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1 - Les fondemants d'une houveila loglque soclale dans lentroprise

Las pratiques actuelies procadent d'ores et déja 4 ce que nous nommans “des alustements”.
Les dirigeants el le parsonnel découvrant que laur "jeu” n‘est pas ndcessalfement & somme
nulle et ils cherchent A Inslituer de nouvelles relations, L'oblecllf ast de take de chaque
acteur un “partenaire®. Cala nacessile que les “rbgles du jau” solent clairement délinies ef
qua ies ajustements possibles solent bien masurés. Va t-on agir sur das variablas
culturellas? Ou piutd! va t-on moditler les conditions matériellas? Ou encore va t-on
essayer de migux gdrer la complexité humaing 7

Le bul est qua la réalitd de Pentreprise apparaisse moins morceiés. Car lorsque las visions
el jas inlérd1s de chacun restent non-dlts, § peut arriver quon amploie divers moyens
pour ung mdma Inalité. Cependant, on n'a pas loujours veills & ce quils ne solent pas
contradictolres entre eux. Parfois méme, des solutlons ultra-individuslles™ (décislons
prisas dans une psychologle uniatérale) ou “colisctives® {la mode én gestlon) sont
Imposées.

Si les pratiquas actuellas témoignent d'une volontd réelle d'harmoniser les dimensions
sconomiGues et soclalas, It reste encora 4 sorr de modales da pansée a1 d'aglr inopérants.
Nous en débalterons dans cat article, non sans avoir au préalable montrer l'intérét d'une
politique d'ajustement.

Iy - Las discours el les pratiques couranles .
A- L'exgmple de ia participation !

Pour alteindre des seuils plus exigeants da productivitd et une mellisure satisfaction du
client, Tentreprise fait de plus en plus appal & Tinitialive de chacun, On demande aux
salarids de s'axprimer el on favorise alnsi la remontée de linformation. Cela permet do
rapérar certalnes anomalles dans e processus opératolre, d'y palflier et de lait d'obtanir
une meilleure quailtd des produlls. En exprimant ce quils vivent, les gensg clarlfiant leurs
:las. En mama temps, iis offrent des oppuartunités réaistes d'améliorer leurs conditions de
travall. Cela parmet aussi de procéder & des ajustements dans lorganisation des tiches ou
ratiribution des fonctions (F. Gondrand, 1989).

il est un fait que Forganisation ne peut absorber toutes les inceritudes. Elles swrgissent au
quotidien. Blen souvent i faut que le salarid "ajuste” lul-méme sa machine ou son
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programme an fonction de ses habitudes ou des caractéristiques du produit. Il faul a la
couturidre Son expédrience et sa pratique pour qu'elie signale & la malson-mére que la
machine 4 coudre nast pas bisn congue. Conwmient Falguile peut-alie ne pas se casser si fon
ha llant pas compte ors des assals de Pépalssaur du Ussu et du mouvement qu'elle fail sublr
& Ialguilla?

On la volt blen, Fefficacitd duna gestion reste étroltament lée & I'sengagement des acleurs
concernds. L'attlude des animateurs jouera su méma tiire que e hiveau de volonté da ka
hiérarchie, Eile sera fonction aussi du degré d'lmplication du personnel devant les
problémas qu'li rencontra. Plus précisément cala va dépandrs des modes d'ajustement mis
en place dans las différantes phases du processus participaut.

De qusile facon va t-on harmoniser las discours et les représentations de chacun, en sachant
quil faut y parveniz non seulement dans fa phase od fon élabore fe projel mals aussi dans
celle 00 on lo réaliss. Comment vont se modeler tes componiaments de tella sorte que puisse
sinstaurar une communicalion ouverte et réaliste 7 El enfin comment vont &tre intégrés
cas changements dans les attiudas fundamentales des principaux acteurs 7

B- L'sxampla de la Aiddlisation des cadres :

L'entraprise cherche & garder ses cadres pour mieux capilaliser leur savoir-faire et leur
potential. Pour de nombreux dirigeants, le fall que leurs cadres solent fiddtes est comme ta
preuve dune bonne polilique socizie ef de ta satisfaction de leur parsonnel. Hs mettent donc
an place tout un ensembla da procédés pour y arrver, lis combinent des stratégias plus ou
moins sédulsantes qui vont de I'attrlbution de primes supplémantalires ou de décorations A
finstauration d'une véritable gostion des carrdres. Toules ces pratiques visant un méme
but. Elles cherchent & concréliser 'allachement de Findividu & Fantraprise, pour éviter
d'avolr & sublr las colts d'un turn-over lrop dlevd. La gamme des outlls employés montre

bien que derrldre le probidéme de Ja lidélisation surgissent de nouveaux basoins
contractuels.

