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RESUME

“Je gagne ma vie ”, répond le premier interrogé. “Je suis le meilleur tailleur de pierres de tout le pays “,
réplique, sans licher son maillet, le second. “Je batis une cathédrale “ dit le troisiéme. Plusieurs grands théoriciens
du “management” se référent 4 cette histoire des trois tailleurs de pierre & qui I'on demande ce qu'ils font (1). Cette
anecdote autorise évidemment différentes lectures. Celle que nous proposons ici concerne ce qu'il est convenu d'appeler
“le malaise des cadres”.

Pour tenter de comprendre ce qui apparait de plus en plus comme une crise de confiance, voire méme parfois un
désengagement du “manager” 4 I'égard de l'entreprise (2), nous commengons par faire le point sur les arguments
traditionnellement avanceés : nous considérons en particulier ceux inhérents & la théorie des besoins, puis ceux faisant
appel au discours & la mode sur la complexité et U'incertitude. Dans une troisiéme partie, nous exposons la notion

d""absurde organisationnel”. Puis, aprés une tentative d'exploration de l'idée de sens, nous posons le probléeme du
manager en tant que “créateur et diffuseur de sens” dans I'organisation.

Issu de réflexions suscitées par des expérignces de recherche-action, ce papier n'est aux yeux de ses auteurs
gu'un essai dont la seule ambition est de stimuler les échanges et les débats & propos de la relation entre entreprise et
5ens.

DEQUOI LES CADRES ONT-ILS BESOIN? clairement le deuxiéme niveau de besoin : le travail, c'est

d'abord et surtout la sécurité d’un gagne pain. On peut
penser que la réponse du second tailleur met en jeu le
niveau de besoin le plus éiévé : pour lui, se réaliser
personnellement dans le travail consiste essentietlement 3
étre tenu pour le meilleur dans son domaine.

Pour comprendre ce “malaise des cadres”, on peut
se référer par exemple a la théorie psychosociologique bien
connue des besoins. Rappelons la célébre hiérarchie établie
par MASLOW (3) : au premier niveau, les besoins d’ordre
“physiologique” ( manger, dormir, ... ); au second, les
besoins de “protection et de sécurité”; au troisiéme, les
besoins d’”appartenance & un groupe”; au quatrieme, les
besoins d'”estime de s0i”, et enfin ceux de “réalisation de
s0i”. La réaction du premier tailleur de pierres exprime

Cette grille d’analyse semble avoir pour elle la force
de I'évidence. Ne fait-elle pas ressortir Fimportance du
chémage en tant que facteur explicatif de la crise de
confiance des cadres ? Le risque grandissant de se
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retrouver chémeur met en cause la satisfaction du besocin
élémentaire de “protection et de sécurité” du manager.

Mais, comme toute théorie, celle des besoins est
discutable; elle a été fortement contestée dans ses
fondements (4). La thése de la hiérarchie des besoins { qui
stipule que les besoins de niveau “inférieur” doivent étre
fortement satisfaits pour que se manifestent de maniére
significative les besoins “supérieurs” ) a été infirmée par
de nombreuses enquétes. L'approche “naturaliste” des
besoins, c'est-a-dire I'idée que les besoins en question sont
universels et immuables car dictés par la Nature Humaine,
a été également mise en cause; tout comme le systéme de
valeurs sous-jacent & cette hiérarchie des besoins.

Au-deld de ces critiques, nous voudrions insister
sur une interrogation : n'y aurait-il pas quelque chose
d’autre en cause dans ce malaise des managers, quelque
chose qui dépasserait les différents besoins évoqués,
quelque chose d’oublié dans cette traditionnelle approche
par les besoins ? Ce quelque chose d’autre, ne serait-ce pas
ce qui fonde la réaction du troisiéme tailleur de pierres ?

CRITIQUE DE LA COMPLEXITE ET DE
L'INCERTITUDE

3i de plus en plus de cadres se sentent dépassés,
perdus et finalement “déboussolés”, ce serait & cause de la
complexité et de l'incertitude du monde actuel de
V'entreprise et de son environnement, DYoll, pour faire face
aux mutations de leur univers, la nécessité pour eux de
passer & un autre type de management. Le “management
de la complexité”, le “management de l'incertitude”, le
“management du désordre”, le “management du chaos” :
autant d’expressions & la mode aujourd’hui (5).

Une premiére constatation critique s’impose :
souvent, et beancoup plus souvent gu’on le croit ou qu’'on
veut bien le reconnaitre, le discours tout fait sur Ja
complexité et I"incertitude est aujourd’hui l'alibi
sophistiqué de plus d’un cadre cherchant a se justifier dans
sa stratégie de “fuite” de la décision (6). Mais, le point
essentie] est que cette explication du “malaise des cadres”
repose sur le postulat implicite que la complexité et
I'incertitude sont des caractéristiques objectives de
V'entreprise et de 'environnement, tenus pour des réalités
indépendantes de Facteur { du manager ). Ce présupposé
renvoie au débat épistémologique concernant la relation
entre 'observateur et la réalité, le sujet et Vobjet (7). “La
complexité peut résider dans la structure du systéme, mais elle
peut aussi se trouver dans l'ceil de U'observateur du systéme *
fait remarquer H.A. SIMON (8}, En effet, s'il n'est pas
questior de nier 'indéniable ( a savoir que beaucoup de
choses bougent et changent dans I'univers du cadre ), on
peut toutefois se demander si, dans une large mesure, c’est
non pas l'entreprise en tant que telle, mais sa relation
personnelle & elle qui est en cause pour le manager. Ne
conviendrait-il pas de reconnaitre que, tels qu’ils sont
habituellement employés, ces mots de complexité et
d'incertitude sont le signe an moins autant, sinon plus,
d'une remise en cause de la relation & Fentreprise, qu'une
modification de la réalité de celle-ci 7

