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THEORIES ET METHODOLOGIES
THEORIES AND METHODOLOGIES

LES OUTILS DE GESTION :
PRODUCTEURS OU REGULATEURS
DE LA VIOLENCE PSYCHIQUE AU TRAVAIL ?

par E. CHIAPELLO* et P. GILBERT**

SUMMARY
MANAGEMENT TOOLS AND PSYCHOLOGICAL VIOLENCE AT WORK

Because it represents a threat notr only for health but also for productivity,
psychological violence at work is the subject of increasing attention. Meanwhile,
management is seen as a practice that is more and more instrumented and conse-
quently dehumanized. 1o what extent do management tools participate in psycho-
logical violence at work? Is it possible to attribute them directly to some forms of
violence? Or should we rather see violence as only the result of deviant practices?
Seeking to clarify these issues, this paper presents a critical review of the available
literature that links management tools and workplace violence, and then discusses
the lessons learned. It shows in particular that if management tools are often vec-
tors of violence, they can also been seen as regulators or pacifiers.

Keywords: Psychological violence, Management tools, Health at work.

Parce qu’elle représente une menace, non seulement pour la santé au tra-
vail mais aussi pour la productivité, la violence au travail fait I’objet d’atten-
tions de plus en plus vives. Sans doute, violence et travail ont-ils toujours
cohabité, mais cette proximité estdevenue intolérable dansla plupartdes pays
(Chappell & Di Martino, 1998). Ce théme a pris une nouvelle actualité avec
le développement de travaux sur la violence psychique (harcélement moral,
brimades, mobbing ...), tout particuliérement dans les approches cliniques
du travail (sociologie clinique, psychopathologie, psychosociologie, etc.). La
violence psychique occupe une place grandissante dans les congres scien-
tifiques d’ergonomie et de psychologie, dans les manuels de psychologie
de la santé et dans les revues nationales et internationales de psycho-
logie du travail et des organisations. Depuis le début des années 2000, elle
a débordé les publications scientifiques pour s’introduire dans les sphéres
politique et médiatique (LLancry & Ponnelle, 2004). Elle nourrit les débats
de société sur la prévention des problémes de santé mentale et des risques
psychosociaux (Dejours, 2007 ; Nasse & Légeron, 2008).
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La gestion se présentant comme une pratique de plus en plus ins-
trumentée, notamment du fait du développement des technologies de
I’information, la question se pose de savoir dans quelle mesure les outils
de gestion participent a la violence psychique au travail. Peut-on leur attri-
buer directement ces manifestations de violence ? Ou doit-on plutét voir
celles-ci comme la conséquence d’usages déviants ? Cet article cherche a
éclairer ces questions. Apres avoir défini ce que nous entendons par outil
de gestion et cerné le type de violence qui va nous intéresser (section 1.),
nous présentons une revue des travaux critiques construisant un lien entre
les outils de gestion et la violence au travail (section 2.). Nous discutons
ensuite ces travaux afin d’offrir une approche plus nuancée (section 3.).

I. QUELQUES DEFINITIONS
1.1. QU’EST-CE QU UN OUTIL DE GESTION ?

Pour construire notre définition, nous commencerons par puiser dans
la représentation la plus ordinaire. En premiére approche, est outil de ges-
tion ce que le sens commun désigne comme tel. Sans doute ’appellation
d’« outil » est-elle contestable, notamment parce qu’elle évoque d’emblée
un monde d’objets et de gestes élémentaires dans lequel la complexité du
social occupe une place marginale. Mais elle a pour elle la simplicité d’une
représentation collective offerte a toutes les conceptualisations théoriques'.
Au-dela des différences de points de vue, elle désigne une classe d’objets
que tout un chacun s’accorde a reconnaitre comme centrale dans les pra-
tiques gestionnaires. Il est admis que la gestion est une pratique instru-
mentée, le gestionnaire faisant usage de nombreux outils qui structurent
son activité en le définissant lui-méme : pas de contrdleur de gestion sans
tableaux de bord ; pas de responsables de ressources humaines sans des-
criptif de fonction et supports d’entretien professionnel ; pas de spécialiste
de marketing sans outils de communication et de promotion.

Il y aurait tout de méme un risque de confusion a suivre le praticien
dans 'usage extensif du terme « outil », mot élastique qui, au gré des écrits
de ceux qui longtemps ont monopolisé le discours, les consultants?, tan-
tot embrasse un ensemble trés large de pratiques (les fusions-acquisitions,
la gestion de la relation client...), tantot désigne un outil au sens le plus
étroit (un blog, une enquéte d’opinions...). Afin de centrer le propos, nous
proposons de reconnaitre comme outil de gestion un ensemble délimité
d’objets organisationnels dotés de traits caractéristiques.

Tout d’abord, ’outil de gestion a une réalité objective. Il est bien localisé.
Par exemple, un tableau de bord, tout comme une grille d’évaluation a une
structure, des rubriques, bref une matérialité. Doué d’un minimum de stabi-
lité, c’est un objet, qui peut étre saisi au niveau « micro », celui des pratiques
de terrain, avec lesquelles il entretient des rapports d’interdépendance, sans

1. Selon ces conceptualisations, I’0G sera tantot désigné comme « instrument de gestion »,
tantdt comme « dispositif de gestion », tantét comme « appareil gestionnaire », etc.
2. Voir, par exemple, D. Rigby et P. de Leusse, Les Outils de management, Vuibert, 2007.
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se confondre avec elles (le support de ’entretien annuel n’est pas ’entretien
annuel ; le tableau de bord n’est pas le pilotage de la performance).

Toutefois, sa réalité déborde sa surface immédiate. Il n’existe qu’incor-
poré a un contexte organisationnel dans une mise en systéme, un dispositif.
Un indicateur seul ne suffit pas a définir ’outil de gestion. Il faut que cet
indicateur soit associé a d’autres choses : une intention gestionnaire (z.e.
ayant un lien avec la performance), des éléments techniques ou non (des
procédures, des réunions, des écrits...). Il faut aussi qu’il soit relié a autrui,
qu’il serve a plusieurs, qu’il équipe la communication entre des personnes.
Bref, son univers est autant social que technique.