C- L'axemple das contrats:

€q- Leur cadre formel :

Le maillage des besolns entre lentreprise ol lo paersonnel apperall de plus en plus
important au vu des nouvelles pratiques de gestion. Mals fon peut se demander 5 Pévoiution
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juridique est capable d'appréhender la réailtéd soclale de Venireprise, comploxe et
motvanta. il ast du reste aisé da constater ‘o loisonnament Ginitatives nouvelles rises par
lag directions d'antreprigas. Calies-ci la sont en a(-:cotd avac leg salariés mais en dehors du
cadra tagislatif.

Le projet dentraprise sintagre dans celte logique. ! propose un jeu mobllisateur qui
s'appuie sur una gestion symbolique. it tient compta du basoin d'identification soctale chez
Findividy ot nourrit en Iul la sentiment d'apparenir 3 une communautd qul réussit. Le
contrat s'4tend donc désormals & d'aulras nlveaux car on ne peut plus se permstire de
raisonnar seulament en tarmes de rémundration.

Des juristes ont engagd par ailleurs une réfiexion sur ™e droit A Padaptation pro-
fossionnalis® des salariés. Elie se révdie imporiante dans un comtexte da mutations
tachniques a1 organisationnelies. La quastion qulls posent concerne fidée de qualification
qul resta la variable centrale du contral de travall. s se demandant s! celte notion n'est pas
qualque peu figéa ou plus exactament si ella n'est pas la raflel dune canaine conception de
Porganisation du travail ol Fempiol reste défini da manidre stable ( F. Plotet, 1950).
Souvenl ig niveau de formation positionne les gens dans les structures; Il ast un passage
obligé dans les procédures de recrutomant.

Enlarmée dans cette logique, Pentreprise aura du mal & se garantlr une souplessa de
fonctionnament. Da mdme elle limitera d'emblée le développement des capacilés chez
Findivide. Ce dernigr éprouvera qualques difficultés & faire raconnailre chez lul des
*tatents™ ou des "potentils® non formalisés. Il seralt temps qua la gestlon dos hommas 6
dépiace d'une gestion plutdl collective vers una gestion plus individuelle et qualie
parvisnne & mieux conciler les deux, Peut-8tre faut-it prévoir dgalement d'ajuster une
poltique de gestion des cawidres al da l'emplol avec des procédures de négociation
périodique des contrats de travail.

¢3 - La négodiation périodique des contrats

L'approche socio-économique développée par H. Savell {1987, 19839) explique que
[hotisme au Wavalk veut dtre pris en considération et qua sl ne Test pas, it Induit des
dysfonctionnemants et des contre-performancas. Lorsquielle ost ainsl perturbde, I'activite
occasionns des "colts cachés™. On les rapére & partir de certains Indicateurs teis que
fabsentdlsma, le lura-over, las accidenis du wavall oy encore las problomes de quaild et
do quantité de production. Lantreprise charcha 4 combatire ces colls pour misux déployer
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sos réserves da rontabililé inexploitdes. Cela demande d'agir simultanément sur les
struciures dorganisation et sur los comportaments afin de migux gérer les Interactions qui
axistant entre cos deux variablas.

Alnsl das dysfonctionnemenis peuvent-iis Stre produits par une mauvaise adéquation enire
Je niveau de formatlon des parsonnes el le contenu de leurs emplols. L'approche socio-
sconomlque propose d'aglr en deux 1emps et deux niveaux. Un diagnostic permet tout d'abord
de repéser Yes dilférants colls. Une fols celte phase larminde on charche & les réduire en
dlaborant un projal. Calul-cl doit rassemblar el fédérer les dnargles notamment grice &
Fapport dinformations stimulentas. On orlante slors las actions dans un méme sens grice
au "ablaau da bord da pllolage stratégique™, tout en tenant comple des particularités qui
surglssant dans la négociation des conlrats d'activitd. C'est le seuf moyen de stimular et de
mobilisar chacun dans une démarche padicipative.

Cetta pratique d'lntervaniion montra la nécessité d'ajusier enire des inteplionslités
différentas. D'un cétd il y a les contraintes de production; efles som Eédes & Factivité méma
de Pantreprise; de sutre Il y a les altentas propres aux diférants acteurs. Ne pas tenir
compte dun de cos dtdmants nuit & Pefficacité d'ensemble.

