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e déni de réalité n‘est pas une mince affaire. I

est dans le monde ce qui conduit a lI'inaction

face aux urgences sociétales, il est dans I'en-
treprise ce qui génére des dysfonctionnements et du
mal-étre. Pour Clément Rosset, auteur de l'essai Le
réel et son double [1], on ne refuse pas de voir le réel
mais on le dédouble, on I'interpréte selon nos désirs
plutét que de s’y confronter : « Le réel n‘est admis
que sous certaines conditions et seulement jusqu’a
un certain point : s’il abuse et se montre déplaisant,
la tolérance est suspendue. » Ainsi va la faiblesse de
I'étre humain face a la confrontation au réel. Com-
ment comprendre ce phénoméne de déni et éviter de
nourrir des doubles de la réalité au sein des organisa-
tions ?

Cléement Rosset assimile le déni & ce qu'il appelle un « oui
et non » : « oui & la chose percue, Non Aux conséguences
qui devraient normalement s’‘ensuivre ». Le philosophe cite
I'exemple du Misanthrope de Moliere, ceuvre dans laquelle
Alceste est épris de Céliméene tout en sachant gu'elle
collectionne les amants & en faire un jeu. Situation pour
le moins paradoxale alors qu'Alceste Nn‘a de cesse de
dénoncer I'hypocrisie de I'humanité et d'en appeler
a l'authenticité des relations humaines. Interpellé
par Philinte qui s'étonne de ce penchant
amoureux, Alceste répond tout simplement
« c'est ma faiblesse ». Coexistent
paradoxalement la pensee
lucide du moment présent et
le point de vue antérieur,
celui auquel il est
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plus agréable de croire. On est bien & au
coeur de ce « oui et non » que Clément Rosset
décrit encore de la maniere suivante : « J'ai vy,
j'ai admis mais qu'on ne m'en demande pas
davantage. Pour le reste, je maintiens mon point
de vue, persiste dans mon comportement, tout
comme si je n‘avais rien vu. »

A l'évidence, I'analyse du philosophe peut aider
d mieux cerner le phénoméne de déni dans le
monde des entreprises. Dans le documentaire
télévisé La mise d mort du travail [2], des télé-
opérateurs confient le dilemme quotidien
auqguel ils sont confrontés entre un respect
scrupuleux du script langagier et une relation
humaine adaptée aux besoins des clients.
Quand ils cherchent d justifier leurs dérogations
occasionnelles au script, les chargés de qualité
les ramenent immanquablement vers la norme
a travers des remarques du type : « Oui mais
c'est le script ». Quand l'outil devient la finalite,
le « oui et non » est irremeédiablement a l'ceuvre
:« oui » on comprend vos écarts pour faire face
aux cas particuliers, mais « Nnon » vous devez
vous conformer aux process. Le double a pris le
POUVOIr sur le réel...

Le double de la réalité dans les organisations
est précisement entretenu par la florissante
instrumentation de gestion. On parle beaucoup
d'agilité mais les procédures, les indicateurs
clés de performance et les rapports d'activité
font plus que de la résistance. Quand ils sont
percus comme des reflets fideles de la réalité,
on a alors tout simplement construit un double
du reel ! La sociologue Marie-Anne Dujarier
[3] dénonce la proliféeration de ce qgu'elle
appelle les « planneurs » dont la fonction est
d'« accroitre la performance telle gu'elle est
définie quantitativement par leur employeur
(...) en agissant a distance sur l'activité d'autrui,
par la mise en place de dispositifs. » Le terme
« planneur » renvoie & une double idée, celle
de la distance (ils planent loin des situations
concretes), celle de la planification (ils pensent
le travail des autres sans le connaitre).
C'est paradoxalement au nom du réalisme
economique que les dirigeants demandent aux
« planneurs » de mettre en place des dispositifs
présentés comme neutres, rationnels et
objectifs, alors qu'ils correspondent la plupart
du temps & des visions abstraites eéludant la
complexité du réel. A titre d'illustration, dans
une grande clinique de Province, la nouvelle
direction a décidé de rationaliser l'activité
des aides-soignants. En s‘appuyant sur une
equipe de « planneurs » qui a attribué un
temps moyen aux différentes téches & réaliser,
un quota de patients & prendre en charge
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par chaque aide-soignant a été décrété. Or,
l'atteinte des quotas n'est possible qu‘au Mmépris
de ce qui fait sens pour le personnel soignant,
& savoir la possibilité détre dans le don de soi
et d'entrer en relation avec les personnes en
fragilité. Autrement dit, l'atteinte des objectifs
de performance formelle définie par les «
planneurs » conduit a une détérioration de la
performance réelle intégrant en l'occurrence la
moindre qualité de service et les colts cachés
lies au mal-étre du personnel (absentéisme,
démissions, etc.). Dans la méme veine, on peut
se remémorer cet échange mediatise entre des
membres du personnel soignant d’'une maison
de retraite se plaignant d'une insuffisance de
moyens pour réaliser correctement son travail
et Francgois Fillon en campagne présidentielle
qui, assimilant ces témoignages a « une vision
idéologique des choses », leur explique gu'ils
ne peuvent pas attendre de lui qu'il « fasse
de la dette supplémentaire ». On retrouve la
dissociation entre d'un cété « le travail réel »
invoqué par les travailleurs, et de l'autre son
double, le « travail prescrit » et la « réalité
économique », invoqués par des dirigeants ou
des « planneurs » qui n'hésitent pas a affirmer
la supériorité de leur vision & laguelle il faudrait
adhérer au nom de la responsabilité.

Il ne s'‘agit pas ici de dénigrer l'instrumentation
de gestion mais simplement de la remettre &
sa juste place. La responsabilité réside non pas
dans la soumission au diktat de la logique des
chiffres et des process mais plutdt dans la prise
de conscience des finalités du travail et des
limites des outils de gestion. Car les chiffres ne
mesurent un phénomeéne que sous un certain
angle et leur valeur n'‘est de mise que pour une
période donnée. Accéder au réel passe par une
nécessaire humilité managériale. Comment,
& I'heure de la complexité, un « planneur
» des services centraux peut-il prétendre
connaitre suffisamment le travail dans les
agences en se contentant d'un passage éclair
annuel pour saluer les employés et dejeuner
avec le responsable hiérarchique? Etre en
responsabilité et empécher le barbarisme
du double, c'est discuter des conditions
de réalisation d'un travail de qualité avec
les personnes au coeur des processus de
production des biens et des services.
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