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Pour préciser I'objet de cette lettre, trois
questions vont concourir a en dessiner la
perspective pour aboutir a de nouveaux
reperes.

1) Que signifient les différents modéles de
management qui font assaut de nouveau-
té ? Est-il possible de trouver une concep-
tion cohérente du management qui inté-
gre la prise en compte des finalités et
valeurs humaines et I'exigence d’efficaci-
té ? Pour cela, il faut sans doute dévelop-
per une vision de I'entreprise qui s’y préte.
En faisant appel a une nouvelle intelligen-
ce du phénomene "entreprise", on pourra
lui donner un Sens plus précis, plus par-
tagé et donc plus pérenne.

2) Y-a-t-il une évolution dans les exigen-
ces et les problemes auxquels sont
confrontés les dirigeants et les responsa-
bles des entreprises ? L'émergence des
questions de Sens, au travers de différen-
tes préoccupations qui font référence aux
valeurs humaines et a 'engagement des
responsabilités, entraine a découvrir que
Diriger, c’est donner le Sens. Cela a
une influence sur I'esprit du management
qui est en rapport avec I'évolution du
monde actuel et la mutation qui est enga-
gée.

3) Comment concretement manager I'en-
treprise d’'une fagon pertinente, cohérente
et performante ? Cela n’est possible qu'au
travers de structures et de fonctions qui
doivent trouver leur unité dans la vocation
de I'entreprise et leurs spécificités dans la
diversité des acteurs, des activités et des
moyens d’action. Maitriser le Sens dans
I’action, c’est alors résoudre pratique-
ment l'intégration de la détermination des
finalités humaines et des moyens effica-
ces d'y satisfaire. Cela est a faire dans les
différents métiers, les fonctions, les situa-
tions, les organisations qui constituent la
vie active de I'entreprise.

Comprendre, orienter, agir sont les trois
registres ou les questions de Sens doi-
vent étre prises en compte et de nouvel-
les réponses élaborées pour entrer dans
une nouvelle période ou la maitrise du
Sens sera la clé de toute responsabilité.
Pour cela encore faut-il redéfinir cette
notion de Sens qui devient si cruciale et
se doter des moyens de pensée et d’ac-
tion pour développer un niveau de maitri-
se des entreprises humaines innovant. La
théorie des Cohérences Humaines(1) en
offre la premiére véritable réponse qui soit
compléte, cohérente et opérationnelle.
C’est comme cela qu’elle a permis d’éla-
borer le concept d’entreprise cohérente et
d’échafauder une conception et des mé-
thodes pour le mettre en ceuvre. Pour
répondre aux questions de Sens de I'en-
treprise, il en appelle a un nouveau ni-
veau d’évolution du management, plus
profond, plus global, plus intégrateur.

LE SENS D’UNE MUTATION
1.1 LE CONTEXTE

Depuis quelques années, I'entreprise se
découvre une nouvelle image qui se réve-
le contrastée (2).

Tout d’abord, on a vu apparaitre différents
thémes comme amenés par un vent d’est
ou d'ouest : qualité, projet d’entreprise,
management participatif. Sa culture, son
histoire, ses valeurs ont été auscultées.
L’homme et ses motivations, I'excellence
et les métiers font le pendant d’un intérét
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pour la cité avec les gammes de I'entreprise citoyenne confron-
tée a I'exclusion, aux problémes d’environnement, aux solidari-
tés a retrouver, au développement local, etc.

La question éthique, elle aussi arrivée dans ce courant, percute
quelquefois violemment l'entreprise dans la question de ses
finalités et de ses responsabilités.

A ce point, il n’est plus surprenant que la logique de I’honneur
(3), ou linterrogation sur I'dme de I'entreprise (4) habitent des
espaces inhabituels ou régnaient I'économie, la technique, le
commerce, I'industrie.