Ceotte démarche révale égaiement je besoln dintédgrer plusisurs composantes dahs les
contrats ndgociés. I laul considérar les yasiablas psychologiouas gt culluretles mais aussi
les conditfons. matérisias qui définissent fes modailtés dimplication. Toute 1a question est
de savolr comment “ajuster” le devolr &tre {que définissent les conlraintas, les interdils
soclaux...} et ls voulolr #tre {composé des aspiralions et des souhails de findividu), |l
convient poui-dré de chercher & Wansformer les énergles du devolr an orlentations vers
un voulolr dans lequel il y ail de {a consclance ot du déslr. Le voulolr 8tre of io devolr 4tre
sont d'alileurs l4s & lintgraction chez hommea entre ses aspecls détermings ef
I'élaboration autonome qult en falt, bref enire 'expression des conditionnements ou das
“passions” et ceile des objectifs ou des véritables acteurs” (P. Louan, 1990).

£- L'exsmple des salzirgs Individualisés :

C'ast an quelqua sorte Fobjectil qui est fixé & cet outit da gestion. I tents drajuster les
loglques daction en les inégrant dans les processus de négociation o de récompense. On
évaiue les performances en se fondant sur des critdres bien précis; lis retracent bien
souvent les grandes axes siratégiques de Fentreprise. On mesure égalemant Fengagemant
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individual sur la base d'objectifs préalablement négociés; cela permel normalament &
chacun d'exprimar ses sauhaits.

Celte pratique Inldgre les enjeux collectits ot dvalue les compertaments individuals. On lg
voit dans {a fagon dont elle atiribue fes récomponses mais aussi dans fes moyans qu'sls
donne & chacun pour qu'll s8 senta utlle st constate son importance parsonnelie dansg la
clarié de son rbla. Mais Pindividualisation ne peut en aucun cas constituer un joker
permattant d'Impliquer ies salariés sans toucher par allleurs aux structures de
I'enlteprise ou & ses valews iraditionnelles (P. Jay, 1987). Les politiques sociales rastant
souven! plégées par des facons de penser ou do falre adoptées une fols pour toute ot qui -
empéchent que le changement se fasse do par et daulre,

iz - Lag.modelas da gestion .

Les sjustemants fourmiliany; s sont présents dans toute reiation intarparsonneils at
bAtissent peu & peu Iz réalité sociale de fentreprise. iIs sont plus ou moins formalisés mals
il reste indispensable de les prendre en considération; cela demande d'ouvrir le champ
conceptusl de {a gestlon.

A- Les probldmas d'organisation sant & 1a fols concepiuels et existentials

Bien souvent (@ performance an anlreprise est freinds parce que chacun s'appuie sur son
propre savoir-faire, son ldéologle ou sa culture. ¥ serait beaucoup misyux de so rélérer A
un savoir fondamsntal confronié 2 Ja pratique ot capable dintégrer la complaxité {R.
Bosquet, 1989). On peut §lre dlonnd d'alleurs du décalags qui existe entre ia richesse des
connaissances disponiblas et l'ullfisation faible qui en est falte. La tendance générale ast do
s‘accrocher & das moddlas siréolypés ou globalisants. Pourtant les responsables ont de plus
en plus basoin d'une connaissance fine des gituations. A vouloir gdrer uniformément, on
s'éloigne des réalilds quotidiennes et on s'empdcha de réaliser des rédsullats souhailds (P,
Morin, 1988} .

Pour y pallier Il ast indispensable qua Pentreprise s'cuvie sux expérimantations {R.
Sainsaulleu, 1982 ). Cels facilite Femaergence des Initialives de chacun; cela permet aussi
o'établir une melllaure ralation antre les modélas et las pratiques de gastion. Ces demiers
s'ajusiant alors davaniags.
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Les moddles dolvemt phidt dtre compris comme des “types pwrs® extraits d'une réaillé
mouvanie et ne servir que comme repbres pour faction (M. Crozier, 1989). lis sont utiles
pour so représanter Fensamble dos possibiiitds de comprendre ou d'agir dans une situation
donnée. lis parmettent de composer divers scdnarios susceplibles d'ollrir une ransition ou
d'amener la changamaent. Mais il est blen dvident que ca n'ast pas parce que Fon obsetve ung
forme de stucture dominanite {humaina, groupala, enirepreneuriale) que celle-ci a un

quelcongue caractére d'optimalité. ]| faut plutdl 13 volr en lermes. dladaptation dans un
B aiR 8 B 4 A -

La théorle favoriae una action plus efficace sur la réel. Cela permel do mieux “ajuster” le
champ das connalssances car le savoir est intarpelid, ses insuffisencas sont mises & nu et
ses Hmiles sont ainsi rdvéldes. Cast drailleurs seulemant dans sa relation avec ia pratique
que la connalssance théorique est un mouvement parmanent vers 1a connalssance du réel;
mals c’ast ausst en lul restant extérisure que cette connalssance damaure la plus objective
possible {G. Malgiaive, 1990).

il faut pour cala que nous sortions de nos modéles de perceplion et que nous reconnaissions
que le monde ast Incompréhensible. I eat un mystare absolu dont nous ne dévoilerons peu a
pau les secrels que sl nous rastons ouverts A lul. Pau lmporte Tissue, ce qul compta c'ast ia
velonté (C. Castaneda, 1971).

