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CHRONIQUE DE SAINTE FREDEGONDE LA GRANDE

Dédé est manutentionnaire, depuis 22 ans, dans une usine qui fabrique des coussinets a Sainte Frédégonde la
Grande. L'usine vient d'étre rachetée par un grand groupe américain, ce qui au départ était plutét une bonne
nouvelle car le personnel avait quelque inquiétude sur son avenir.

Un nouveau directeur est arrivé, qui est sympathique comme tout, mais qui a un défaut : il ne parle pas le
francais. Pourtant, dés son arrivée, cela ne |'a pas empéché de remettre en cause avec énergie pas mal de choses. En
particulier, Josette, la RRH, qui avait 56 ans, a été remerciée et son poste n'a pas été remplacé. Ou plut6t, si : elle a
été remplacée par un « portail RH ».

Maintenant, quand Dédé veut prendre le pont de l'Ascension (par exemple), ¢a se passe de la facon suivante. Il
compose un numéro de téléphone et |'opératrice lui répond « hai ». Elle dit ¢ca non pas parce qu'elle a mal, mais
parce qu'elle est a Hawai et que c’est leur fagon de dire bonjour, aux Américains. Bon, il suffit de s’y habituer. Mais
par contre, quand on lui parle du pont de l'Ascension, elle ne comprend rien a rien. Donc elle donne a Dédé un
numéro qui va lui permettre de bénéficier d'une consultation gratuite aupres du Cabinet Huge, Pitt & Bull associa-
tes, avocats a Paris, auquel les problémes juridiques ont été externalisés, comme ils disent.

C'est la que les problémes commencent. Comme il ne comprenait rien a ce que lui disaient son interlocuteur,
Dédé a trouvé une solution : il est resté chez lui durant le week end de 'Ascension et il a envoyé un certificat. Il s’est
d’ailleurs apercu a cette occasion qu'il n'était pas le seul a s’y prendre comme ca. Résultat : le taux d’absentéisme
(comme ils disent) a augmenté de fagon vertigineuse. Monsieur Tankafer, le chef d’atelier, a été convoqué par le
directeur et il semblerait qu'il se soit fait remonter les bretelles. Il a disparu pendant trois jours et on a appris ensuite
que c'était pour participer a un séminaire de formation, « motiver mon équipe ».

Quand il est revenu, il a fait venir Dédé dans son bureau, avec Jojo, et il leur a dit (texto) : « les gars, quand vous
avez besoin d'une journée, vous me le dites, mais vous évitez d'envoyer un certificat ; ni vu ni connu ; OK ? » OK,
qu'ils ont dit. C'est bien, parce que ¢a permet a Monsieur Tankafer de récompenser les ouvriers méritants. Autrement,
il ne pourrait pas. Le plus dréle c'est qu'a la fin de l'année, les américains lui ont décerné un « award » (comme ils
disent) pour avoir dans son équipe le plus faible taux d’absentéisme de toute la boite.

Le systéme a bien fonctionné jusqu’a ce qu'un contréleur de gestion se mette en téte qu’'on était trop nombreux
pour ce qu'on faisait. Tout le monde le savait bien, qu'on est un peu trop nombreux, mais ce n'est pas une chose
dont on parle. Il y a des choses qui ne se font pas. Bref, le directeur a réuni tout le personnel a la cantine. On n'a pas
trés bien compris ce qu'il disait, vu qu'il parlait a toute vitesse, dans un mélange de francais et de texan. Il était
question de « lean management ». Tout le monde était perplexe. Le lendemain, Izonka, le délégué CCT, a
sorti un tract pour dire que les travailleurs s'opposeraient a l'aggravation de leurs conditions de travail ;
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p Bontoutou, le délégué FO, a dit qu'il exigerait des négociations ; méme Mademoiselle Grobizou, la déléguée CFTC,
a pris la parole pour dire que travailler dans ces conditions serait un calvaire.

