Gérard Grosse

Note de lecture

Marie Buscatto, « Des mangers à la marge : la stigmatisation d’une hiérarchie intermédiaire », Revue Française de sociologie, 43-1 2002.
L’auteure, sociologue, s’intéresse à la mise en œuvre du discours managérial en direction des encadrants de proximité en constatant que les résultats sont souvent éloignés de la norme managériale souhaitée. Deux explications sont avancées : contradictions entre demande de changement et résistances organisationnelles ; remise en cause de l’identité professionnelle des encadrants, généralement fondée sur une expertise technique et sur la proximité sociale avec les subordonnés.
La recherche a été conduite dans un service technico-administratif d’une compagnie d’assurance baptisée ici « Hermès », à la fin des années 90. L’auteure s’inspire des travaux de Goffman pour, à partir de l’observation des pratiques et des discours quotidiens des acteurs, saisir le processus de production et de légitimation de la marginalisation des encadrants intermédiaires d’Hermès.

Le service s’occupe de la gestion (souscription, gestion-modification, échéance) de contrats d’assurance-vie. Avant la réorganisation, les équipes étaient spécialisées dans l’un des trois domaines ci-dessus. Après réorganisation, les tâches d’exécution sont informatisées, les équipes sont « multitâches », assistées par des « experts techniques ». Les encadrants abandonnent leur rôle antérieur d’expert pour devenir des managers et des animateurs d’un personnel autonome techniquement.

Cependant, les encadrants, quoi qu’ils en disent parfois, ne sont pas devenus des managers, mais des gestionnaires « formels et sociaux » du personnel. En effet leur rôle c’est de 

- créer une bonne ambiance afin de motiver les salariés et entretenir la « bonne humeur », voire aider les subordonnés à faire face à des difficultés privées

- gérer « formellement » le personnel au sens de s’occuper des outils de suivi : entretiens, appréciations, etc.

Ce rôle des encadrants est « construit ». Il résulte à la fois des pressions de la direction (séminaires, formation, sollicitation, relances …) afin que les encadrants remplissent leur rôle et d’une « régulation autonome » des encadrants eux-mêmes. Ils échangent entre eux sur les manières de remplir leurs tâches et exercent des pressions (stigmatisation) sur ceux qui tentent de se comporter différemment, ceux qui « se posent trop de questions ».
Finalement, ce rôle de « manager limité » qui est affecté aux (et accepté par les) encadrants est dévalorisé (ils ne sont pas assez experts, pas assez novateurs) tant par les employés que par les dirigeants et les encadrants eux-mêmes.

Pourtant, le rôle pourrait être tenu autrement, de façon plus proche des attentes des dirigeants et des employés, comme le cas d’une encadrante en témoigne. Il n’y a donc pas de fatalité organisationnelle au fait que les encadrants ne soient pas devenus des managers « réels » - par opposition à formels.

Les encadrants sont d’anciens employés « sortis du rang » et qui ont acquis un savoir technique qu’ils ne peuvent plus valoriser dans leurs nouvelles fonctions. D’où, pour certains, la tentation d’un « repli identitaire » : retrouver un rôle technique – par exemple formation « en cachette » à des spécialités techniques. 

Pourquoi les encadrants ne dépassent-ils pas le rôle de manager « formel et social » ? L’interprétation qui est assez unanimement retenue (par les dirigeants, les employés et les encadrants eux-mêmes) est d’ordre psychologique : ils n’ont pas la personnalité, les dispositions, etc. adéquats. Dès lors, les dirigeants ont tendance à renoncer à attendre du changement de ce groupe « incapable », faute d’une personnalité propre à ce rôle, d’encadrants. On peut en effet parler d’une « culture psychologique » de l’entreprise : valeurs, règles, discours, où les « données » psychologiques « naturelles » expliqueraient les réussites et les échecs. L’organisation ne servirait que de « révélateur  du moi », de cadre de réalisation d’individualités déjà-là.
On retrouve ici, pour l’auteure, un processus décrit déjà décrit ailleurs (Castel, Ehrenberg, de Singly) de psychologisation des réalités sociales, congruente avec une vision qui fait de l’individu une entité autonome qui doit assurer un travail permanent de révélation de son « moi profond ».

La mise en œuvre d’un nouveau modèle organisationnel chez Hermès a radicalement transformé le rôle de la hiérarchie intermédiaire, devenue des gestionnaires « formels et sociaux ». Ce nouveau rôle, dévalorisé par tous, a abouti à la marginalisation des encadrants dans leur propre organisation.

Si les transformations organisationnelles et identitaires peuvent expliquer le processus de marginalisation, l’expérience sociale difficile des encadrants d’Hermès est légitimée par un processus social invisible et partagé de psychologisation des rapports sociaux qui attribue aux encadrants la responsabilité personnelle de leur marginalisation.

------------------------

L’intérêt de cette étude me semble résider dans l’accent mis sur l’importance de la « culture » partagée et co-construite par un groupe dans la légitimation des rapports sociaux, notamment de domination.

Les transformations organisationnelles, les heurts d’identité professionnelles qui peuvent en résulter, s’insèrent dans un cadre « culturel » (les valeurs, les normes, les discours) qui les interprètent, leur donnent un (des) sens. Cet aspect doit être gardé à l’esprit en étudiant les effets du nouveau management public sur les métiers, les identités professionnelles et le travail des agents. Cette approche peut-être tout particulièrement utile si l’on étudie la  place et le rôle des « hiérarchies intermédiaires » dans le cadre de la recomposition de l’Etat.