Examinons donc le probléme posé par cette relation
entre le cadre et Dentreprise. Pour beaucoup
d’observateurs, les angoisses et les peurs des managers
résulteraient d’un "déficit de connaissance” pour
reprendre 'expression de CROZIER. S'en prenant 4 “la
philosophie traditionnelle de Uaction gui dorme Villusion gu'on
peut se dispenser de l'effort de connaissance *, le sociologue
écrit notamment : “Dans le nouveau monde post-industriel ...
ce gui semble manquer le plus, c’est une connaissance plus
réaliste des rapporis humains et des systémes gui les
conditionnent, On ne peut faire évoluer facilement un systéme
humain que si l'on s'appuie sur les ressources qu'il offre. Et on
ne peut connaitre ces ressources gue si l'on est capable de
comprendre en profondeur le sytéme & Uintérieur duguel elles se
développent ” (9). Toujours mieux connaitre la réalité de
Fentreprise et de son environnement ( gréce en particulier
a la formation et & une exigence intellectuelle dans sa
démarche quotidienne ), telle est, découlant de cette
explication de sor “malaise”, I'invitation faite au cadre.
Connaissance, réalisme, adaptation, tels sont les mots clés
de cette vision des rapports entre le cadre et ["entreprise,
vision inhérente a 'approche rationnelle de notre relation
au monde,

D’autres types d’explications méritent d’étre
évoqués, méme en quelques mots. Le “malaise des cadres”
proviendrait de leur difficulté a concilier I'tdéologie
hédoniste de la société de consommation et les exigences
toujours plus fortes de performance au travail. On insiste
par ailleurs sur la fracture qui affecte les relations entre
direction et encadrement : la nécessité de “sang neuf”
extérieur & 1'entreprise justifiée par les dangers de la
“consanguinité”, ainsi que la réduction du nombre de
niveaux hiérarchiques, expliquent que les cadres voient
dimiruer de plus en plus leurs chances d’accéder aux
postes de direction.

Incontestablement, qu‘il s’agisse de l'approche par
les besoins, de I'argument bien compris de la complexité et
de l'incertitude, du hiatus hédonisme/ performance ou
encore de la fracture direction/encadrement, toutes ces
explications éclairent des aspects majeurs de la crise de
confiance des managers. Reste la réaction du troisieme
tailleur de pierres : n’exprime-t-elle pas autre chose encore,
autre chose de tout-a-fait essentie] ?

L'ABSURDE ORGANISATIONNEL

” Je n'arrive pas & savoir oft on va ", “Clest ln langue de
bois, personne n'est vraiment dupe, mais tout le monde fait
semblant ”, “Je suis sur un projet siratégigue qui est sans queue
ni téte depuis le début *, "On me demande de faire le contraire
de ce que je dois dire “, “Je sais que quoigue je fasse et dise, je ne
m'en sortirai pas “, etc. Qui, aujourd’hui, peut étre surpris
par ces réactions de cadres exprimant avec force les
contradictions, les incohérences, les situations paradoxales
{ de type “double contrainte” notamment (10)) qu’ils
vivent 7

Quatre mots clés peuvent aider & caractériser ce
sentiment diffus, partagé par de plus en plus de managers
semble-t-il : - .
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- désenchantement { le cadre perd ses illusions, son
enthousiasme; sa motivation personnelle faiblit et finit par
disparaitre, il est déqu, il devient méfiant, blasé, ironique
voire cynique ) {11)

- étrangeté { du fait notamment des incohérences et
des contradictions pergues, ce qui se passe dans
I'entreprise devient de plus en plus étrange, c'est-a-dire
incompréhensible et déroutant pour le manager } (12)

- extériorité ( ayant le sentiment d’étre traité comme
une chose, le manager se sent de plus en plus extérieur &
Ventreprise et & son role dans celle-ci; il finit par se sentir
étranger a lui-méme ) (13)

- et surtout, absurdité ( le manager peut par
exemple trouver absurde une décision de son président
directeur général; il peut avoir le sentiment que c’est
globalement le fonctionnement et I'organisation de
Ventreprise, voire méme la vie & I'intérieur des entreprises
en général, qui sont fondamentalement absurdes ).

Ce qu’on appelle e “stress” des cadres n'exprime-t-
il pas davantage que la pression quotidienne des résultats
a atteindre, davantage que des situations psychologiques
cotitenses ? Ne s’agit-il pas aussi dans une large mesure de
Ia montée de Vabsurde dans les esprits ? “Clest n'importe
quoi ce qu'on fait | ", “La maniére dont on s’y prend est
aberrante ”, "Ca ne sert sirictement & rien, tout le monde le
sait, et on le fait quand méme, c’est dingue I ¥, "On repéte
allégrement les mémes erreurs gue lors du dernier projet,
Vexpérience n'a servi & rien “, “La direction est plus préoccupée
par ses jeux politiques internes que par le client : oit on va
comme ¢a ¢ 7 :n’est-ce pas pas aussi parce qu’ils en
arrivent & considérer le monde de "entreprise, I’ univers
managérial”, comme véritablement absurde que de plus en
plus de cadres sont préts de “craquer” ?