Observons que les outils sont plus ou moins éloignés dans les chaina-
ges de causalité de la performance : certains, en amont, équipent I’action
organisationnelle ; d’autres, en aval, servent a en évaluer les effets. Mais
quelle que soit sa position dans ce chainage, I’outil de gestion a une finalité
organisationnelle. Autrement dit, il entretient un rapport étroit avec la per-
formance telle que la direction de I’organisation le per¢oit. Méme quand il
ne parait s’intéresser qu’a la performance des individus, celle-ci est congue
dans un projet de performance organisationnelle. Cette finalité n’est pas
intrinseque a ’outil qui serait une sorte de cheval de Troie des « lois du
marché ». Elle est I’expression d’un contréle ou plutét d’une régulation
de contrdle (Reynaud, 1997) qui inscrit ’outil de gestion dans la logique
du systéme formel, celle du cott et de Pefficacité. Inscrit dans la spheére
politique, il est un outil d’exercice du pouvoir hiérarchique et participe en
cela a la domination bureaucratique sur les personnes (Weber, 1971).

Enfin, Poutil de gestion n’est jamais le simple résultat cristallisé d’une
connaissance opératoire et d’un contexte organisationnel. Il est aussi lié
a I’environnement. Bien qu’il puisse apparaitre comme neutre et allant
de soi aux yeux de ses utilisateurs habituels, ’outil de gestion n’est pas
vide. Il est rempli de « quelque chose » : un contenu gestionnaire qui lui
a été incorporé dans sa construction. C’est une boite noire qui peut étre
ouverte. Sa signification n’est pas totalement enfouie dans I’objet : elle est
rendue visible a chaque utilisation et peut ainsi étre interrogée, notamment
dans ses rapports avec la violence au travail.

1.2. DE QUELLE VIOLENCE ALLONS-NOUS TRAITER ?

Certaines approches de la violence au travail assimilent celle-ci a
une forme de déviance imputable a quelques individus malintentionnés,
qu’ils soient situés a I’intérieur de I’organisation (« violence interne ») ou
a ’extérieur (« violence externe »)!. En ce qui nous concerne, nous enten-
dons ne pas confondre régime ordinaire et régime d’exception. Aussi
n’envisageons-nous pas de nous pencher sur les usages pervers, excessifs ou
déviants des outils de gestion. Ce n’est pas la violence comme prérogative
du marginal qui nous intéressera, mais la violence de la norme qui lui fait
écho parce que précisément la gestion appartient a I’univers des normes

1. A ’exemple de bien d’autres auteurs, Courcy, Savoie et Brunet (2004) définissent la
violence au travail comme « une conduite d’'un membre ou d’un ex-membre d’une organisa-
tion contrevenant aux normes en vigueur dans cette organisation et visant a causer un tort ou
a contraindre un autre membre ».



4 E. Chiapello, P Gilbert

organisationnelles (Boussard, 2005). A coté d’une violence qui reléve de
P’exception, il existe une violence ordinaire, celle des systémes (violence
légitime chez Weber, violence institutionnelle chez Foucault). Le débat sur
les rapports entre violence et gestion s’est d’ailleurs essentiellement orienté
dans cette direction et c’est 1a que nous développerons notre propos.

Faut-il préciser I’expression « violence au travail » ? A ce stade, la défi-
nition, trés englobante, du philosophe Yves Michaud (1986, p. 20) suf-
fira! : « Il y a violence quand, dans une situation d’interaction, un ou plusieurs
acteurs agissent de maniére directe ou indirecte, massée ou distribuée, en portant
atteinte a un ou plusieurs autres a des degrés variables soit dans leur intégrité
physique, soit dans leur intégrité morale, soit dans leurs possessions, soit dans
leurs participarions symboliques et culturelles. » S’agissant d’une investigation
portant sur les outils de gestion, il va de soi que ce qui est ciblé n’est pas la
violence physique, qui pourtant peut exister dans certaines configurations
de travail, mais en rapport avec d’autres types d’artefacts que des outils
de gestion. Nous allons plutét nous intéresser aux différents états de la
violence psychique? et particulierement aux ancrages organisationnels de
cette violence. Nous évoquons maintenant les travaux critiques qui mettent
en accusation les outils de gestion sous cet angle.

II. LA MISE EN ACCUSATION DES OUTILS DE GESTION
SOUS I’ANGLE DE LA VIOLENCE

II.1. CLINIQUE ET CRITIQUES DE LA VIOLENCE

Aux frontiéres de la sociologie et de la psychologie, la plupart des écrits
que nous allons évoquer partagent une méme approche clinique qui voit
Poutil comme un vecteur de déshumanisation du travail et d’aliénation
et que A. Lévy (1997, p. 15) définit comme « approche d’un sujet ou d’un
ensemble de sujets réunis dans un groupe ou une organisation, aux prises avec une
souffrance, une crise qui les concernent en entier ». La domination y est prin-
cipalement abordée dans le registre du psycho(socio)logique. Ces travaux
s’accordent également sur un primat du terrain, ze. a la fois d’un terrain
physique sur lequel le clinicien doit se déplacer pour saisir les conduites
humaines concrétes, mais aussi d’un « terrain mental », car « le lieu du travail
clinique correspond a une situation concrete et a un temps vécu » (id., p. 15). Nous
pouvons distinguer deux grands courants au sein de ces travaux critiques.

Le premier courant s’inscrit dans « L’aventure psychosociologique »
relatée par N. Aubert et V. de Gaulejac (2005) qui renvoie a la tentative
de jeter des passerelles entre la sociologie et la psychologie. Emergeant
dans les années 1960, la psychosociologie reléve d’une « clinique sociale? »,

1. Pour une réflexion sur les problemes théoriques et pratiques que rencontrent les défi-
nitions de la violence, on peut se reporter a Dejours (2007, p. 9-14).

2. Une fois encore, la bipartition est moins évidente qu’il n’y parait. Pour ne prendre
qu’un exemple, il est connu que les troubles musculosquelettiques sont liés aux conditions
psychosociales du travail et en particulier au stress (Aptel & Cnockaert, 2002).