8 - Les ¥mites des approches unilatérales :

Lorsqu'it réfléchit, rthomme ne manipule pas g situation qu'il souhaita modifier mais bien
Imaga quii s'en fail (E. T, Hall, 1979). A travers la iangage de la motivation on tente blen
souvent de carner la forctionnemam de I'Aire humain: mals cela conduit souvent & das
confusions el des mélanges non gérés (5. Michel, 1589). *Si vous voulez meoliver les gens &
accomplir des performances, payez les blan at surveillaz de prés leur travall est un
exemple de principe qui gulde Paction d'un grand nombre de dirlgaants™ {C. Argyris,
1978).

La gestion des hommes ast souvent gouvernée par des présupposés inconsciants ou non-dis,
Caux-ci orientent [es cholx stratégiques el aménent bien souvant les responsables A choisic
des politiques d'action réductrices, C'est le cas de la plupart des décisions prises dans une
psychologie décident unilatéralement ce qui est bon Par axemple i est possible qu'una
enireprise déckie de passer dun mode d'organisation laylorien 4 un fonclionnement pius
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participatif sl qua cette décision solt refusée par les salarias gux-mémes. Tout dépend en
fait das anjeux et des intéréts de chacun mais aussi bien sir des représentations qu'ls se
font de la situation.

B1 - Auster las intantionalités :

Chaque membre de Yentaprise possade sa réalitd du travail, sa vislon de organisation st
de ce qu'it convient de faire ou de ne pas faire (M. Crozier, 1977} Ce sont ces réalilés
variéas qul lorsquiaties sont trop distancides occasionnent des dysfonclionnements ou
suscitert des contradictions. Ainsl “on a modillé das objeciits, des fonctionnements ou des
activités sans masurer A qual point glies avalant da la valeur pour certaing salariés; on a
congu, de Fextériewr, quelque chose de prétendument mobilisateur; mais on n'a pas
réflachl, avec las parsonnes engagées dans le processus, A ca qui avait pour elles de
{importance; comme on n'a pas pris consclence des investissemants affactifs ou das
identités profassionnsiles, on se retrouve devant das résislances qu'on ne comprend pas
blan* (P. touar, C. Beaucourt, 1989).

Lefficacité de ia politique sociale sera alors fonction de la capacitd du dirlgeant & concilier
fos enjoux ot los passions. Plus exactement Il fui faudra tenir compta das comportements
tols que ceux qulis mesurent habituellament a travers des indicateurs comme
Fabsentdisme, je turn-over, ou les accidenls du fravall... Certes les comportemants
exprimant quelqua-chose de la parsonne. Mals Faction du dirigeant rastera Hmitée sl ne
conskitre pas les énergles; alles manifestent & la fois 1a force potentiells de Tindividy et ia
direction de ses "thanques” essentlals.

En intdgrant lea dimensions objeclive et intarsubjectiva (G. Daversux, 1980} qui
président & I'dlucidation des comportomants individuels, 18 dirigeant peut s'attendre & ce que
ses pratiquas soient plus sfficaces, Ellas seront enrichias par les "tralls individuels”. Efes
seront dapourvues d'un tinalisme implicite qul ohscurcil rop souvent les dchanges. Car la
science prockde d'abord par choix da questions. Et ces choix wraduisent souven! ja niveay de
consclenca éthique du dirigeant, On ne pout plus désormais séparer la
Connalesance de I'Ethique. Pulsqull o'y & pas de connslasance plénidre mals sélactive,
N faut quil y sit des échangas. Et las préoccupations éthiques dolvent aviver certalnes
démarches de 'a connaissance (i. Prigogine, 1990}

Pour dciairar notre propos, U suffit de panser au dabat sur “ta profii", "Las opprasseurs’
ot Tas “opprimés® se ratrouvent parpdlusiiamont. Mais la seuls chosa qui Pemporte c'ast qua
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Ia via est trop courte pour les uns commae pour les autres. Alors lls ont vécu sans jamais
savolr qu'avant tout auires choses iis atalent des Hommes.

1l ast possible da falre dgalement une analogle avec un bouquet de fleurs. Cela nous permet
de dire qu'll est essantlel de savolr conjuguer les couleurs ot les varidtés pour créer uh bel
ensemble mais auss! de reconnaiire chacung des fleurs comme particulldre lant dans co
qu'alle st isolément que dans ca qu'alla apports au bouguet (P. Louan).