Nous proposons la notion d’absurde
organisationnel, que nous voudrions quelque peu préciser.
Pour ce qui est de la notion d’absurdité, nous nous
référons précisément & ce qu’en dit I’'Encyclopédie
Philosophique Universelle : “L'absurde désigne ce qui n'est
pas acceptable par la raison et le bon sens; ceci engage une
ambiguité entre, d'une part, la now conformité avec les lois de Ia

cohérence et de la logigue rationnelles, et d'autre part une =

référence plus ou moins précisée & une conception du monde. A
partir du XIXeé siécle surtout, se distingue de ce premier sens
logique une signification 4 connotations plus existentielles :
Uabsurde est alors ce qui résiste & la guestion pourguoi, 2 la
question de la recherche d’un sens & Uexistence " (14). Clest la
multiplication des situations d’entreprise tenues pour
insensées par les intéressés qui appelle cette notion
d'absurde organisationnel. Celle-ci doit étre entendue au
sens large. Ainsi, peut-on se demander si Vexpérience du
licenciement et du chémage proiongé, expérience encore
relativement inédite pour les managers, n’est pas de plus
en plus souvent un facteur déclencheur d'absurdité pour
eux.

Ce que nous pouvons voir et entendre dans les
entreprises nous incite & formuler ["hypothése selon
laquelle ce quon appelle “le malaise des cadres” exprime,
autant sinon plus, un déficit de sens, qu'un déficit de
connaissance. Et si nous voulons comprendre ce qui se

passe quand i} y a fortement sens du point de vue de la
personne, pensons a la réaction du troisiéme tailleur de
pierres.

LES SENS DU SENS

Il ne suffit pas de lacher le mot “sens” en tablant
sur son charme, voire sa potentielle magie. Autrement dit,
nous voict confrontés au sens du sens. I s’agit d'une
notion & la fois évidente et fuyante, insaisissable 4 1a limite.
N’ayant pas la prétention de régler une question qui met
en jeu la philosophie, les théories du langage ou encore
I'anthropologie, nous nous limitons ici & une tentative de
clarification en regard de la question des rapports entre les
managers et Uentreprise.

Pour commencer, nous voudrions poser trois
postulats :

- e sens est l'inverse, 'opposé, de Vabsurde

- il i’y a pas de sens en s0i, mais seulement du
sens pour soi ( une chose, un texte, une situation, les
propos entendus ou encore les ordres regus n‘ont pas de
sens en eux-mémes ef par eux-mémes; le sens n'est pas
quelque chose d’extérieur & soi, ¢’est le sujet qui “crée”,
“produit”, du sens ou de {'absurde; d'oi, la nécessité de se
méfier des expressions toutes faites comme “avoir du
sens” ou "faire sens” qui tendent 4 occulter, voire & nier, le
processus cognitif et émotif par lequel le sujet se
“construit”, se “donne” du sens)

- Ie sens est relation ( le sens est une catégorie
sociale qui renvoie & “une pluralité de personnes en
interaction en tant gue sujets ” insiste notamment ELIAS (15))

En reprenant cette demiére idée, nous pouvons par
exemple distinguer les relations du manager : 4 la société,
a l'entreprise, 3 lui-méme. Nous allons examiner, dans
Vordre, ces trois niveaux de relations.

La relation a la société

Nombre de philosophes et de sociologues
expliquent auvjourd’hui que le déficit de sens est un
probléme général lié & une mutation de société, voire de
civilisation : la société “post-moderne” serait ['"ére du
vide” (16). La crise de confiance des cadres est sans doute
largement liée & V'affaibiissement, voire la contestation
ouverte, de la rassurante notion de progrés dans la société
occidentaie : des sondages ne montrent-ils pas que les
parents sont de plus en plus nombreux 4 penser que leurs
enfants auront une vie plus difficile queux ?

A cette forte remise en cause de la “foi” dans le
progrés, s'ajoutent les lourdes implications idéologiques
de V'effrondement du “bloc communiste”. André COMTE
SPONVILLE écrit :

“L'effondrement du socialisme marxiste est évidemment
I'un des événements majeurs de cetle fin de siécle : un
monde s’écroule, et l'om en conclut que 'autre - gu'on
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appelaif le monde libre - a triomphé. C'est peut-étre aller
un peu vite en besogne. Rien n'interdit que deux
systémes concurrents échouent l'un et I'autre, et l'on n'a
jamais vy gu'une civilisation, méme invaincue, soit
immortelle. Au reste, & quot bon wvaincre, si l'on ne sait
pour quoi vivre 7 Ef & quot bon luiter, si l'on n'a plus
d'adversaires 7 La défaite du communisme accroil, plutdt
qu'elle ne le soulage, le malaise du monde libéral
combatiant ce qui lui semblait un mal absolu ( le
collectivisme, le totalitarisme, .., ), I'Occident pouvait,
[aute de mieux, frouver Id comme une raison d étre, et la
preuve, faute de mieux, de sa propre vertu. Ce n'est plus
vrai : le capitalisme est désormais sans ennemi, en tout
cas sans rival, et partant sans justification. Son triomphe
n'a d'égale gue sa déréliction, et le soupgon naft qu'il ait
vaincy pour rien. Lendemains de fétes ... Que I'Occident
était beau, sous Brefnev ! Le voild seul, avec ses millions
de chbmeurs, et ces milligrds d'affamés tout autour, gui
ne sont méme pas une menace. Economiquement,
militairement, I'Occident n'a jamais été aussi fori. Mais
& quoi bon la force quand on n'a plus la foi 7 Le
capitalisme est nu ; il & triomphé du communisme, mais
qui le sauvera de lui-méme 7" (17)