Que des dirigeants se retrouvent dans un groupe comme celui
de Ganagobie animé par un pére bénédictin n’est plus surpre-
nant et les clubs de réflexion sur le Sens, les séminaires philo-
sophiques, les retraites spirituelles complétent le tableau d’'une
entreprise a laquelle rien de ce qui est humain ne serait étran-
ger.

A cela répond en contrepoint la question du chédmage, celui des
jeunes, celui des plus anciens, riches d’expérience et celui de
beaucoup dont les compétences ne sont plus un garant contre
I’exclusion au nom d’autres rationalités.

Les délocalisations posent le probleme de la "nationalité" de
I'entreprise et de son lien a son milieu d’appartenance. Dans un
autre registre, les fonds de pension poseront bientét, tout aussi
dramatiquement, la question de la "nationalité" des entreprises.

La bulle financiére qui rend plus importante la place de Singa-
pour que l'atelier ou le bureau remet aussi en question le Sens
méme du jeu économique et de la place de I'entreprise (5).

A quelles rationalités répondent encore les restructurations au
nom de déréglementations, de gains de productivité, de déve-
loppements technologiques incontournables ou simplement de
stratégies qui font penser au Monopoly ou au Jeu de Go ?

Pris entre responsabilité économique et responsabilité humaine
et sociale, certains dirigeants s’interrogent sur le Sens de leur
réle, de leur motivation, de leurs pratiques. Confrontés a des
aspirations plus ouvertes que jadis aux questions de Sens, des
cadres vivent douloureusement les injonctions d’efficacité lors-
que toute leur culture professionnelle les a entrainés a en élimi-
ner les "états d’ame".

Les NTIC, les processus et autres instruments technologiques
« de pointe » semblent avoir leurs lois propres, systématiques,
mécaniques en rapport avec des "sciences du management"
qui ont instrumentalisé les hommes. De ce fait, bien des profes-
sionnels deviennent de simples opérateurs techniques et voient
leurs métiers disqualifiés ou remis en question.

Ce type de dilemme annonce une
mutation, une transition, un passage
dont le seuil est a franchir.
La rationalité seule ne suffit plus a
légitimer l'action et son manage-
ment, il va falloir en plus et plus pro-
fondément en maitriser le Sens (6).

C’est dans ce méme temps que
proliférent les nouveaux modéles de
management qui tous dénoncent un
peu facilement "'archaique tayloris-
me" pour légitimer leur nouvelle
vision.

Comment s’y retrouver parmi toutes
ces propositions : "Les entreprises
qui gagnent sont celles qui...". Cette
formule suffit-elle encore a convaincre ceux pour qui les ques-
tions de Sens sont devenues d’une brdlante actualité ?

1.2 - UNE EVOLUTION HISTORIQUE, LE TEMPS D’UNE MU-
TATION

Depuis bientét 30 ans, le monde vit en état de crise. L’'une suc-
cede a l'autre. Il est devenu commun de reconnaitre qu'il s’agit
d’'une crise économique mais aussi d’une crise de civilisation,
crise des valeurs, crise d’identité, crise politique, crise aussi liée
aux bouleversements technologiques, crise de la pensée, des
idéologies, de I'environnement, etc.

Tout cela n’a fait que se renforcer avec I'évolution de la situa-
tion de I'ancienne URSS, I'émergence d’intégrismes, de natio-
nalismes, I'échec du développement en Afrique, Ila
"mondialisation de I'’économie" et, plus prés de nous, les nou-
velles étapes de la construction européenne, les tensions et
conflits violents a nos portes. S’y mélent espérances inatten-
dues et menaces que I'on croyait surmontées.

Les entreprises, leurs dirigeants, leur personnel et tous ceux qui
y concourent (actionnaires, fournisseurs, clients, aménageurs,
élus locaux, etc.) vivent concrétement ces retentissements. Une
intense activité industrieuse pourrait cependant faire oublier un
temps les profonds bouleversements engagés et les mouve-
ments qui emportent les hommes et leur destin.