3. Parfois appelée psychologie sociale clinique ou encore sociologie clinique.
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pour laquelle toute organisation est un lieu habité par I’inconscient grou-
pal et organisationnel ou 'imaginaire, les fantasmes, les désirs expriment
leur puissance (Enriquez, 1997, p. 16). Courant transdisciplinaire, la psy-
chosociologie a été inspirée a ses débuts par le projet démocratique de
Kurt Lewin, le découvreur de la dynamique des groupes. Elle se réclame
de la psychanalyse, notamment des enseignements de Freud sur la psy-
chologie collective et de ses continuateurs, comme le psychanalyste bri-
tannique Wilfred Bion, pionnier de la psychothérapie de groupe qu’il
expérimenta a la Tavistock Clinic de Londres. Elle tire aussi ses référen-
ces de la psychologie humaniste (Abraham Maslow, Carl Rogers...) et de
I’ethnopsychiatrie (Georges Devereux). Elle est enfin influencée par les
réflexions de Georg Simmel sur le politique comme champ d’investigation
anthropologique. Empruntant souvent aux analyses marxistes, elle déve-
loppe un questionnement critique sur le sens des actions collectives.

Le second courant qui a pris son essor en France, dans les années 1990,
est davantage centré sur I’individu dans sa relation a un travail pris dans
la subjectivité. Bien qu’on ne puisse la réduire aujourd’hui a la psychopa-
thologie du travail, c’est bien elle qui est a la source de ce courant, comme
en témoigne I’ceuvre de C. Dejours, médecin du travail et psychiatre, qui
s’est affirmé, dans les années 1980, comme un de ses principaux repré-
sentants. Il s’agit, fondamentalement, d’un « nouveau regard sur la souf-
france humaine dans les organisations » (Dejours, 1990) qui entend rendre
compte des mécanismes psychiques qui relient travail et santé mentale.
La psychopathologie du travail se centre sur ’analyse des déformations
que font subir les épreuves du travail aux équilibres psychiques de I’indi-
vidu (Dumond, 1992). Elle consiste a étudier les remaniements psycho-
logiques qui se déploient a I’occasion d’une activité de travail (défenses
psychiques nouvelles, consolidation ou fragilisation de la structure psy-
chique, satisfaction ou insatisfaction au travail, émergence d’angoisse et
de stress). La clinique du sujet au travail — psychodynamique du travail,
pour C. Dejours, clinique de I’activité, pour Y. Clot — a pour particula-
rité de placer au centre de son analyse ’acte de travail et le processus
psychologique par lequel le sujet se moule dans cet acte, en tire parti
ou en souffre’.

Si les niveaux d’analyse sont différents, il existe entre ces deux courants
de fortes convergences. Aussi, évoquerons-nous quelques travaux repré-
sentatifs en considérant les trois critiques essentielles qui les parcourent :

— la critique du projet manipulatoire : ’outil de gestion est un leurre
manipulé par des dirigeants foncierement pervers dont le projet est de
mieux soumettre les individus derriére la facade de la rationalité ;

1. Bien qu’il paraisse centré sur le sujet individuel, ce courant ne dédaigne pas la dimen-
sion collective du travail. Ainsi, dans sa critique de la « psychologisation du travail », Lhuillier
(2006) s’¢éleve contre le réductionnisme consistant a évacuer le cadre social et collectif dans
Pactivité et a laisser de coOté le contexte organisationnel dans lequel s’inscrit I’activité. De
méme, Dejours (2007) invite a ne pas dissocier proces de travail et rapports sociaux de travail.
Les uns entrainent les autres, certains choix et décisions liés a I’organisation du travail (réor-
ganisations, évaluation individualisée, qualité totale...) pouvant déstabiliser la coopération et
favoriser I’apparition de la violence.
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— la critique du technicisme : ’outil de gestion est une terrible simplifica-
tion qui évacue une part notable du réel, faisant fi de la complexité et,
spécialement, de la subjectivité des acteurs ;

— la critique de ’organisation du capitalisme moderne au travers d’une
critique de I’idéologie gestionnaire et du culte de I’excellence : ’outil
de gestion est un moyen de domination adapté aux nouvelles formes du

capitalisme.

TaBLEAU 1

Quelques publications critiques sur les outils de gestion

Some critical articles about management methods

Auteurs

. e 1s Ressorts Qu’est-ce Au nom
(Discipline . . PPN .5
e mis en cause qui est critiqué ? de quoi ?
de référence)
Critique du projet manipulatoire

Bluff gestionnaire,

L’entreprise ébahissement des
. comme struc- ouvriers devant le S .

E. Enriquez (1982, L’autonomie

1989, 1997)

ture de pouvoir
révant d’emprise

plan comptable
Idéologie de la

et la liberté

Psychosociologie p . . des individus.
(Psy gic) sur la psyché des rationalité.
individus. Controle
des esprits.

Perversité L’outil comme La complexité

N. Aubert & V. de

de la direction

facade rationnelle

des rapports

. comme régime Mouvement socioaffectifs.
Gaulejac (1991) S o . :
. T ordinaire contradictoire La déconstruction
(Sociologie clinique) X X . s .
Désordre (décentralisation des idéologies

V. Brunel (2004)
(Sociologie clinique)

des dominants.

Une nouvelle
forme de régula-
tion des rapports
de travail fondée
sur ’imaginaire.

versus mesure).

Les pratiques
« psy » de gestion
de la subjectivité
(PNL, analyse tran-
sactionnelle...).

dominantes.

Le dévoilement
analytique.
L’émancipation
des individus.

Critique du technicisme

La souffrance

C. Dejours (1990, . Psychanalyse.
1995, 2007) La réduction humamr: dgns Les mécanismes
(Psychologie de Paction & Pagir 1S Organisations. sychiques

duytravailg' instrumentalg La recrudescence uipresiienil travail
g : des pathologies 4 A
Psychodynamique) du travail et santé mentale.
C. Dejours (2003) Une vision Les 11m,1t?s
. . et les dégats Psychanalyse.
(Psychologie du travail ) . . .
. - de I’évaluation. Le réel du travail.
du travail ; qui s’exerce L. N L
; La domination I’idéal de justice.
Psychodynamique) par le haut.

symbolique.
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Y. Clot (1995)
(Psychologie du
travail ; Clinique de
Pactivité)

G. Amado,
E. Enriquez (2006)
(Psychosociologie)

La rationalisation
du travail.

L’aliénation
des individus par
les organisations

et institutions.

Lillusion
du travail
sans ’homme.

Critique de la
pensée positiviste
et techniciste.

Psychologie du
développement
(Vygotsky). La
prise en compte
de la subjectivité
comme compo-
sante du réel du
travail.

