. On prendra comme exemples d'autorité celui de quelques dirigeants connus, et celui de quelques encadrants de proximité. On suggèrera à partir de là une perspective stratégique peut-être inédite pour les dirigeants : ces derniers peuvent avoir d'autant plus d'autorité "en haut" s'ils sont capables d'y mettre en scène certains désirs de "ceux d'en bas", et cela en s'appuyant sur une alliance avec une partie de l'encadrement de proximité.
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