La relation a I'entreprise
Voici ce qu'écrivent, dés les années 1930,
ROETHLISBERGER et DICKSON :

“L'entreprise est plus qu'une unité économigue avec des
fonctions essentiellement économigues. Clest aussi une
entité sur laquelle ils projettent leurs crainies et leurs
espoirs les plus grands. Au fond de leurs pensées lgs plus
intimes, elle est ce qu'ils espérent étre éperdument; elle
est en partie ce qui permet de transformer en réalité leurs
profonds désirs. Par dessus tout, U'entreprise doit étre
“juste”. Elle doit représenter le principe de I'équité et de
In stabilité; elle ne doit étre en aucun cas capriciense et
inconsidérée. Dépendre d'une entreprise instable est leur
pire crainte; dépendre au contraire d'une grganisation,
qui prend en compte et clame Uimportance de leurs
propres sentiments et intéréts, est leur plus grande
aspiration. En guelgues mots, {'entreprise est ce systéme
abstrait de pratigues et de croyances qui représente les
valeurs de 'organisation humaine. C'est le role des
politiques de Uentreprise de préserver ces valeurs au
moyen desquelles 'organisation sociale se maintient en
équilibre stable. Il est clair que le cadre, en tant
qu’individu gvec toutes ses faiblesses et ses imperfections
ne peut pas jower ce réle. Le cadre, quelque soif son
niveau hiérarchique, doit étre différencié d'une
collectivité abstraite supposée parfaite & laguelle un
mdividu peut se soumettre avec enthousiasme et de plein
gré " (18).

L.es auteurs mettent en relief ce qu'ils appellent
I'""organisation idéclegique de Ventreprise”, a savoir un
ensemble d'idéaux, de croyances et de symboles autour
desquels s’organise le systéme de valeurs de I'entreprise.
Ils se référent & la relation individu-organisation.

Une autre approche du sens dans 'entreprise
concerne les rapports de la personne avec son groupe, son
unité, d’appartenance ou de référence. La aussi, les auteurs
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des célébres expériences des ateliers HAWTHORNE se
sont montrés des précurseurs en montrant que
I'émergence d'un esprit de groupe est une pitce critique
du puzzle du sens organisationnel {19). D'une maniére
générale, chaque groupe ( ou chague unité ) fondé sur des
caractéristiques de travail, de rdle, d'ge, de formation, de
sexe, de position hiérarchique, etc., est un vecteur de
valeurs largement spécifiques; d’oll, des barriéres et des
distances entre les groupes dans l'entreprise. En
conséquence, un groupe, soucieux de protéger ses propres
intéréts, peut étre en opposition avec le sens que la
direction cherche & imposer a 'entreprise.

On a pensé que ces “découvertes” de 1'Ecole des
Relations Humaines concernaient essentiellement, voire
exclusivement, les ouvriers et les employés et non pas les
cadres, ces derniers étant jugés & la fois plus mobiles dans
entreprise et plus attachés a celle-ci dans leur ensemble.
Néanmoins, on peut observer que méme les dirigeants au
plus haut niveau de V'entreprise ont tendance & asseoir
leur légitimité sur la défense et la promotion de la fonction
ou de la division dont ils sont responsables (20). Appelés &
jouer simultanément deux réles, celui de membre de
I"équipe de direction et celui de responsable d'un
sous-ensemble de I'entreprise, ces dirigeants ont le réflexe
de privilégier le second : de leur point de vue, ils ont
intérét & protéger et renforcer les spécificités de leur
fonction ou de leur division, serait-ce an détriment des
autres et de Ventreprise globalement. Ces constatations
autorisent & penser que le sens du sous-ensemble est plus
fort que le sens de 'ensemble; en d’autres termes,
Videntification professionnelie se manifesterait au
détriment de Videntité organisationnelie (21).

Certes, les spécialistes de Relations Humaines (22)
n’emploient pas le mot sens; mais, c’est bien de cela dont il
s'agit quand ils affirment que Vindividu se situe toujours
par rapport & un groupe de référence :

-dont il cherche 4 se faire accepter,

-dont il se seri comme point de repére pour
s'évaluer et juger les autres.

La relation a soi-méme

Ce que je crois, dis ou fais “a” du sens ou au
contraire me parait absurde dans une large mesure au
regard de l'idée que je me fais de moi-méme, ou étant
donné ce gue je croyais, disais ou faisais hier { mon
expérience personnelle ). Que I'on pense 4 ia psychanalyse
:la cure ne vise-t-elle pas 4 aider 'intéressé a comprendre
par lui-méme que des angoisses, des peurs et des manques
actuels prennent sens essentiellement par rapport & des
événements de sa petite enfance ?

Etant donné son caractére pluri-relationnel, le sens
est un probléme multiple : la question du sens au niveau
de Fentreprise ne peut pas étre appréhendée
indépendamment des autres niveaux de relations dans
lesquels se trouve pris Vindividu, le cadre par exemple. La
grille de lecture esquissée { qui n'a d’autre vocation que de
faciliter I'exploration de cette notion de sens }, est
discutable, On peut y ajouter des niveaux, par exemple la
relation avec la famille qui peut étre un élément de sens
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trés fort pour la personne. Par ailleurs, on pourrait
envisager de dissocier la relation & Ventreprise de celle &
I'unité d’appartenance anx groupes de référence ( qui
peuvent étre extérieurs 4 l'entreprise ) puisqu'il n'est pas
rare que ces relations soient en conflit. Ceci dit,
Videntification de différents niveaux ne signifie pas qu'on
puisse découper le sens en tranches : il s’avére nécessaire, &
la fois de distinguer des niveaux pour pouvoir un tant soit
peu retenir et explorer I'idée, et de ne jamais perdre de vue
le caractére global de celle-ci.