L’émergence des questions de Sens, de fagon explicite et impli-
cite, est l'indication d’'une perte des repéres mais aussi le signe
d’un souci, d’une prise en charge de I'avenir, d’'un pas en avant
dans une plus grande autonomie, plus libre et plus responsable.

C’est une attitude que l'on retrouve, a des degrés divers, chez
nombre d’individus et elle constitue une sollicitation essentielle
quant au management des entreprises. Les hommes sont plus
exigeants quant a la prise en compte de leurs valeurs, du bien
commun et de leurs singularités voire de leurs différences (7). Il
y a la, tout a la fois, un probléme de clarification des enjeux de
la crise, généralisée, et de repérage du Sens de I'évolution pos-
sible qui passe par cette mutation.

L’entreprise n’échappe pas a ces questions tant parce qu’elle
intervient dans son environnement que parce qu’elle est traver-
sée par les hommes et les situations concrétes a vivre et a pilo-
ter.

Si ce phénomeéne appelle de nombreuses interprétations, sou-
vent légitimes, convenons que de nouveaux éclairages sont
possibles. Proposons en deux, I'un plutét historique, I'autre plu-
tot théorique pour rendre compte de I'évolution du manage-
ment.

- Sur le plan historique des travaux portant sur I'évolution des
préoccupations du patronat frangais en matiére de ressources
humaines depuis la derniére guerre (8) montre la succession de
trois périodes.

° L’'une, amorcée avant la guerre, dés 1938, par le C.J.P
(devenue C.J.D.) (9) et poursuivie aprés celle-ci montre
une trés grande présence des questions humaines et
sociales dans les préoccupations et les débats. Les fina-
lités humaines de I'entreprise sont affirmés par de nom-
breux acteurs et le ton de certains discours, par exemple
celui de Paul Huvelin, en 1957(10) qui paraitrait cinquan-
te ans plus tard trés avancé et méme osé. Si I'on taxe de
paternalistes bien des propos, ils étaient néanmoins
débattus par les forces sociales, syndicales en particu-
lier.

° Or, a partir des années 60-70, il semble qu’avec le the-
me du management scientifique et de I'organisation
scientifique du travail, prédomine un souci de rationalité,
de systématisation qui touche aussi la gestion des com-
portements humains. L’engouement accentué pour les
méthodes de rationalisation développées apres la guerre
aux Etats-Unis (recherche opérationnelle, rationalisation
des choix budgétaires) est accompagné par l'arrivée en
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force de I'informatique de gestion et par un début d’inté-
rét pour l'approche systémique (11). Parallélement le
discours économique prend une place de plus en plus
importante dans les médias et la réflexion publique, pen-
dant que le cadre d’entreprise devient le modele de
I’'homme moderne et la cible de toutes les convoitises du
marketing et de la publicité.

. Les années 80 qui ont suivi, ont été a la fois, celles de
image, du "look" et de la domination des apparences en
méme temps que celles de troubles ou pointent de mille
fagons des questions de Sens encore peu avouées.

Il semble bien, avec toutes les réserves qui doivent étre mises
sur une telle lecture, que 'on soit passé par trois moments :

° Une présence des questions humaines sous un mode
tout a fait classique exprimant différents humanismes,

° Leur remplacement par la recherche de
« modélisations », légitimées par leur rationalité techni-
que ou scientifique, devenue critere de compétences
majeur pour les entreprises,

. Une hypertrophie des images et des apparences idéali-
sées dont on voit la remise en question sous-jacente qui
se lit plus fortement dans les années 90. La scéne mé-
diatique de la guerre du Golfe semble avoir joué symbo-
liguement aussi un rdle charniére.

Avec cette derniére période, paroxystique sur le plan de la
"gestion des vanités", les questions de Sens raménent au pre-
mier plan les questions de 'hnomme sur le plan personnel et
collectif ; toutefois, elles les ramenent sous de nouvelles formes
pour lesquelles les tentatives de réponse classiques ne suffi-
sent plus ; certains auteurs ont anticipé ce phénomeéne (12).