Il'y a eu une période de confusion. Monsieur Tankafer était embété. Il nous a dit que les gars qui partaient a la
retraite ne seraient pas remplacés. On n'est pas dupes : on lit les journaux et on sait bien que le risque, c’est que les
Américains ferment ['usine de Sainte Frédégonde la Grande pour s'installer ailleurs. C'est vrai aussi que ¢a nous arrive
de perdre un peu de temps, comme ¢a, a prendre le café ou a parler du foot ou des champignons (Dédé, c'est
surtout les champignons). Alors, Monsieur Tankafer a dit : « les gars, on va essayer, et si on n'y arrive pas, on comp-
tera des heures supplémentaires ». Donc, on s'est mis d’accord sur les heures sup. Aprés tout, ¢a pouvait aller,
surtout l'hiver quand il n'y a pas grand chose a faire a part aller a l'usine.

Mais il y en a que ¢a continuait a énerver. Ils disaient que le niveau d’exigence était devenu insupportable. En plus,
on voyait pas mal de costume-cravate se promener dans l'usine sans qu’on sache bien pourquoi ils étaient la. Bref,
il y avait de l'inquiétude dans l'air. C'est comme ¢a que Jojo (on savait bien qu'il avait des problémes chez lui) a fini
par craquer, et ¢a, ca a été un peu dramatique. Izonka (le délégué CGT) a fait venir l'inspection du travail et 'inspec-
teur du travail a parlé de « risques psychosociaux ».A Sainte Frédégonde la Grande, on ne savait pas ce que c'était,
les risques psychosociaux. Cette fois-ci, c'est le directeur qui paraissait embété. Monsieur Tankafer est parti a un
stage « maitrise du stress » ; maintenant, sur le « portail RH », on peut demander une assistance si on ne se sent
pas bien. On nous donne un numéro qui permet d’obtenir une consultation téléphonique gratuite avec une psycho-
logue. Il paraft qu'elle s'occupe aussi des bidasses américains quand ils reviennent d'lrak.

On en est la. On est un peu perdus et on se demande ol ¢a va nous emmener, tout ca. C'est vrai qu'il y avait des
pertes de temps. Mais c’est vrai aussi qu'on savait mettre le turbo quand il le fallait. Maintenant, on est toujours
sous pression. Toutes les minutes paraissent comptées. Si on va pisser, il faudrait le noter sur la feuille. Les gars ont
accepté de s'adapter. Dédé, par exemple, bien qu'il ait des gros doigts, il a bien fallu qu'il se mette derriére un cla-
vier (l'informatique, c’est son fils qui lui a expliqué). Mais il y a des choses qu'on ne comprend pas bien. Etre obligé
de téléphoner a Hawai si on veut prendre le pont de 'Ascension, ce n’est pas une perte de temps ? Dédé a calculé :
en moyenne, ¢a lui prend une demi heure. Et le temps passé en reporting (comme ils disent), ce n’est pas une perte de
temps ? Monsieur Tankafer y passe au moins une heure par jour. Et pendant ce temps-13, il y a de choses qui ne sont
pas faites. Bon, on ne va pas refaire le monde, mais quand méme. Au fait, on a eu des nouvelles de Jojo. Il va
beaucoup mieux. Maintenant, il s’'occupe de son élevage de canards. B

Hubert Landier
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ANALYSE

L'entreprise et les chiffres :
les vagabondages de Pythagore

Les entreprises sont de plus en plus nombreuses a étre dirigées sur la base plus ou moins exclusive de chiffres
comptables. L'exigence de résultats chiffrés conduit a la définition d'objectifs chiffrés, qui se déclinent par acti-
vité, par « business unit », par équipe et jusqu'a chacun des salariés. Il en résulte alors un reporting serré, chacun
des responsables, a chaque niveau, étant tenu de faire état de statistiques précises sur l'évolution de son activité.

Il ne s’agira pas ici de nier la nécessité d'outils de gestion. La question qui se pose est en fait la suivante : existe-
t-il une réalité en dehors des chiffres ? Autrement dit, le modéle sur lequel ils se fondent rend-t-il compte fidéle-
ment des différents aspects de la vie de l'entreprise, qui ne sont pas seulement financiéres et économiques, mais
également sociales et techniques ? Et n'y a-t-il pas un danger a ne considérer que les seuls indicateurs chiffrés au
point de vouloir ignorer tout le reste ? Les chiffres eux-mémes sont-ils fidéles a ce qu'ils prétendent mesurer ?