La complexité
La dimension
inconsciente

des processus.

Critique de I’organisation du capitalisme moderne

M. Pages,
M. Bonetti,

V. de Gaulejac,
& D. Descendre
(1979)
(Psychosociologie)

V. De Gaulejac
(2005)
(Sociologie clinique)

D. Lhuillier (2006)
(Psychologie clini-
que du travail)

L’entreprise
est un systéme
de médiation
des contradictions
du capitalisme.

Colonisation
de la société
par la pensée
gestionnaire.

La flexibilité
du travail reporte
sur les individus
les contraintes
de l’incertitude
marchande.

Société néo-
capitaliste-hyper-
moderne.

Critique de
I’apparence objec-
tive, opératoire,
pragmatique.
Maladie de la
mesure qui trans-
forme tout en élé-
ments calculables.

Les atteintes a la
santé somatique
et psychique dans
le travail.

Couplage
marxisme
et psychanalyse.

Importance du
bien commun.
I’humain et le
social devraient
I’emporter sur
le comptable et
financier.

Lutte contre
Pexclusion
et les situations
génératrices
de souffrance.

I1.2. CRITIQUE DU PROJET MANIPULATOIRE

Pour beaucoup de sociologues cliniciens, les techniques de manage-
ment renferment un projet de manipulation. I’apologie de I’excellence
cacherait ainsi les intentions des dominants dont le projet est en fait un
projet d’emprise dans lequel les outils de gestion n’interviennent que
comme moyens de rationalisation. Cette ligne de pensée parcourt la litté-
rature psychosociologique depuis plusieurs décennies.

E. Enriquez (1982, 1989, 1997), dont I’ceuvre est tournée vers 1’orga-
nisation vue a travers le regard de la psychanalyse, est I’un des principaux
porteurs de cette critique. Il semble notamment considérer que la complexité
apparente des outils de gestion se justifie surtout par ses effets leurrants,
destinés a étonner pour mieux soumettre comme le montre I’extrait sui-
vant : « Quant aux employés et ouvriers qui sont pris dans le discours régnant,
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ils ne peuvent que se sentir dépassés par les instruments de gestion qui sont utilisés
et par des méthodes qui présentent une apparente complexité (exemple : I’ébahis-
sement provoqué chez nombre d’ouvriers lorsque leur est présenté un plan comp-
table) et donc les subir massivement » (Enriquez, 1982, p. 28). Parmi les types
de structures qu’il étudie (charismatique, bureaucratique, coopérative et
technocratique), c’est la structure technocratique qui est particuliérement
visée : « La technocratie ne s’intéressera pas comme le font les bureaucrates aux
régles d’organisation rationnelle, mais de gestion rationnelle. I’accent va donc étre
mas sur Putilisation d’instruments de gestion sophistiqués » (id., p. 36).

Quelques années plus tard, Enriquez (1989) actualise sa typologie des
structures en décrivant une forme d’organisation émergente : la structure
stratégique qui, a la différence de la structure technocratique qui se préten-
dait fondée sur la science, ne s’intéresse qu’a I’opérationnalité des méthodes
et piege les individus en renforgant, de fagon subtile, le contrdle des esprits,
ce qui est source d’« usure mentale » et de « stress professionnels constants ».

Dans la méme mouvance théorique, N. Aubert et V. de Gaulejac (1991)
analysent les problémes occasionnés par les technologies modernes qui
provoquent un double mouvement contradictoire de décentralisation, par
I’autonomie croissante des employés, et de centralisation, dans la mesure
ou le pouvoir se concentre autour des outils de décision : les systémes
d’information et de communication.

V. Brunel (2004) montre pour sa part que les formes modernes du
management savent, dans le cadre de ce qui peut apparaitre comme une
délégation, sous-traiter a I’individu le stress qu’engendre I’usage de ces outils
et son traitement. Dans I’ouvrage tiré¢ de sa thése, elle traque le paradigme
objectiviste dans ses contrées les plus avancées, les pratiques de « gestion
de la subjectivité » dont I’essor remonte au début des années 1990. Afin de
gérer I’état de changement permanent, les entreprises utilisent les outils
de développement personnel visant a inculquer les codes comportemen-
taux les plus utiles a ’entreprise : programmation neurolinguistique, analyse
transactionnelle, etc. Ces méthodes sont faciles a utiliser et efficaces a défaut
d’étre scientifiques. Leur caractére opérationnel, leur insistance sur ’effica-
cité personnelle en ont fait des outils séduisants de « gestion de soi » pour les
managers n’en exercant pas moins une forme de violence douce. Les conflits
sont gommeés, ils n’ont plus d’objet : ils sont simplement révélateurs d’un
mangque personnel puisqu’il revient a I'individu de se gérer lui-méme pour
mieux s’adapter. La violence objective qui est exercée par les outils de ges-
tion, et qui est source du stress ou de difficultés personnelles des individus,
est ainsi niée et déplacée vers une violence intrasubjective.

I1.3. LA CRITIQUE DU TECHNICISME ET L’EVACUATION DE LA SUBJECTIVITE

Un bon exemple de cette critique peut étre trouvé chez G. Amado et
E. Enriquez (2006, p. 8), éditorialistes du premier numéro de la Nouvelle
revue de psychosociologie, lorsqu’ils exhortent leurs lecteurs a rester vigilants
face a la montée du technicisme : « Il nous semble essentiel que, au moment ou
nous voyons revenir en force un mode de pensée positiviste et techniciste tendant
a nier ou faire fi de la complexité et de la dimension souvent inconsciente des pro-
cessus qui construisent la vie sociale, une nouvelle revue de psychosociologie puisse



Ouils de gestion et violence psychique au travail 9

se faire le porte-parole de tous les spécialistes des sciences humaines pour lesquels
le terme “humain” est toujours porteur de sens. »

C. Dejours (1995) donne également a la technologie une place centrale
dans son analyse critique des présupposés de la recherche sur le facteur
humain. Empruntant a Marcel Mauss sa définition de la technique — la
technique est un acte traditionnel efficace —, il souligne : « Il n’y a pas de
transformation réglée du monde qui n’implique une médiation ou une nstru-
mentation » (id., p. 33). La technique est ce qui fait le lien entre le sujet
individuel (Ego) et autrui. Elle est a la fois « acte de transformation du monde
et acte de transformation du sujet » (p. 36). S’appuyant sur Habermas, il met
en cause la réduction de ’action a I’agir instrumental, celui qui se déploie
dans le monde des états de chose, le monde objectif, fondé sur la seule
valeur du vrai et de ’efficace. Car « le travail se déploie dans le monde subjectif
et pas seulement dans le monde physique (objectif) et social » (p. 83).