- Sur un autre plan, I'éclairage de la théorie des Cohérences
Humaines propose une lecture tout a fait complémentaire. Nous
vivons I'apogée d’'une crise des représentations qui touche les
idées, les modéles, les identifications classiques, les référen-
ces, les schémas établis et, finalement, la « fiabilité » relative a
tout ce qui "représente” la réalité, notre place dans le monde
voire nos aspirations. Cela résonne sur 'autorité de nos repré-
sentants ainsi que sur celle de nos modeles et de nos certitu-
des. Le manager est a la croisée de ces interrogations (13).

Avec I'ére des Lumiéres, la raison était le moyen de maitriser
les représentations. Rationalité des modéles, rationalité des
systémes, des méthodes, des techniques, des organisations,
des comportements... rationalité aussi des fonctions, de la so-
ciété, du progres. Or, il semble que cette rationalité ne suffise
plus a éclairer I'avenir, ni méme le présent mais il apparait éga-
lement qu’elle conduise a des "exclusions”, a des incertitudes, a
des débordements immaitrisables. Le phare de la modernité
n’émet plus une lumiére suffisamment puissante pour demeurer
le garant de I'efficacité humaine de I'action.

Cette méme crise des représentations que nous vivons provo-
que des tentations de régression, retour "aux bonnes vieilles
méthodes" mais aussi au rejet de la raison qui fait resurgir tous
les archaismes et leurs dangers. Elle suscite également des
réactions conservatrices avec la tentation de conserver les mo-
déles classiques en leur donnant une valeur d’absolu. Elle amé-
ne encore une fuite en avant moderniste avec une prolifération
des images et des modes qui disqualifie encore plus les repré-
sentations et leurs "médiateurs".

Elle ouvre enfin sur une autre époque. Aprés I'dge des repré-
sentations et de la raison vient 'dge du Sens et de sa maitrise.
Si les représentations ne suffisent plus a maitriser les choses,
c’est qu'il faut faire appel, en plus, a leur Sens, a leur finalité,
leur signification et leur efficacité humaine.

C’est ce qui est en jeu et que le management devra prendre en
compte. Le Sens humain des choses, des décisions et des ac-

tes devient primordial. Il faudra donc de nouveaux moyens pour
le management des entreprises humaines. Tel est le Sens que
I'on peut donner a la mutation qui est en cours.

Par toutes sortes de symptdmes qui traduisent une quéte de
Sens et expriment des questions de Sens, c’est un age du Sens
qui éclot, un &ge de l'esprit tel que Malraux semblait vouloir
I'annoncer pour le 21°™ siécle.

Le management des entreprises a lui aussi a entrer dans un
"age du Sens" ou les finalités humaines, mais aussi les phéno-
ménes humains, sont a remettre au centre des activités et des
pratiques des entreprises.
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1.3 QUELS NOUVEAUX PROBLEMES POUR LE MANAGE-
MENT ?

Il n'est pas inutile dans cette conjoncture de repérer la fagon
dont se présente les questions de Sens dans différents aspects
du management des entreprises (14).

La vocation de chaque entreprise, au dela de certaines détermi-
nations conjoncturelles ou stratégiques est, au fond, une ques-
tion de Sens. Quel est le Sens propre qui se traduit en termes
de finalité, de raison d’étre, d’esprit ou de valeurs originales,
mais aussi de motivation spécifique, de projet d’entreprise (15).
Il doit rassembler les hommes dans une méme logique, une
méme dynamique. Le consensus, ou Sens partagé en commun,
est aussi une affaire de Sens, d’'unité de Sens. Cela suppose
I'établissement d’'une "cohésion dynamique" dans le Sens de
I'entreprise et le partage d’'une "échelle de valeur" commune,
condition de toute évaluation et donc notamment, de la justesse
de toute rémunération ou « gratification ».