Une réponse sérieuse a ces différentes questions nécessite un détour en termes d'épistémologie scientifique. Les
chiffres, l'arithmétique, les mathématiques, ont acquis dans nos sociétés un statut privilégié. Il en résulte en ter-
mes de management, comme l'affirmait Peter Drucker, que « ce qui n’est pas chiffrable n’existe pas ». Autrement
dit, ce qui ne correspond pas aux normes comptables admises par la communauté financiére serait dénué d'inté-
rét. Affirmation audacieuse et lourde de conséquences.

Le modéle et le réel : l'erreur de Galilée

Les sciences contemporaines se sont développées telles que nous les connaissons au XVlleme siécle sur la base
des travaux, notamment, de Galilée, de Kepler et de Newton. L'un des problémes qui les préoccupait alors était celui
de l'orbe des astres. Il était entendu depuis Ptolémée que le soleil tourne autour de la terre. Cela allait de soi consi-
dérant par ailleurs que Dieu avait placé 'homme au centre de la Création.

Voici pourtant que les perfectionnements de la lunette astronomique conduisirent a des mesures d'une plus grande
précision que celles dont on disposait jusqu'alors. Le résultat en fut que le modéle géocentrique cessait de rendre
compte correctement des observations que l'on pouvait désormais faire et des mesures que ['on pouvait en tirer.
Le premier réflexe fut de perfectionner le modéle géocentrique par le jeu de complexes « parallaxes ». Cela reve-
nait a le perfectionner dans l'intention d’en préserver colte que codte la pertinence par rapport a la réalité sensi-
ble telle qu'elle pouvait désormais é&tre observée.

Moyennant quoi, Copernic, sans prétendre vouloir remettre en quoi que ce soit en cause le modéle ptoléméen, se
livra & une sorte de jeu de l'esprit : que se passerait-il mathématiquement si on admettait (pure fantaisie !) que
c'est la terre qui tourne autour du soleil et non l'inverse ? Le résultat de cette spéculation était mathématique-
ment élégant. Moyennant quoi Galilée se permit d’aller un peu plus loin en affirmant, lui, que c’est effectivement,
dans la réalité, la terre qui tourne autour du soleil et non pas l'inverse. Ceci nous semble aujourd’hui aller de soi,
mais lui valut a l'époque quelques difficultés avec les autorités religieuses.

Il est de bon ton de tourner aujourd’hui celles-ci en ridicule, et pourtant, la question vaut qu’'on s’y attarde dans la

mesure ou elle a une relation directe avec le mangement des entreprises contemporaines.
Ce que la Sainte Inquisition reprochait a Galilée, ce n'étaient pas ses calculs, c'était d'affirmer que la réalité était
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P telle que le prétendaient ceux-ci et non telle qu’elle apparaissait en tant que réalité sensible. La réalité mathéma-
tique, autrement dit, serait plus réelle que la réalité sensible. Celle-ci pourrait se révéler étre une illusion par
rapport a la réalité mathématique.

Ici, il convient d’observer que c’est toute la logique, d'Aristote a la scolastique médiévale, qui se trouvait écartée ;
il ne faut pas confondre, affirmait par exemple St Thomas d’Aquin, les distinctions qui tiennent a la nature des
choses a celles qui tiennent a notre maniére de les comprendre. Pour Galilée, c'est notre maniére de comprendre
les choses (le modéle) qui préjuge de la nature du réel. Autrement dit, nous « savons » que la terre tourne autour
du soleil parce que les calculs effectués sur cette base confirment le modeéle héliocentrique. Popper ajoutera par
la suite : ce modele, pourtant, ne vaut que pour autant que des calculs plus fins n'aboutissent pas a la présenta-
tion d’'un modéle plus pertinent.

Les scientifiques contemporains n'étant pas nécessairement philosophes (non plus que les comptables de Wall
Street), les mathématiques, depuis lors, en ont pris a leur aise. Nombre d’objets dont l'existence est considérée
par les physiciens comme « allant de soi » n'ont d’autre réalité que mathématique. Le « big bang », par exemple,
est tenu pour une réalité historique pour autant qu'il confirme le modele qui postule son existence. La réalité de
la réalité serait donc mathématique, tout le reste étant suspect de n'étre qu'illusion liée a l'imperfection de nos
sens.