Cette démarche d’'exploration nous conduit a
proposer un £clairage complémentaire, celui induit par la
naive interrogation suivante : gu'est-ce qui fait que ce que
j'entends, vois, produis, efc., “fait” sens pour moi ou au
contraire me plonge dans I'absurdité¢ 7 Comme l'indique la
définition de absurdité de laquelle nous partons, c'est la
vision du monde et la conception de l"étre qui sont
fondamentalement en jeu.

Dans son sens le plus large, la vision du monde
intégre notamment la conception de I'Homme. Dans sa
célébre théorie XY, Mc GREGOR montre que I'organisation
du travail renvoie 4 I'image que les responsables se font de
I"'Homme dans Ventreprise ( par exemple, on estime qu’on
peut ou qu’on ne peut pas faire confiance anx personnes )
{23). On peut estimer que les situations organisationnelles
et les décisions ont d'autant plus de chances d’avoir du
sens pour un acteur donné qu’elles “cadrent” avec sa
conception du monde, et que ce qui est “réfractaire” a sa
vision du monde risque d'étre incompréhensible, aberrant,
insensé, et finalement absurde pour lui. Cette vision du
monde peut étre plus ou moins explicite, elle peut se
référer & une religion ou & un courant de pensée
philosophique, éthigue, artistique, etc.

l.a question de l'étre est, si l'on en croit
HEIDEGGER, la question fondamentale, celle qui est
spécifique a la philosophie (24}. De la pensée du
philosophe allemand, nous dirons simplement qu’elle
implique que l'existence "authentique” est celle qui ne se
dissimule pas sa véritable situation dans le monde ( son
“étre-pour-la mort” ), mais I'assume dans son projet en
refusant de vivre sur le mode factice du “on”. Nous
sommes évidemment trés loin des formules toutes faites
qui accolent les mots entreprise et philosophie (ex: “la
philoschie de notre entreprise” ).

Afin de mieux comprendre comment et dans quelle
mesure, la vision du monde et la conception de l"étre
interviennent dans la “production” de sens ou d’absurde,
nous propesons de considérer six dimensions :

Compréhension

Une situation, une décision, la démarche suivie, la
politique choisie, etc, a du sens parce que je la comprends;
si je ne la comprends pas, je risque de la trouver absurde,
Dans la vision du monde de I'homme occidental
“moderne”, les situations ont d’autant plus de chances
d’étre comprises qu’elles paraissent cohérentes, logiques et
finalisées, c’est-a-dire orientées vers des buts visibles
permettant de se projeter dans le temps : dans les
organisations, la compréhension est essentiellement de
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I'ordre de la “rationalité téléologique” (25). Dailleurs, s
I'on en croit les sondages, les salariés trouvent les
orientations de leurs entreprises de moins en moins
claires (2). Ceci dit, on ne peut pas réduire la
compréhension a cette exigence spontanée de rationalité
téléologique. C’est ainsi que I'approche systémique des
organisations a contribué ay développement d’une
approche intellectuelle de mise en relation de la partie au
tout : par exemple, des cadres peuvent étre déboussolés
parce qu‘ils ne saisissent pas la relation enire le projet de
service qu’ils deivent “piloter” et le “projet global
d’entreprise”. Une autre forme de compréhension, plus
rarement pratiquée dans les entreprises, est celle qui
suppose que tout propos, tout texte, tout discours
constitee “un répondre”. Selon MEYER, par exemple, : “5i
'on ne vott pas ce dont il est question dans ce qu'on nous dit, on
n'en saisit pas le sens * (26). Retrouver et mettre a jour la
question (implicite, cachée, oubliée) tel est 'acte
fondamenta} dans cette démarche de compréhension.
D’une maniére générale, cette dimension est celle de
I'intelligence : il s'agit de l'intelligence des sitnations plus
précisément. Compréhension ne veut pas forcément dire
adhésion ou acceptation.

Utopie et “idéalité”

Tous nous avons besoin de réver, d'imaginer,
d’"idéaliser”. Ce que j'entends, ce qu'on me demande, ce
que je fais, etc., peut “trouver” son sens { et donc sa
justification, sa légitimité, sa nécessité ) dans I'imaginaire,
dans le réve, concréternent dans la vision et V" espérance”
d’une société meilleure ou d'un autre modéle d’entreprise.
Par exemple, l’entreprise “transparente” { ou
I information est partagée”, oii “régne la communication”
) n'est-elle pas une utopie encore largement présente dans
I'esprit des managers ? Qui dit utopie dit souffle, “foi”,
projet collectif fort, visant l'inatteignable. Il peut également
s’agir d"un idéal plus personnel, plus intime.