En tant qu’analyste de la souffrance dans les organisations, Dejours
(1990, 1998) a développé une critique du discours « économiciste » et des
pratiques d’exclusion qui en découlent. Dans un texte de 2003, il vise tout
particulierement 1’évaluation individualisée des performances: « Il n’y a
strictement aucune proportion entre effort, ’habileté, le savoir-faire, [’ingéniosité
de ’agent, d’une part, et ce qui est visible de ’autre, a savoir le chiffre d’affaires, le
nombre d’usagers regus et informés, ou encore le nombre de dossiers traités, d’autre
part » (Dejours, 2003, p. 32). Pour cet auteur, le travail se définit moins par
le respect des prescriptions que par ce que le sujet doit leur ajouter pour
atteindre les objectifs qui lui sont assignés. D’une certaine fagon, le réel,
C’est ce qui résiste a la technique. Le projet de transparence, auquel aspirent
les directions, serait voué a 1’échec, en raison de cing obstacles majeurs :

— la contrainte de clandestinité associée a la tricherie, car nous dit ’auteur :
« Bien travailler c’est toujours faire des infractions » (p. 15). Sans cette
tricherie, qui n’est autre qu’une recherche zélée d’ajustement aux
contraintes de la situation, le travail ne pourrait étre réalisé ;

— les enjeux de pouvoir qui justifient que I’acteur peut avoir intérét a garder
secrétes ses manieres de faire, ses habiletés, pour se préserver et négo-
cier sa place dans ’organisation ;

— le déficit sémiotique, c’est-a-dire la difficulté a exprimer par les mots les
savoirs pratiques, rendant cependant difficile la résistance a I'imposi-
tion de la description officielle du travail (domination symbolique) ;

— les compétences tacites, fondamentalement subjectives, résultant de la
connaissance corporelle du travail (celles de I’éleveur capable d’anti-
ciper sur les réactions de ’animal, comme celles du pilote de chasse
confronté a un probléme avec son appareil) ;

— les strarégies collectives er individuelles de défense, souvent inconscientes,
contre la souffrance physique ou psychologique, qui réduisent la capa-
cité de penser le travail.

Dejours identifie deux ordres de conséquences néfastes de I’évalua-
tion gestionnaire : d’une part, des conséquences industrielles et économiques
qui découlent de la méconnaissance du travail effectif, du « déni du réel » et,
d’autre part, des conséquences sur la santé des travailleurs, avec par exemple
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des « pathologies de surcharge », conduisant aux dépressions, voire aux suici-
des de travailleurs.

Autre auteur du courant clinique de la psychologie du travail, Y. Clot
(1995), se dresse plus globalement contre la rationalisation du travail qui
évacue la dimension humaine du travail : « la rationalisation propage le déni
du travail, Pillusion du travail sans hommes » (p. 6). Or, la dématérialisation
du travail conduit moins a évacuer ’humain qu’a le placer au centre de la
réflexion. Clot montre ainsi la double direction du systéme informatique
(id., p. 79), a la fois instrument technique dirigé vers I’objet et instrument
psychologique orienté vers le sujet. Pour Clot, les deux dimensions sont
irréductiblement li¢es, I’objectivation croissante des opérations se double
d’une subjectivité croissante de I’activité.

I1.4. LA CRITIQUE DE LA COLONISATION DES LOGIQUES SOCIALES
PAR LE CAPITALISME

Dés l’origine du courant psychosociologique, la critique du mana-
gement se double d’une critique sociétale. Dans « ’emprise de I’organi-
sation » décrite par Pages, Bonetti, de Gaulejac et Descendre (1979), la
filiale frangaise d’une multinationale américaine spécialisée dans la haute
technologie, représentative de I’entreprise « hypermoderne », est analy-
sée pour permettre de repérer la principale caractéristique de la société
néocapitaliste. L’analyse de l’organisation hypermoderne articule en
conséquence deux cadres théoriques : le marxisme et la psychanalyse.
L’organisation est traitée comme un systéme de médiations des contradic-
tions posées par le développement du capitalisme, dans lequel les techni-
ques de management jouent un role clé.

Poursuivant I’¢tude des rapports entre gestion et soci¢té, de Gaulejac
(2005) dénonce I'impérialisme de la logique gestionnaire qui « colonise la
société » et s’enracine au coeur du systéme économique, social et politique,
faisant en sorte que les considérations comptables et financiéres I’empor-
tent sur les considérations humaines et sociales. LLa gestion apparait sous le
regard de cet auteur comme un systéme d’organisation du pouvoir : « Sous
une apparence objective, opératoire et pragmatique, la gestion manageériale est une
1déologie qui traduit les activités humaines en indicateurs de performance et les per-
Jormances en coiits et bénéfices » (p. 22). Au centre de la critique siége la vision
de ’homme réduite a I’Homo ceconomicus et son sous-produit : la « quanto-
phrénie », ou maladie de la mesure, pathologie consistant a vouloir traduire
systématiquement les phénomeénes humains en données numériques.

Soulignant la « fausse neutralité des outils de gestion », de Gaulejac (op. cit.,
chap. III) prend pour cible principale une «utopie mobilisatrice », le
management de la qualité! et, plus particuliérement, ’'EFQM (European
Foundation for Quality Management), dont ’ambition affichée est d’étre
« le moteur de I’excellence durable en Europe ». Paradoxalement, explique-
t-il, alors que les qualiticiens prétendent s’élever contre les conceptions

1. On trouvera également une critique du management de la qualité chez Dejours (2007,
p. 67-70).
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technocratiques du travail et se fonder sur un « cadre non prescriptif »,
cette démarche affiche I’intention de « mesurer, valider et calibrer leurs
procédures d’évaluation interne » (id., p. 60). Pour servir ce dessein, elle
propose une matrice de notation treés sophistiquée dans laquelle 9 cri-
teres se déclinent en 37 sous-critéres, mesurés par 174 indicateurs et
159 items. Chaque item, précise-t-on compte pour 0,153 de la note finale.
De Gaulejac s’interroge sur le fait que ces outils, bien qu’ils générent des
oppositions plus ou moins larvées, sont peu remis en question par ceux qui
en subissent les effets. Il y voit la marque d’une double fonction centrale a
la fois psychologique — de réassurance face a I’incertitude (ils introduisent
un semblant de stabilité et d’objectivité) — et politique — de régulation face
au pouvoir managérial (ils paraissent limiter I’arbitraire et donnent le sen-
timent a chaque salarié d’étre traité comme les autres).