Pour l'instant, on retiendra donc que le modele chiffré préjuge de la réalité qu'il décrit. Sa valeur descriptive est
supérieure a celle que suggerent nos sens. Tout ce qui n’est pas chiffré ou chiffrable est donc nul et non avenu. Ce
qu'il faut souligner ici, c'est qu'il s'agit la d'un fait culturel, exprimé dans nos langues occidentales, résultant de la
capacité de celles-ci a exprimer des syllogismes, puis a exprimer ceux-ci en langage mathématique. La science,
vont jusqu’a exprimer certains auteurs, serait le mythe dominant de notre culture. Autrement dit, la réalité scien-
tifique aurait pris la place de Dieu (Galilée y étant pour quelque chose). Mais venons en a l'entreprise.

De Galilée au reporting comptable : le réel ne se limite pas au modéle

La gestion de l'entreprise se trouve étroitement subordonnée a des normes comptables. Les normes compta-
bles ont été élaborées par des financiers, en fonction des considérations qui importent a leurs yeux. Les financiers
sont souvent des ingénieurs aux yeux desquels la réalité doit étre réduite en chiffres, les chiffres étant considérés
ensuite comme une image fidéle de la réalité, au méme titre que les ombres s'affichant sur la caverne de Platon.
Il en résulte, dans la salle des marchés, l'existence d'une sorte de réalité virtuelle de l'entreprise. Cette réalité
virtuelle a pour effet de considérer qu’est nul et non avenu tout ce qui ne s’intégre pas dans le modéle mathéma-
tique sur lequel elle se fonde. Le trader est un pythagoricien aux yeux duquel la réalité se limite aux colonnes de
chiffres qui s'affichent sur son écran, tout le reste n'étant qu'illusoire ou anecdotique — en tout cas sans intérét.

On en sait trop les conséquences. Exigence de résultats chiffrés, cascades d'objectifs, exigences de reporting, et
ainsi de suite. Ce mode de « gouvernance » a pour conséquence que tout ce qui ne rentre pas dans le cadre des
tableaux Excel de reporting est sans importance car n'ayant pas d’existence aux yeux de leurs destinataires finaux,
prisonniers qu'ils sont non pas tant de leur « recherche effrénée du profit » que du paradigme scientifique sur
lequel ils se fondent tel qu'il leur a été enseigné depuis leur premiére table d’addition (une carotte plus un navet
égale deux).

Si ces considérations sont justes, elles sont trés graves de conséquences. Celles-ci vont beaucoup plus loin que

les considérations habituelles sur le caractére malfaisant des financiers. Ce qui est en cause, ce sont les fonde-
ments épistémologiques de ce que nous croyons savoir, de 'entreprise comme du réel en général. >
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Nous nous plaisons a imaginer que celui-ci peut, pour l'essentiel, s’exprimer en chiffres. Mais il s'agit la
d’une vision réductionniste susceptible de nous conduire a négliger certains de ses aspects qui peuvent ne pas étre
moins importants.

Quand le scientifique use d’'un modéle mathématique, il doit s'assurer que celui-ci rend compte correctement
de la réalité. Pour reprendre le principe de falsifiabilité tel que défini par Popper, il ne doit le considérer pour « vrai »
que pour autant que des faits nouveaux ne viennent pas le contredire. Le modéle de 'héliocentrisme n’a, a ce jour,
été mis en défaut par aucun fait nouveau ; il s'agit d'un modéle que l'on peut considérer comme tout a fait
« robuste » et il est probable, sinon certain, qu'il ne sera pas remis en cause de sitét. Mais il en est d’autres qui
sont plus ou moins rapidement abandonnés parce qu'ils ne résistent pas bien longtemps a la présentation de faits
nouveaux. Le scientifique, autrement dit, ne doit pas oublier que la réalité n’est pas réductible au modéle par
lequel, a un moment donné, il cherche a la comprendre.