Esthétique

L'implication de Youvrier, les sacrifices personnels
et familiaux consentis par le cadre, peuvent étre liés & leur
attachement & la beauté du produit. Cest 1"esthétique du
produit qui donne un sens fort & leur relation a
Ventreprise. Cette dimension esthétique ne concerne pas
seulement la forme, la couleur et le matériau du produit : i
est symptomatique qu’un responsable puisse parler d'un
“beau travail”, d’un “beau projet”, d’une “belle
organisation”, ou encore d’un “bel cuvrage”. On a peut-
étre tort de ne pas prendre au sérieux et au premier degré
ces expressions quotidiennes. L'esthétique, ce n'est pas
seulement le beau, c’est le non vulgaire d’une maniére
générale,

Ethigue

Cette dimension ne saurait étre réduite a la morale (
privée ou publique ), elle concerne les impératifs ( ce qui
doit ou devrait étre } et les préférences d’une maniére plus
générale. On parle habituellement de systémes de valeurs.
Les valeurs attachées au pouveir, & Vargent, 4 'équité, & la
déontologie, etc., pesent beaucoup sur le sens qu’un cadre
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peut “donner” i une situation, & un projet, & une décision
de ses supérieurs. SIMON a eu le grand mérite de faire
comprendre que toute décision dans l'entreprise est
éthique en ce sens qu'elle est orientée par un but de valeur
: faire du profit, sauvegarder 'empiol, etc. constituent des
impératifs et des préférences (27). C'est sans doute pour
cela que des décisions “font” sens ou sont absurdes du
point de vue des cadres concernés. Cette dimension
éthique renvoie & la “rationalité axiologique”, { rationalité
par rapport aux valeurs ) mise en évidence par WEBER
(25).

Plaisix et passion

Des choses, des situations, des décisions, etc.,
peuvent étre par exemple jugées incohérentes, illogiques,
etc., mais “avoir” tout de méme un sens fort pour les
intéressés du fait qu'ils y trouvent du plaisir, Il peut s’agir
tout simplement : du plaisir du “travail bien fait”, du
plaisir A travailier avec telle personne ou avec tel groupe,
d"”un projet amusant”. “Donner envie d'avolr envie *, “foutre
Ia passion dans Ia bofte “ tel est le réle que s'assigne 'un des
dirigeants rencontrés au cours de nos enquétes.

Vie/mort

Comme le rappelle HEIDEGGER en particulier, la
question de I'étre est essentiellement celle de la mort. Quel
sens ce que je fais a-t-il au regard de ma condition de
morte]l 7 Est-ce aller trop loin que de se demander si ce
n’est pas parce qu'ils affrontent cette terrible question que
des cadres “craquent” ? La “nécessité de survivre” peut
étre Vultime élément capable de “donner” du sens et de
stimuler des managers. Partant de I'idée que la motivation
est une invention managériale pour pallier la perte de sens
du travail provoquée par la fragmentation de celui-ci,
SIEVERS fait ressortir une “dynamique plutdt inconsciente
gui sous-tend le systéme psychique et politique de notre
civilisation industrielle ” 1 il y a, d’un cdté ceux qui se
pensent immortels, les dirigeants et les managers, et de
V'autre, les mortels, & savoir les ouvriers et les employés. Il
écrit :

“Bien qu'il ne fasse aucun doule que les cadres doivent
aussi mourir un jour, ils paraissent généralement se
situer au-dessus de cette réalité banale de l'existence ...
A travers le mythe de U'immortalité de U'entreprise et de
celle de son management, le clivage entre ceux qui sont
en haut et ceux qui sont en bas n'est pas seulement
renforcé, il semble également posséder les qualités d'une
conclusion toute faite devenant par li méme une vérité
irréfutable et inattaquable. Cette fragmentation de la vie
& travers la glorification des institutions employeuses et
celle de leur direction doit &tre vue ¢t peut seulement étre
comprise qu'en tant gu'expression de ce clivage plus
fondamental qui domine nos cultures et nos sociéfés
occidentales, & savoir le clivage entre la vie et la mort et
la formidable ignorance de cette dernigre. Bien que ln
mort soit fondamentalement niée dans notre société tout
autant que dans nos entreprises, il semble que seuls les
travailleurs dotvent porter consciemment le fardeau d'un
fel déni . " (28)

La mort, on 'aura compris, ¢'est la perte du travail,
le chémage, la suppression d’une usine, la faillite de
Ventreprise, “On est ancré dans l'échec, on est plombé par la
culture d'échec. On a le sentiment d'étre dans une logique de
mort, on a tous le sentiment gu’on va mourir avec Uentreprise. Il
faudrait pouvoir passer & une logique de vie " nous confiait
récemment un responsable.

Ces six dimensions sont présentes dans la réaction
du troisieme tailleur de pierres : il comprend d’autant plus
ce qu'il fait qu'il met son travail personnel en perspective
par rapport au but collectif, I'érection de la cathédrale; il y
a utopie car la cathédrale doit s'élever le plus haut possible
dans le ciel afin d’atteindre dieu ( but inatteignable );
I"aspect éthique et la dimension esthétique sont évidentes (
affirmation d’un systéme de valeurs & travers la réalisation
d'une ceuvre d’art ); on peut aisément imaginer ce tailleur
prenant du plaisir 4 mettre en ceuvre son savoir et savoir-
faire au service de sa foi et de la beauté; enfin, cette
cathédrale est une maniére de combattre la mort par
Iaffirmation de I'éternité.

Aprés avoir présenté ces deux éclairages, peut-étre
n'est-il pas inutile de rappeler, d’une part que ces
différents aspects concernent non pas l'individu pris
isolément mais celui-ci resitué dans l'ensemble de ses
relations avec les autres et lui-méme, d’autre part que ces
dimensions ne constituent pas des plans séparés
d’intelligibilité mais plutét quelques-unes des facettes
d’une approche nécessairement kaléidoscopique du sens.