Au niveau dos dirigeants comme au niveau das partenalres avec lesquals lls gérent Yactivite
organisationnelle, It y a lleu d'sjuster les intentlonalités. I faut repdrer 8 maximum
de réalités distancides ef rédalistes tout en composant un accord minimal sur les visions
globales & avolr; méme sl ces darnléres demeurent dans un premiar temps hypothétiques
par rapport & un avenir qui raste incertain,

Les responsables d'entreprise s'affrontent ains! & une complaxité organique entre le
confilctusl, la disparate at la convergent. Les enjeux des uns et deg aulres sont multiples at
varigs. Cependant Il est important que lg dirigeant dépasse cette difficulté . Car elle vient de
Ge que les Individus acceplent mal une complaxilé mentale et linsécurits ralative qui se
déagagant de madéles de réalitd mouvants. S'iis ne gérant pas Pangoisse qua cela suscite, ils
pauvent lacllament tormber dans des explications sdcwrisantes; is se construlsen alors des
imaginalras pleins d'espoirs irrdalisles dont ils privilégient la cland, On & peur de la
complexitd alors on réduit la réalitd avec des "ne... que*.

b2 - Les mécanismes de compensation :

. Bateson considére "la nature ot la pensée” enlrelacdes. En nous référant i, nous
pouvons dire que fes croyances at tas kiées qu'entratiannent les organisations sur ce qu'elies
sont et sur ce qua sont kg Individus et les collectifs qui fa compasent, ont tendance i se
matérialiser {G. Morgan, 1989). Las mambres de Yorganisation concrétisent parfois ce
contre quol iis se battent avec véhémence. Hs reprodulsent des comportemants ot des
discours qui maintiennent fa struclure dans des "cerclas vicieux® (M. Crozier, 1963).

S1 Fon attibue & queiqu'un das thches sans intéréls et des cbiaciifs simplag, ce darniar
pourra paraitre, & la longue, comma refusant leg rasponsabilités ou méme las Initiatives.
Cn dira qu'll cherche 1a sécuritd. Maia c'ast le cadre méme da Torganisation quf est bt sur
cas principes of las entrstient,
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Toute entreprise est A ia fols émergences (de produils, de savoir-falre...) et
appaﬁvrlssaments {déshumanisation, afiénation, siress...). Ces derniers sont colteux &
la fols pour elle et pour les hommes gu'elle emploie. ils conduisent & toute sone de
dysfonctionnements bien connus, Cerlas, I8 probléme n'est pas d'attelndre une perfaction
impossible mals de frouvar des équllibres pour les hommes, en proposant §'l y a lisy des
mdcanismes ¢'ajusiament ou de compansation.

b3 - Vers la ndgoclation d'une politique d'ajustemant 7

Dans cerlains cas la négociation peut &ita une tantallve d'accord ‘raiscnnable”. lis
subsistent toujours das inléréts contradictolres entre les acteurs. Mals {erganisation fixe
un cadra & action qui organise et justifie las équilibres, les lensions ef les réglas dont ells
a besoln pour fonctionner. "La négociation procéde par accord contractuet. Les partenaires
s'entendent sur un accord qui a valeur de contrat jurldique. On tait momentanément ses
passions 1 on gssale de part at d'auire de laisser parier la ralson” {M. Guillon, Q. Ortsman,
1983},

Certaines shiuations demanderont des arrangemants plus spécifiques of informels. Un
rasponsable syndical que nous Avons rencontrd dornidrement nous disalt quil ne voysil pas
d'inconvanient & déroger & fa lob jorsqu'il sentail sa légitimité reconnue et le dirlgeant de
bonne lol, Dans certaines entreprises palarnalisies, on préfare las accords “maison”™ atx
réglas élablies,

En dehors des coniralnles mdme qu'imposent les contextes organisationnels, H y a &
consldérer l'ansemble des barrldres propres 2 lindividu. L'ajustemant paul certes
s'affecluer 4 Wavers les strucluras et las procédures mais l'esprit humaln demeure le
meiliaur instrument pour permaitie un dépassement de la siuation Initiale; d'autant que
lout discours @st travarsd par Yimaginaire social el par Pimsginaira individuel (E.
Enriquaz, 1983).

Entre lgs exigences organisationnelles at les barriéres propres & llndividu se profile une
viglon de Porganisation qualque peu “chaotiqua®. Un ordra est Instauré pour faclliter un
fonclionnament atficace; It susclle das réactions en retour; allas occasionnent un ceriain
désordre qui ouvre la champ des possibles.