III. DISCUSSION

Que penser de ces charges contre les outils de gestion ? Disons-le nette-
ment : elles sont indispensables. Compte tenu de la progression des techni-
ques de gestion, et de leur extension a des champs d’application nouveaux,
il y a une nécessité évidente de cette critique. Sa diffusion contribue a une
mise a distance par les managers eux-mémes de leurs pratiques. Faisant
contrepoint a la foisonnante littérature prescriptive, elle contribue a remet-
tre en cause les certitudes confortables. Néanmoins, par plusieurs cotés,
elles nous semblent insuffisantes et, a leur maniére, réductrices.

Il importe tout d’abord de souligner certaines ambiguités de la critique
des outils de gestion.

III.1. CRITIQUE DES OUTILS DE GESTION OU CRITIQUE DE LA GESTION ?

Tout d’abord, il est parfois difficile de faire la part entre la critique des
outils et la critique de la gestion elle-méme : dans cette perspective, de la
violence est forcément produite par les outils, car la gestion est une pratique
fonciérement violente. La critique porte ici en fait sur les rapports sociaux
sous-jacents a 'usage des outils de gestion plus que sur les outils eux-mé-
mes. Ceux-ci sont ainsi réduits au rapport de domination (entre le sommet
stratégique de I’entreprise et la base par exemple, entre capitalistes et tra-
vailleurs) qu’ils équipent. Cette assimilation est manifeste tant chez ceux qui
critiquent le projet manipulatoire que chez ceux qui s’inquietent de I’exten-
sion de la spheére capitaliste. Sans vouloir occulter cette dimension essentielle
des outils de gestion (qui est de porter la trace des rapports sociopolitiques
qu’ils équipent et qu’ils contribuent a reproduire), il nous semble qu’on peut
également envisager des outils associés a ces rapports qui iraient non dans le
sens d’un accroissement de la violence mais d’un apaisement.

Certains outils de gestion ne prennent-ils pas aussi sens dans le cadre d’un
projet bureaucratique au sens de Weber (1971), associant justice et effica-
cité ? La clarification des régles du jeu comme la mise en place de procédures
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qui s’imposent a tous, dominants comme dominés, restent incontournables
pour fonder la 1égitimité rationnelle-légale de la domination a ’ccuvre dans
les organisations. Ces éléments, certes, favorisent la domination en la légiti-
mant, mais ils I’encadrent et la rendent moins arbitraire. Par certains cotés,
ce sont les contraintes qu’ils font peser sur la domination qui la rendent
légitime (Boltanski & Chiapello, 1999 ; Chiapello, 2003). Les outils bureau-
cratiques ont dans cette perspective un role profondément ambivalent car
ils sont susceptibles d’organiser une prévisibilité de ’action gestionnaire, de
favoriser une égalité de traitement entre les personnes, une diffusion plus
large d’information comme une meilleure transparence des décisions et des
pratiques. Ils peuvent donc étre aussi au service d’une réduction de I’arbi-
traire hiérarchique et d’une forme de justice procédurale ceuvrant dans le
sens d’une réduction de certaines sources de violence organisationnelle.

Il importera donc d’analyser au cas par cas les effets des outils de ges-
tion dans la régulation des rapports de force qu’ils organisent. On pourra
ainsi identifier des outils qui démultiplient la violence psychique, accélé-
rant par exemple ’exclusion des plus faibles, et des outils qui la réduisent,
visant par exemple, par une mise en évidence des pratiques, a réduire les
différentes formes de discrimination, for¢ant ’égalité salariale a performance
égale. Sion considére que les outils de gestion équipent les épreuves du monde
du travail, alors il est possible d’étudier dans quelle mesure ils contribuent a
les rendre plus justes ou injustes, quelles formes de violence ils filtrent et
quelles sont celles qu’ils favorisent (Bourguignon & Chiapello, 2005).

Notons également qu’au-dela des fonctions explicites alléguées par leurs
promoteurs — et que ’on n’est pas obligé de prendre comptant — les outils
de gestion assurent toute une gamme de fonctions implicites (Gilbert, 1998)
qui, loin de susciter des manifestations de violence, contribuent a les jugu-
ler. Il n’est pas rare que, bien que non congu dans cet esprit, ’outil serve de
paratonnerre, canalisant les émotions lors des changements organisationnels.
Sa mise en ceuvre est alors I’occasion de liquider des problémes que ’on ne
parvenait pas a aborder frontalement, sans passer par le conflit ouvert et les
dégats associés. Prenons un exemple caractéristique, celui des progiciels de
gestion intégrés, qui furent treés décriés pour leurs conséquences sur le travail
et ’équilibre des responsabilités. Peut-on se contenter de ne les considérer
que comme I’expression d’une nouvelle forme de pénibilité au travail et un
facteur d’exclusion ? Dans les grandes entreprises, au coeur des tensions qui
traversent la gestion des ressources humaines, le progiciel intégré apparait aussi
parfois comme un médiateur destiné a gérer la tension contradictoire entre le
développement de I’autonomie, par des organisations plus décentralisées, et
le renforcement du contrdle, par la maitrise de I’information, de ses circuits
et processus de traitement (Gilbert, 2001). Les progiciels intégrés sont intro-
duits dans des entreprises en proie a des tensions, des contradictions tant au
plan des stratégies, des discours politiques que des pratiques effectives. Un de
leurs roles est en quelque sorte d’absorber ces tensions et ses contradictions.