Cette exploration du concept de sens débouche sur
la possibilité de croiser les deux éclairages proposés (
niveaux de relation / dimensions de la conception du
monde et de 1'étre ). Nous illustrons trois des croisements
induits par cette approche matricielle du sens.

relation & la société [ utopie

La relation & la société, plus précisément le fait d'y
“trouver” du sens ou de Yabsurde, met sans doute en jeu
I'utopie : par exemple, la société présente m'apparait
d’autant plus insolite ou aberrante que je réve fortement
d’une autre société, d'une société meilleure,

relation a Ventreprise | vie-mort

Pensons au scandale du sang contaminé. “C'est
insensé { Ca dépasse l'entendement, c'est inimaginable, comment
cela a-t-il été possible 7 “ Cette fréquente réaction prouve
que malgré les informations et la connaissance des
événements, on a du mal & comprendre comment la
logique de mort ( induite par des stratégies managériales
financiéres et industrielles } a pu Vemporter sur ie souci de
vie qui donne son sens au métier de médecin et aux
organisations de santé.

relation & soi-méme | compréhension

Dans ses enquétes sur la névrose professionnelle,
Nicole AUBERT rapporte des cas saisissants de cadres qui
“craquent” complétement parce qu’ils ne comprennent
plus du tout ce guil leur arrive dans l’entreprise,
prisonniers qu’ils sont de leur idéal personnel et de leur
image d’eux-mémes (29).
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Ces croisements font surgir une double
interrogation :

-Considérant chacun des deux éclairages, y a-t-if un
aspect qui soit surdéterminant par rapport aux autres ?
L'utopie et l'idéalité compteni-elies plus que la
compréhension d’une situation organisationnelie du point
de vue du sens ? La relation avec la société est-elle un
facteur de sens plus fort, ou moins fort, que la relation avec
I'entreprise ( que 'on pense au culte de l'entreprise des
années 80) 7

-Peut-il y avoir compensation entre ces différents
aspects ? Par exemple, le manque de sens dans ma relation
avec |'entreprise peut-il &tre compensé en quelque sorte
par une relation forte de sens avec mon groupe de
référence, ma famille on tout simplement avec
moi-méme ( le fait de se “sentir bien dans sa peau” comme
ondit)?

Ces deux questions nous semblent essentielles pour
la compréhension de Vévolution des relations entre les
managers et I’entreprise.

LE MANAGER EN TANT QUE CREATEUR
ET DIFFUSEUR DE SENS

Quel est le réle du manager 7 Ii n'est pas question
de présenter et de discuter les diverses réponses apportées
depuis prés d’'un siécle & cette lancinante question. Au
début de ce siécle, FAYOL insiste sur la nécessité de savoir
prévoir, organiser, commander, coordonner et contrdler.
Depuis, se sont ajoutés les roles de leader, animateur,
stratége, communicateur, intégrateur ou encore
facilitateur. WEICK soutient que le manager doit étre un
“sense maker”, autrement dit un “faiseur” ou “créateur”
de sens (30). L'idée est assurément belle et forte. Nous
nous proposons de la discuter, notamment 2 la lumiére des
différents points soulevés précedemment.

Bien que le mot ( qui fait plutdt partie du
vocabulaire philosophique et religieux ) soit rarement
utilisé par elles, incontestablement, les directions des
entreprises ont depuis longtemps senti I'importance de la
question du sens et tenté d’apporter des réponses. Ainsi la
formulation d'une stratégie d’entreprise vise-t-elle &
donner de la “direction” ¢t donc de la visibilité. Plus
récemment, le projet d’entreprise et la charte des valeurs
sont apparues comme de nouvelles réponses. Mais, dans
I'ensemble, les démarches mises en ceuvre pour {raiter ie
probléme du sens ont montré leurs limites, leurs effets
pervers, voire leur naiveté.

De fait, malgré la sophistication des moyens
utilisés, la plupart du temps encore, tout se passe comme si
les dirigeants estimaient pouvoir décréter le sens depuis
leurs bureaux : ils ont semble-t-il beaucoup de mal a
comprendre, voire & admettre, que le sens ne peut pas étre
“fabriqué” et “transmis”, qu‘il est une construction, une
véritable création a la fois personnelle et collective des
membres de I'entreprise en tant que sujets. Si trés souvent
ces démarches ne “font” pas sens pour le personnel et les

cadres, n'est-ce pas parce que les dirigeants se satisfont de
feur “communiquer” des discours stéréotypés et des
slogans a la mode ?

Considérons le probléme du point de vue du rdle
des cadres. Comment ceux-ci peuvent-ils faire efficacement
ce que la direction attend d’eux, a savoir “diffuser le
message” ( le sens décrété ) auprés du personnel, si ce
“message” ne “fait” pas sens, ou en tout cas pas
suffisamment pour eux-mémes, §'ils savent par avance que
ce qu’ils sont chargés de dire ( par exemple sur le projet
d’entreprise ), sera contredit par leur action quotidienne ou
celle de leurs supérieurs ? Aussi, peut-on se demander sj
les démarches standardisées et officielles par lesquelles les
dirigeants cherchent &4 donner du sens ne contribuent pas
souvent au contraire & générer de "absurde dans I'esprit
de beaucoup de managers.