Dans cot incessant mouvement s'cpdrant una muitilude d'ajustements quil conviant de gérer
au migux. #s posent en effet un défi culturel aux dirigeants en les obligeant & mieux gérer
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la complexité humaine, H y a dans feurs pratiques comme une boucie rélroactive qui
s'élablit antre leur niveau dé consclenca éthique el leur connaissanca. Plus il s'ouvre aux
expérimentations dans I8 domaine soclal, plus I "gjuste® les Intentionalités propres aux
actaurs et misux U participe aux développements conjoinis de Fentreprisa el des individus

qui la composant.

Pour nous, cela demande de mettre an place 4 a fols une gastion culturalle et une gastion
contractuelle. Cependant il y a plusiteurs dlapes & respector: faute de quol ia symbolisation
proposée ou ks conlrals mis on place seront tout aussi allénants ou réducteurs que des
poliliques de moblisation sommaires. Ce sont ces aspects que nous alions asquissar
maintanant puisqu'ils feront l'objet prochalnement d'una thése.

il - Vers une polltique d'ajustement
#y - La.pécessitd duna “gestion culiuretle® .
A « Una guotidianneté mouvante :

En dehors des structures qui imposent un ordre dang Paction, mobilisont ot définissant
diversas calégories d'acteurs officieis, le systéme comporte en lul-méme un champ
d'indétarmination. C'ast 18 qua s'amorcent des lultes stralégiques et des manoeuvras
poliliques internas. Das coalllions plus ou moins stables se forment. Ces jeux de pouvoir ne
56 cantonnomt pas & de frolds caleuls stratégiques: iis sont en méme lamps das elforts
d'investissement de sens dans i'action et les coalitions rassemblent bien souvent des
individus an mal d'introdulre leurs projets d'identité dans Faction collective,

Si Pon définit 'espace de travall d'une personna en fonction des tBches qu'il accomplit cu
selon des clrcuits dinformation qui le relienl aux autres, on obdit 4 une logique rationnalle
dont le souct principat est de maintenlr un ordre qui facifite Faction. Mais ceite personne
poeut user de mécanismes psychalogiques pour se défandre contre des impératits qu'elle juge
peul-8ire 1rop sirkts ou rop contraignants. Qu blen encore des eccords communs entre lgs
actours amdnent une sore de dissimulation collecliva A travers un discours leurrant ou des
micro-cultisres spécifiquas. Les structures n'existent pas en sol. Elles sont fagonnées par
des hommes qul dans leur action les font vivre, las modélent et leur donnent signification. A

cfté de T'aspace fonctionnel se batit dpnc tout un espace vécu construil & partiv des
reprasentations {R. Reltter, B. Ramananisoa, 1985, M. Crozier, 1977) .
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La réalté de lentreprise laeile qu'elie est définie dans sa structure, sa oullure el son
pouvoir glisse d'un versant A Pautre sur des territoires occultes. Des réalités se mélent,
g'epposent, parfcls s'alliant pour dtre anlenduas. Ces acteurs, ces scénarios distingls, ces
vécus reiatifs hous les relrouvons dans @ que nous appelons 'espace stratégique,
f'eapace fonctlonnel et espace vécu. Et gest dans cetle quotidiennald mouvanta que
fa notlan gakistemant prend toute sa forca d'autant que les transactions qui ont lisy na sont

pas toujours clairament expriméss.

8- Signitier pour favoriger Fdmergence et la crdalivité :

Bien souvant il ne s'agira pas de dévoilar un sens caché mais de rétablir des relations qui
créant un minimum de significations pour relier Tapparente discontinullé des peatiques.
Plus précigément i est utlle de rappeler {os termas de Péchange lorsque ces dernlers sont
volilds pour maintenir des formes de dépendance. Cu encore lorsque les discours tenus
sombient s'éloigner du ressantl profond de 1a personne ou de son comportement qui préle &
confusion. I} faut bien se garder cependant d'accorder une figuour aux mots, un poids ou une
durabilitd quils n'ont pas. Juste apporter les précisions qui rendant acleurs las
protagonistes en leur parmellant d'avoir lsur propre version des faits.

Il ast kmportent que Forganisation présents des zones de lbartd de Jeu; parce que e flou
apparent ast portaur de structures implicltes capables d'dtre an résonance avec das basoins
individuals {R. Ribslte, 1990}). L3 actaurs construisent alors des struclures extemes qui
s'ouvreni & eux comme des opportunités. lis les assimilant ainsi & lewrs projets d'action.
L'entreprise peut aller dans certain cas jusqu'd compenser l'ananymal que ressant
findividu.

Catte zone da llbarté dépend beaucoup des systémes culturel el socio-politique de
rentreprise. On lrouve dans e sysidme cultural tout ca qul a tralt aux images renvoydes 4
findividy, aux valsurs et aux normes prescrilag, sux mythes et aux ries unificateurs
ravarsant Forganisation.