S'agissant du modéle quantitatif par lequel les financiers se représentent l'entreprise, il est permis de se poser
la méme question. Ce modéle est-il robuste en tant que moyen d'interprétation de la réalité ? Or, il est a craindre
que cette invitation a l'interrogation et a l'autocritique ne soit pas a 'ordre du jour. C'est que la représentation
chiffrée de 'entreprise répond, en fait, a un certain systéme de valeurs. Elle postule implicitement que la réalité
concrete de l'entreprise peut étre décrite, au moins pour l'essentiel, c'est a dire pour ce qui importe, par un modéle
chiffré, et que rien d'extérieur a celui-ci ne mérite d'étre retenu. Or, il s'agit [a d'un point de vue qui, pour étre
socialement partagé par la communauté financiére, n'en est pas moins particulier et pourrait ne pas l'étre selon
d’autres points de vue.

Pour sortir d'une telle bulle intellectuelle, il conviendrait a l'ingénieur-financier d'accepter le fait qu'il peut y
avoir différentes facons d'appréhender le réel. Les informations chiffrées en sont une ; mais il en est d'autres, qui
ont tout autant de valeur descriptive et explicative. Comprendre le réel, ce n’est pas le réduire a un ensemble
d’équations ; c'est le suivre sur la durée et accepter l'existence de faits irréductibles, en l'état actuel des mathé-
matiques, a des colonnes de chiffres. C'est accepter que celles-ci ne contiennent pas le monde, mais en consti-
tuent une interprétation toujours fragile. C'est accepter de s'interroger en permanence sur la pertinence de notre
outillage intellectuel et la réalité que nous cherchons & comprendre. Ce qui conduit toutefois a cette autre
question : comprendre, mais dans quel dessein ?

S'agissant de la vision financiere de l'entreprise, la réponse est évidente. Il est permis cependant de se deman-
der si celle-ci ne va pas a l'encontre méme des intentions de ceux-la qu’elle anime. Il est des choses qui ne
s'expriment pas en chiffres et qui peuvent cependant peser sur les choses au point de les détourner de leur cours
prévisible. La récente crise financiére en fournit l'illustration. Admettre cela, toutefois, revient a douter de la
pertinence du modele, et au-dela du modele, du mode de pensée dont il est l'expression. La tentation sera, comme
les tenants du géocentrisme, de le perfectionner. A moins d’admettre la nécessité de passer a un modéle autre, qui
sera plus pertinent dans la lecture qu'il propose de la réalité et de ses exigences. Telle est probablement la
bifurcation, au sens de Prigogine, a laquelle la vision de l'entreprise se trouve aujourd’hui arrivée. C'est peut-étre
un tel modele que désigne les expressions « développement durable » ou « entreprise socialement responsable ».
Reste a lui donner une consistance au moins équivalente a celui qui nous a récemment montré ses limites. W

Hubert Landier
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FOOTNOTES R

» Tam tam
Activité éditoriale intense d'Hubert Landier en ce début d'année 2010 :

® Dans le numéro d'Humanisme et Entreprise de février, dédié a « la violence psychologique au travail », un

article intitulé : « Malmanagement : 'entreprise ne peut réussir le changement contre ceux qui en subissent les
effets » ;

e Dans Management et avenir (numéro de mars), un article intitulé « Le management du désordre : prospective
de l'entreprise complexe » ;

e Dans Entreprise Ethique (numéro d’avril), une contribution intitulée « la mesure des risques psychosociaux :
enquétes d’opinion et audits de climat social ».

e Personnel (numéro de février) : « triple bouleversement international : des conséquences sociales imprévisi-
bles » et « Le retour des Apaches : évolution des comportements sociaux et nouvelles formes de conflictualité ».

® A noter également un article a paraitre dans la revue de la Confédération indépendante des syndicats de
Russie : « Alexandre Tchékhov, pére de 'audit social ». m

( Pour toute demande d’information sur NOS PROCHAINES MANIFESTATIONS, )

Merci de nous contacter au: 0144 52 89 89 ou par mail : fouzianaim@syneo.org
Le catalogue des formations INTER 2010 est disponible sur nos sites internet :
Il est téléchargeable sur notre site : ww.management-social.com
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