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Entreprise Pierre-Yves Gomez
Alasource de la contre-productivité

Dans les annees
a 1970, le philosophe
IvanIllich a invente

le concept de « contre productivi-
te », qui expliquait notamment
pourquot les grands systemes de
gouvernance deviennent ineffica
ces (Nemesis medicale, Seuil,
1975) Les outils de contrdle et les
normes indispensables pour gou-
verner les organisations sont per
formants tant qu'ils demeurent
au service des personnes et ne
limitent pas trop leur autonomie
et leur creativite Mais au-dela
d'un certain seuul, 1ls se reprodui
sent selon leur propre logique,
independamment des acteurs eco-
nomiques reels qu'ils sont censes
servir Plusils prosperent, plus ils
deviennent contre productifs

C'est ce que les entreprnises dont
la gouvernance est orlentee par les
rendements financiers sont en
trainde decouvrir Pendant des
annees, leur systeme gestionnaire
acadre le travail en Inventant des
normes efficaces pour servir la per-
formance financiere Ce faisant,ils
se sont de plus en plus deconnec
tes du travail reel dans I'entreprise

Ans), une caissiere de super
marche estla seule salariee en
contact direct avec le cient, donc
immediatement responsable de la
qualitede sonaccueil Mais ses
managers produisent les normes
de comportements dans le but,
notamment, de fideliser le client
Soucieux du rendement financier,
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1ls creent des indicateurs pour s'as-
surer que le client est servidans le
delai le plus court possible, qu'il
estrentable, fidele, etc

Pour la caissiere, les indicateurs
s’accumulent, les rythmes pres-
crits s'accroissent Son autonomie
est contrainte, sa relation avec les
clients devient plus mecamque et
tendue Ceux-ci, en echo, trouvent
I'ambiance du magasin banale, vor-
re penuble Leur attachemental'en-
seigne decline

Pragmatisme

Observant que I'ndicateur de
fidelite se deteriore, le manage-
ment reagit par un nouvel outil de
gestion des cartes de fidelite, et
unratio pour venfier leur rende
ment Bien entendu, c'est la caissie
requi est chargee de distrtbuer ces
cartes Donc, la pression sur elle
s'accroitencore cequidegrade
davantage la quahte de sarelation
avec les clients, et les ratios du ges-
tionnaire, qui trouve alors une
nouvelle parade une formation
dela caissiere al'art de recevoir le
client, qui contrarie plus sa liberte
personnelle En poursuivantsa
logique propre, le systeme s’enlise
ainsidans la contre productivite

Il serait evidemment absurde
de nier la necessite de normes
pour organiser la production Mais
il existe clairement un seudl
au-dela duquel le management
bascule d'un service utile a un sys
teme mefficace Deux raisons peu

ventexphquer ce glissement dans
la contre-productivite

Premiere raison, le gestionnaire
produrt des indicateurs de gestion
qui mesurent si les objectifs fixes
sont atteints, mais pas s'1ls sont
pertinents S1une decision n'est
pas adaptee a la realite, les mau
vais resultats poussent non pas a
la remettre en cause, mais a redou-
bler d'efforts dans le méme sens
pour obtenir le resultat

Deuxieme raison, un systeme
de gestion produit des processus
et des ratios coherents entre eux
Les tableaux d'indicateurs for-
ment une entreprise rationnelle,
mais 1maginaire La gestion se
deconnecte ainsi des realites de la
creation de valeur, oubliant sim-
plement d’'observer comment les
personnes travaillent

S'ille faisait, il verrait que la
qualite de I'accuell depend prosai
quement de 'empathie naturelle
des caissieres Plutot que de nor
maliser, 1l serait judicieux de la
laisser s'epanoulr Mais ce renver-
sement du regard suppose unsys
teme gestionnaire pragmatique,
qut porte autant d’attentionala
productivite de la caissiere
qu’aux risques de sa propre
contre-productivite @
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