En outre, il sembierait qu’a tous ies niveaux de
I"entreprise, les personnes soient beaucoup plus
préoccupées de “recevoir” du sens ( du niveau supérieur ),
gue soucieuses d’en “donner” (2 "échelon inférieur).
L’entreprise peut étre vue comme une cascade, ou un
réseau de sens, les ruptures de sens se manifestant
rnotampment la ol les cadres n'arrivent pas & “créer” du
sens pour eux-mémes et pour ceux qui sont sous leur
responsabilité,

Enfin, nous aimerions tenter de justifier le titre de
ce papier. Nous constatons que I'entreprise “moderne” ne
se contente pas de solliciter le travail (la force de travail ),
I'obéissance et la loyauté de ses membres; elle demande
beaucoup plus, toujours plus, les personnes, et tout
particuliérement les cadres, devant impérativement
“participer”, “s'investir”, “s’engager”, “se mobiliser”, etc.
Cette exigence pose avec d'autant plus de force la question
du sens; elle suppose une relation individu-organisation
trés forte de sens. Le cadre tout particuliérement, a de plus
en plus de mal a se limiter 2 une relation strictement
économique avec l'entreprise. Imagine-t-on un cadre se
lever au beau milieu de la réunion de présentation de la
charte des valeurs pour expliquer & la direction qu'il refuse
le culte de Ventreprise ( I"”entreprise église” ), et avouer
que ce qu’il aftend de 'entreprise c’est tout simpiement
qu’elle rémunére équitablement son travail, ses
compétences et ses résultats 7 Imagine-t-on des cadres
avouer ausi bien aux dirigeants qu’au personnel une
attitude du méme ordre que celle du premier tailleur de
pierres ? Ce qu’on appelle le désengagement des cadres
semble étre justement la tentation de cette relation
minimale. Et, on peut penser que ce que nous avons appelé
la montée de I'absurdité organisationnelle suscite et
appelle cette stratégie minimaliste de la part des managers.

Considérons le cas de figure opposé, celui du cadre
prét a s’investir dans 'entreprise et qui a donc un besoin
de sens trés fort. Le paradoxe apparent, c'est que lui aussi
a, Ou peut avoir, un probléme. Imagine-t-on un manager
interpeilant le président lors de la présentation de la
stratégie d’entreprise pour faire part de sa frustration et
signifier son besoin de faire des choses belles, son besoin
d’utopie et de souffle, a fortiori son besoin de plaisir 7
Imagine-t-on un manager exprimer ouvertement son
besoin de vie, son profond refus de la logique de mort ?
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Imagine-t-on plus simplement un manager avouer autour
de lui qu'il ne comprend pas et multiplier les pourquoi 7

i.a guestion du sens constituerait donc un double
probléme pour le cadre. D'une part, celui-ci ne peut pas
refuser que Ventreprise { la direction } cherche & instaurer
avec lui une relation de sens la plus forte possible. D'autre
part, il ne peut pas aller bien loin dans sa demande de sens
: plus le besoin de sens est fort, plus il savére inexprimable
et se trouve par conséquent refoulé. Comment les cadres
s'en sortent-ils alors 7 Et, si beaucoup d’entre eux, de plus
en plus, faisaient semblant; semblant de croire aux
discours stéréotypés sur la stratégie d’entreprise, le projet
d’entreprise ou encore la chartes des valeurs; semblant
d’adhérer & ce qu'ils estiment nécessaire de dire pour faire
croire autour d'eux qu’ils n'ont pas de probléme de sens
avec 'entreprise 7

En conclusion, nous avons tenté de faire
comprendre que la question du sens ouvre la perspective
d'une approche différente des phénoménes
organisationnels, du réle du manager notamment. Nous
n‘avons pas cherché a cacher le caractére réselument
exploratoire de ce papier. Nous sommes conscients des
interrogations élémentaires que nous laissons totalement
ouvertes : comment, et dans quelle mesure le manager
peut-il concrétement “créer” du sens ? le sens est-il, doit-il,
étre crée en haut puis diffusé vers le bas ou bien sagit-il
plutét d'un processus interactif diffus et émergent ? le rdle
du manager consiste-t-il & générer du sens ou plutot
créer les conditions, & favoriser les situations
organisationnelles et & soutenir les démarches spontanées
génératrices de sens collectif 7 quel est le poids du non dit
et du comportement quotidien du cadre du point de vue
du sens pour les subordonnés 7 comment personnifier et
incarner du sens ? quelle relation entre sens et adhésion,
motivation, mobilisation, contestation, désengagement,
efficacité, performance ? dans quelle mesure les
raisonnements spontanés et simplistes { ex: plus il y a de
sens, plus forte est la motivation et donc meilleure est la
performance / moins il y a de sens, plus il y a
désengagement du cadre et par conséquent moindre est sa
performance professionnelle ) sont-ils confirmés oun
infirmés 7 est-il possible de sortir du double interdit
évoqué, ou est-ce un paradoxe constitutif du réle du cadre
dans 'entreprise “moderne” ?

Autant de questions appellent un effort conséquent
de recherche; recherche qui suppose de rompre avec
'approche rationnelle explicative. On ne saurait expliquer
le sens, au mieux peut-on chercher & comprendre son
surgissement, son développement et sa disparition dans
des situations organisationnelles. Concernant la démarche
et la méthodologié de recherche, on peut penser que c’est
la problématique herméneutique et empathique qui est la
mieux adaptée (31). Nous voulons parler du mode de
pensée consistant & comprendre les attitudes et les
discours & partir de la capacité & considérer les situations &
travers les yeux { la vision du monde ) des intéressés.
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