Da ses situations vécues Pindividu tire das rdgies de vie, Ellas sont congues en lonction des
sysidmes d'attentes {eux de bla} ou ds ralations particulidras dans lasquelies il 3@ trouve.
De la sorte il se munit didentités, de rdgles d'action et dinterprétations sur i pourquoi et
1a comment das choses. 1| 38 construil alors ca que C. G, Jung appalle *la persona’ ou ce que
Winnicott nomme le “faux self”. Mais parfoia les assertions qu'it vihicule sont tellement
négatives que limags de soi ast trds Inexacle ou fort appauvrig, Alors Paction est limitée
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car Mndividu concernd se croit incapable d'accomplir ia tche qul iul est confide ou le désir
qu'l ressent. Lorsque Plindividu limite image quil & de wi-méme, il réduit ses choix et
finkt par adopler deg attitudes élriquées. Un esprit “passit™ s'installs qui contribue au
gchis de son potantiel (E. Langer, 1980}

C- Quel professionnalisme est nécessalre au dirigeant ?

Savolr adopier diférents polts de vue a des conséquences imporianies en termes
dimplication. On dispose alors d'un éventall plus large de réactions 4 une mdme situation,
On comprend mieux los autres ce qui permat de ressantir de Fempathle et d'élargir son
&ventail da réactions. Les souffrances psychologiques s'apaisent et ouvrent yn champ plus
iarge pour la salistaction. Limplication en sera d'eulant plus forte,

Co discours vaut pour lo dirigeant en particutier car i se voll confronté & une diversité
d'approches sur la gestion des hommes sans savoir toujours comment fes conciliar.

Lrautres disciplines que la gestion s'inléressent & Fentreprise. notamment le droit,
Féconcmie, '@ soclologle, la psychosoclologie, les sclences de Vingénleur... Chacune
tappréhende dans son optique en faisant bien souvent abstraction des sutres logiques. Les
connalssances qui fouchent de plus ou molns prés Ientreprise sont composites volre
disparates. Leur assemblage apparalt probidmatique et Incertain tant les domalnes
dapplication qu'eilas dévsloppent sont divers. El puis feurs niveaux d'élaboration et de
systématisation ne sont pas les mdmas comme elles différemt selon las normas ot les

critéres qui permettent d'apprécier laur pertinence et leur cohérence interna (E. Cohan ,
1988).

A cheque leciure de Pentreprise correspond une représentation paniculidrs, On y découvre
" un univers nouveay et original. On pourrait & cet effat concevoir Porganisation un pey
comma une sphare que F'on péndtrarall sur différonts plans. il peul apparaitre d'ailleurs
opporun d'inviter les responsables A axplorer la complémentarité de ces univers afin
quils développent una compréhension plus complexe de la réalité organisationneite. Mais
ausst pour quills alent des démarches plus globales el qu'lis intdgrent Fensembie des
dimensions fondamentales qul panicipent a Péiaboration de Ja politique d'entreprise. Cenes
on ne peut blra expert an fout, Mals las rasponsables doivent de plus en plus falre preuve de
discernamant. i leur faut posséder une sensibilité dans toutes sorles de disciplines afln da

rassembler les informations essanlelles dont s pourront faire une synthdse cohsrente e!
clalra.
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By a un “déli culturel” & surmonter, comme lexplique 8. Lussato (1989). Le dirigeant
dolt développar an Iyl un cocktall da qualitds pour appréhender au mieux 13 complexité de
Fentrepriss; notamment une aptitude au discernement, une passion pour la création, une
fiexibiiitéd d'esprit, un dquillbre entre la pensée el lo santimant, lintuition ot e
pragmatisma, 1a communication et Fintrospection.

Cas compélonces son? assentialles car au sain des organisations les moyensa cognhiifs at
pratiques des décideurs influencent la type de siructure mis en piace. Il sa pewt d'aillsurs
que ces struciures solent réutllisées par la sulle ot ce de manidre chronique sans qu'ellas
présentent une rdelle opdrationalité. Il apparalt dans ces conditions un énorme décalage
entrg la compiaxité croissanta du systdme global de 'snireprisa, les capacités cognitives du
dirigeant ot ses alternatives fonctionnalles (Eraly A, 1988). D'une certaine fagon se dé-
couvrir n'est pas autre chose qua se rd-ouvrir. Cala permet da faire circuler 3 nouveay,
dans e rapport & 'aulre, quekque chose qui Jadls s'étalt comme figs, enkysté ou qui ne
s'dtait pas déployd.