Plus largement, afin d’éviter de tomber dans le piége d’une critique
généralisante des outils de gestion, il importe de replacer leur étude dans
le contexte sociétal plus large afin de faire porter la critique sur le niveau
qui convient. De Gaulejac (2005) s’insurge ainsi contre le fait que la
société s’inspire des pratiques gestionnaires du monde marchand. Mais
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les fonctionnements gestionnaires concrets ne sont-ils pas eux-mémes la
traduction organisationnelle d’un fonctionnement socio-économique ?
Est-ce la gestion qui conquiert la société ou un systéme social néolibéral
qui s’énacte par la gestion et qui promeut certaines pratiques et outils de
gestion particuliers ? La critique clinique des outils de gestion ne nourrit
guere le débat sur point, car cela supposerait de distinguer analytiquement
par exemple les opérations de mesure ou d’évaluation comme opérations
de gestion génériques d’une part et les rationalités et enjeux politiques
d’autre part dont elles peuvent étre investis a certains moments histori-
ques, lesquels vont orienter la pratique, par exemple les choix concrets
d’indicateurs comme leur inscription dans des pratiques d’une maniére
singuliére, dont on pourra alors évaluer et qualifier le caractére violent.

II1.2. 1A CRITIQUE DE TOUTE CONTRAINTE ?

Une autre tendance radicale a ’ccuvre dans la littérature critique des
outils de gestion est de considérer qu’en tant qu’ils contraignent I’action,
ils expriment une violence. A ce régime, toute éducation est a proscrire et
méme la langue « est fasciste », pour reprendre une accusation usitée dans
les années 1970. En effet, il est impossible de penser sans des concepts
et un vocabulaire. Par conséquent, la domination se love au sein du plus
intime : dans nos modes de pensée et notre cognition. Les outils de gestion
parce qu’ils transportent un vocabulaire et des représentations du monde,
spécialement du monde qu’ils aident a gérer, exercent donc également une
contrainte (une violence ?) sur la cognition des acteurs de ’entreprise.

Cependant, une fois cette dimension reconnue, la réflexion semble ne
pouvoir aller au-dela. Car il est impossible de penser un monde, sans socia-
lisation, sans langage et sans contrainte. Il importe donc de ne pas assimi-
ler toute contrainte a une violence, flt-elle symbolique.

La encore, seule une analyse précise des situations permettra d’évaluer le
degré de contrdle exercé par les outils : pour reprendre la terminologie des
chercheurs en comportement organisationnel, produisent-ils un « couplage
lache » ou « serré »! ? Les personnes sont-elles aux prises avec un systéme dic-
tatorial qui les contrdle et les enrégimente ou cette contrainte exerce-t-elle
une action éducative sur un collectif de travail qui s’approprie par la média-
tion de I’outil des connaissances nouvelles et accroit son pouvoir d’agir.

Le projet de maitrise de ’action collective au travers d’outils de gestion
reste. On peut rejeter ce projet et toute recherche d’efficacité collective au
nom d’une liberté individuelle inaliénable, ce qui nous rameéne a une criti-
que de la gestion plus que de ’outil. Ou on peut critiquer les formes prises
par cet équipement de contrdle et trouver son emprise excessive, ce qui
n’est pas exactement la méme chose. Quels degré et forme de contrainte
sont-ils acceptables pour le développement de I’action collective ? LLa ques-
tion n’est pas neuve et ne posséde pas de réponse simple et universelle.
[’analyste critique des outils de gestion la rencontre comme le sociologue,
le psychologue ou le politiste critique.

1. «Tight or losse coupling. »
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Par ailleurs, d’un point de vue pratique, si les outils de gestion peuvent
étre vus comme imposés, ils sont aussi « mis a disposition » : ils permettent
aux agents d’accomplir leur travail et de se coordonner entre eux. On ne
peut faire comme si la revendication d’utilité portée par les promoteurs des
outils de gestion était uniquement un leurre.

Nous trouvons ici une deuxiéme ambivalence des outils de gestion :
ils opérent parce que les acteurs s’en servent. Et si les personnes s’en ser-
vent, ce ne peut étre uniquement parce qu’elles y sont obligées, ou parce
qu’elles ont été décervelées par des processus idéologiques. La sociologie
a accumulé pendant des décennies des récits de résistance au changement,
de détournement des outils, d’usages purement rituels sans effets réels, si
bien qu’on ne peut tenir bien longtemps le récit d’un travailleur totalement
dominé. La sociologie de la traduction (Akrich, Callon & Latour, 2006)
nous a également permis de voir les processus d’enrdlement a I’ceuvre
dans toute réussite technique, lesquels passent par une transformation des
accrochages entre les acteurs humains et non humains et donc par une
capacité des travailleurs a modeler pour partie la technique qu’ils incorpo-
rent a leur agir.

On peut certes rendre compte de la participation des acteurs a 1’orga-
nisation de leur propre contrainte avec I’idiome de la soumission librement
consentie (Joule & Beauvois, 1998), mais celui-ci ne nous semble pas épuiser
I’analyse. Il importe de considérer également ’enthousiasme face au progres
technique ou aux gains de sueur permis par I’évolution des outils. Le déve-
loppement des systemes d’information dans les organisations ne pourrait pas
se faire s’il n’était que question de développement du systéme oppressif.

Symétriser ’analyse et prendre au sérieux le discours technique positif
au méme titre que le discours critique, et la dénonciation des dérives, nous
semble I’étape qu’il importe de franchir désormais, afin de faire progresser
notre compréhension de ’articulation entre violence et outils de gestion.

IV. CONCLUSION

La critique des outils de gestion dans son rapport avec la violence au
travail est une critique que ’on peut qualifier de mire. Des travaux se sont
accumulés depuis plusieurs décennies dont nous avons essayé d’offrir une
mise en ordre. Une fois reconnus les acquis de ces travaux qui sont utiles
et salutaires, il nous semble qu’il est temps de développer une analyse cri-
tique plus fine des effets et de I’inscription sociale des outils de gestion.

Ce mouvement passe selon nous par une reconnaissance de ’ambi-
valence des outils de gestion. Cette ambivalence se situe a au moins deux
niveaux comme nous avons essayé de le montrer sur le plan politique des
rapports sociaux d’une part et sur le plan utilitaire des pratiques de travail
d’autre part.