La réalité mouvanta, compiexe et fortemant ntgractive que constitue Fantreprise axige uns
attitude beaucoup plus ouveris & des régulations sysidmiques. La concept de systdme permet
d'appréhender différemment le fonctionnament de l'enlreprise mals ausst d'éviler
rabsolutisme des poinls de vus isolds ou des croyances naives qui d'une canception
porsonnelle dlabore l'unique vrala réatitd organisationnelle (Probst J. B, Gilberni, Ulrich
H., 1589}. C'ast en reconnaissant las causalitds cliculaires et lenchevétrement des
interactions que I'on pourra inlrodulre plus de pertinence dans les prafiques de gestion,
C'est en acceptant fincerltuda que l'on sera plus & madme de développar des stratégles
adaptatives. C'esl an meltant en conjonction les contraires el en s'appuyant sur s
différences que seront consiruils les ordres melileurs, Enfin ¢'est en reconnaissant qua
cartains aspects de la réaillé nous échappe quil sera possibla d'initier des projels
novatewrs (D. Genelot, 1987}.

g - La_misa en piace dune gestion coniracuellg .

A coté d'une gestion culturelle qul ouvre la champ concspluel de la gestion et offre des
nouvelles voies dans la compréhansion de la complexité humaine, it y a Heu de dynamiser
concrétemant les hommas dans lour pratique organisationnatie. SI f'antraprise garantil une
impiication pius forte de son personnal par une meilleure geslion do ses anargies, il lul
resta cependant 4 le salisfaira on prétant atlention & ses comportements.

402

A.G.RH. BORDEAUX - 27-28 NOVEMBRE 1990




C'est & ceo niveau que prend place pour Nous I3 gestion contraciuelta. Elle se "décsniralise”
beaucoup compte lenu dos nouvelles logiques de “management sltuationnel” (P. Hersay,

$989).

Les principes de développement, de maturation et dinfluence sont au coeur de cas pratiques.
L'objectif est de parvenir ay mailleur ajustement possible dans ja relation d'autoritd en
tanant comple des niveaux de compdtences, da ja volonté o de (ouverture de chacun.
L'autorité signifiz alors “compétenca organisationnatle”.

Sl Pon prend & thre d'exemple la relatlon supérieur-subordonnd, ells peut révéler
différents niveaux d'ajustement.

2) Dans cenalnes organigations, on retrouve une seula zone de compétence pour lg
supdriour ot la subaiterne. Ca demier axdcule co que le supdreur n'a pas le temps de laire.
it n’apporte pas da complémentarités qui lul solont propras @ qualité, compélences
spécifiques...

Parfois, le supdrleur fail la 14che du suballarna et rastreint sa zone aux occupations de co
dernier. C'est fréquent Jorsque le cadre occupail auparavant le poste de son suballerne. il a
alors lendance A falre la tche du subalterne puisqua c'est en Ia faisant qu'it est valoriséd et
raconnu comme compatant, & fortiort s'll maitrise peu sa nouvelle ache.

b) On emtand parlols aussi les subalternes se plalndre que leur ravall n'est pas reconny
par leur supérieur. Malgré les heures supplémentairas, las fins de semaina passéas &
travafller & la maison, le pation ne semble jamais apprécier. Bien pire 1l samble croire
que la suballerno perd son temps A faire des choses inutiies. Souvent dallieurs |} pense quil
les falt du falt d'une dépendance alective. Il est fort possible qu'a ce momant ia zona du
subalterne solt décalée par rapport & la perception qu'sn ont tas deux individus.

¢} idéatement le subalterns ne fait pas ce que le supérieur “dégire qu'it fasse, il fait ce
qul & & taire en fonction des objecti!s A alteindra. Sa vision das choses parme! de raHiner
la prise de décision du supérieur at d'exdciter les choses pour lasquelles une vision plus
détalliéa est nécessalre. La supdreur ost alors celul qui détermine le cadre de I'action. Les
deux zones sont différentes, complémentaires et utilos & Porganisation. Dans ce cas-d, les
deux tdles d'autorité se jouent pleinament (M. Latlamme, J. M. Maunler, 1987).
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Dans una situation comme dans l'autre 1 est possible que cela fonctionne ea lermes de

travail; mals ce n'ast pas pour aulant que chacun en retira une pleine satisfaction et pulsse
dévaloppar ses potentialités réeiles,

I# ast sssantiel avant tout que "lo contrat” comporte daux volels. Un aspect qui sécurise et
précise les drolts et obligations de chacun. Un volet qul dynamise pour permettre a
lantraprise d'adaptor la contanu en fonction de ses baescins ({logiqua de gestion
prévisionnalie) en tenant compte de I'évolution du salarié {résultats, formation,
responsabilités).

C'ast pour nous & cette seule condition gue Pentreprise incarnera réellement une logique de
gestion des RESSOURCES HUMAINES. Encore faut-ll qu'alle se dote de sysidmes elficaces de
mobiiité ol de formation interne et d'un systdme dappréciation des parformances adapld.
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