Sur le plan politique, les outils de gestion équipent des relations lar-
gement dissymétriques entre les acteurs. Au service de la direction des
entreprises et de leurs managers, ils les aident a développer une action
coordonnée et efficace au sein de ces ensembles. De ce point de vue, ils
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participent a I’établissement d’une domination. Pourtant, ils peuvent aussi
apparaitre dans le méme temps comme des régulateurs de cette domina-
tion, des contraintes mises sur le pouvoir des dominants, ou des ressour-
ces disponibles pour détourner la violence sur des dispositifs techniques,
ou reprendre la main dans un jeu social (comme I’a maintes fois montré
la tradition de ’analyse stratégique (Crozier & Friedberg, 1977). L’outil
devient alors instrument permettant le développement du pouvoir d’agir
(Rabardel, 2005). C’est cette ambivalence qui peut rendre désirable pour
les dominés le développement de certains outils de gestion que la tradition
critique a peut-étre trop vite tendance a rabattre sur le projet gestionnaire
de contréle. Illustrons cette idée sur des outils particuliérement décriés
aujourd’hui, comme les classements et palmares d’écoles et d’hopitaux.
L’une de leurs justifications principales est la visée démocratique, puisqu’il
s’agit de donner a tous de l'information sur la qualité des soins et des
enseignements, sachant que jusque la seules certaines classes de la popu-
lation avaient accés a des éléments et en profitaient. Certes, les effets en
retour sur les pratiques au sein des écoles et hopitaux sont loin d’étre tous
favorables sur la vie de travail de leur personnel comme sur la qualité des
soins ou des enseignements, mais I’ambivalence de Poutil lui permet de
prendre pied et rend également pour partie non prévisibles ses effets.

On pourrait faire les mémes remarques sur la grande réforme de I’Etat
introduite avec le vote de la LoLF. Cette loi, rappelons-le, a été votée par la
droite et la gauche a 'unisson, afin d’améliorer le rendu des comptes aux
citoyens et un meilleur usage des ressources publiques. Sa mise en ceuvre
est favorisée par ces valeurs qu’elle porte et qui permettent I’enrélement
de toutes sortes de fonctionnaires provenant de diverses parties de I’espace
organisationnel. I’analyse ne peut dés lors se passer d’une approche beau-
coup plus fine de sa mise en ceuvre, dont les formes ne sont pas totalement
prédéterminées par le projet d’outiller la gestion de I’Etat. Le choix concret
des indicateurs, le contexte politique dans lequel cette mise en ceuvre est
faite, les rapports de force contextualisés entre Bercy et les ministéres
dépensiers, etc. sont autant d’éléments a faire entrer dans I’analyse de
I’instrumentation de gestion qui ne peut seule étre mise en accusation.

Sur le plan des pratiques de travail, les outils de gestion ne sont pas que
des sources de contrainte et d’oppression. Ils sont également utiles, y com-
pris parfois a ceux qui sont contrdlés par eux. Ainsi en est-il par exemple
des systémes de gestion mis en place pour les visiteurs médicaux étudiés
par Claire Dambrin (2007) qui a la fois facilitent leur suivi des clients et
des visites, mais organisent dans le méme temps une mise en visibilité de
leur travail. Il y a une transformation profonde de leur travail qui clive les
personnels qui y sont exposés, entre ceux qui insistent sur le bilan glo-
balement positif de Poutil et ceux qui sont surtout sensibles a ses effets
négatifs. De nouvelles compétences sont mises en avant, d’autres tombent
en désuétude. Ces changements produisent certes une certaine violence
mais sont stimulés par le souhait d’obtenir les avantages promis de ’outil.
Le caractere utilitaire de I’outil, qui est mis en avant par le vocable méme
d’outil, ne peut étre rejeté simplement, ou réduit a la seule utilité pour le
profit, ou pour les dominants. Une critique valide des outils de gestion ne
peut faire abstraction de leur séduction.
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Cesréflexions viennent prolonger I’'interrogation de Georges Friedmann
sur le pouvoir de la technique, ouverte dans son ouvrage sur le machinisme
industriel (1946). Ne pourrait-on reprendre en les appliquant aux outils
de gestion les éléments apportés par ce précurseur de la sociologie du tra-
vail, montrant que si les systemes techniques ne sont pas neutres (ce qu’il
a montré a propos des dégats du taylorisme), ils ont aussi une extréme
flexibilité. Ne voyait-il pas d’ailleurs dans le progres des techniques d’orga-
nisation du travail et des entreprises (i.e. des techniques de gestion) une
condition nécessaire a la libération du travailleur (Treanton, 1986) ? Il n’y
a pas de déterminisme technologique fit-il gestionnaire. En accord avec les
travaux de Pierre Rabardel (1995), nous considérons que ’outil n’engen-
dre pas ’action mais la médiatise. Cela ne signifie certainement pas que les
effets des outils de gestion soient anodins. Ils peuvent causer plus de soucis
qu’ils n’apportent de solutions a I’homme. Ils peuvent aussi étre faillibles.
Mais peut-on réellement s’en passer ? Les travailleurs — et pas seulement
la direction de ’entreprise — ont besoin de la technique. La recherche cri-
tique doit donc porter sur les formes concrétes et les usages des outils de
gestion, ainsi que sur les déterminants qui les orientent et les modélent
dans des contextes sociopolitiques et économiques variés, les rendant plus
ou moins sources de violence et se détacher d’une mise en accusation glo-
bale ou générique. Une reconnaissance de ’ambivalence des outils de ges-
tion et une prise en compte sérieuse de leurs diverses séductions semblent
également nécessaires afin de mieux comprendre comment ils opérent.
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RESUME

Parce qu’elle représente une menace, non seulement pour la santé au tra-
vail mais ausst pour la productivité, la violence psychique au travail fait I’objet
d’attentions de plus en plus vives. Parallélement, la gestion se présente comme
une pratique de plus en plus instrumentée et, semble-t-il, déshumanisée. Dans
quelle mesure les outils de gestion participent-ils a la violence psychique au travail.
Peut-on leur attribuer directement les manifestations de wviolence ? Ou doit-on
plutor vorr celles-ci, comme la conséquence d’usages déviants ? Cherchant a éclai-
rer ces questions, I’article présente une revue des recherches critiques construisant
un lien entre les outils de gestion et la violence au travail puis en discute les
enseignements. Il montre en particulier que si les outils de gestion sont parfois des
vecteurs de violence, leurs usages peuvent aussi générer des régulations ayant une
vertu de pactfication.

Mots-clés :Violence psychique, Outils de gestion, Santé au travail, Critique
clinique.
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