Les problemes de "consensus" sont liés, bien s(r, au recrute-
ment, ou le partage d’un Sens, d’'un esprit, d’'une finalité est le
critére essentiel qui permettra de trouver ensuite les cohéren-
ces efficaces. Ces mémes problémes doivent intégrer la ques-
tion de l'unité de direction et de la diversité des hommes, des
cultures, des valeurs et encore, plus fondamentalement, 'auto-
nomie souhaitée des acteurs personnes ou équipes, partenai-
res ou établissements.

Comment faire pour que la conjonction des intéréts et des moti-
vations ne donne pas une résultante arbitraire mais concoure
au méme Sens ? Le rble de I'encadrement mais aussi celui de
I'organisation réclament de pouvoir maitriser le Sens, au dela
de la rationalité, en cohérence donc avec les finalités et les
valeurs.

La qualité, si elle n’est pas réduite a I'application d’un standard
ou d’une procédure ni au caractére utilitaire du produit, ouvre a
la question des valeurs, valeurs exprimées par I'entreprise et
ses hommes, valeurs attendues et reconnues par les marchés
et les clients qui sont aussi des hommes. Ces valeurs humai-
nes, méme dans leur expression technique ou matérielle font
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de la qualité un "vecteur de Sens"(16) dont il faudrait mieux
maitriser la clé.

La qualification propre de I'entreprise, sa valeur originale est
liée a son meilleur Sens. C’est ce qui fait aussi 'originalité et la
valeur de son offre lorsqu’elle va a la rencontre d’'un marché
pour lequel cette offre est significative. Ce lien entre entreprise-
produit-marché est d’abord un lien de Sens. Toute la cohérence
du marketing y est liée et, de 13, les probléemes de communica-
tion, les pratiques commerciales qui médiatisent le Sens.

Aprés une tendance "quantitative" et "circulatoire" pour penser
les problémes d’information, peut-étre faut-il en venir a leur
pertinence qui est fonction du Sens qu’elles portent pour ceux
qui en ont besoin.

La formation elle aussi, outre le souci de mieux comprendre,
mieux s’orienter, mieux maitriser le développement des situa-
tions, n'est elle-méme évaluable que par rapport au Sens du
progrés que I'on en attend pour les hommes et pour I'entrepri-
se.

Dans un autre ordre d’idées, les métiers identifiés et réduits a
I'emploi de techniques, quand ce n’est pas au service d’un sys-
teme technologique, posent a nouveau la question de la défini-
tion et la maitrise du "service", en rejoignant ainsi I'étymologie
du mot métier. On retrouve le probleme de la maitrise profes-
sionnelle, qui, au-dela de la technicité, se référe au service et a
son Sens pour les hommes concernés(17).

Enfin, discerner le et les Sens de ce qui se passe, avoir a choi-
sir un Sens pour diriger, devoir le faire partager dans I'organisa-
tion, dans I'action et y investir les moyens et les savoir-faire de
tous ordres est aussi ce a quoi est confronté tout responsable a
son niveau (1

8).
D'une fagon générale les
principaux problémes qui
sont posés pour le manage-
ment de demain sont ceux-
Ci:
Comment intégrer pratique-
ment la référence au Sens
humain de l'entreprise et la
rationalité technico-
économique et organisation-
nelle ? Comment concilier éthique et efficacité, responsabilité
humaine et réussite économique, valeurs humaines et perfor-
mances techniques, qualités humaines et systemes efficaces,
vertus humaines et développement technologique ?

Tels sont quelques uns des problémes soulevés par les ques-
tions de Sens.

Tout se passe comme si une autre dimension, plus profonde,
plus essentielle se dévoilait. Il faut alors que de nouvelles
conceptions, de nouveaux repéres, de nouveaux moyens en
permettent la maitrise. L’intuition ne suffit plus. C’est I'enjeu du
passage a I'age du Sens : franchir le seuil d’'un autre niveau de
maitrise a inventer et développer.

Il n’est plus possible, dés que I'on prend conscience de cet en-
jeu, d’ignorer les bouleversements que cela réclame, les pro-
messes d’un bond en avant, résolutoire de bien des inquiétudes
actuelles.

La pesanteur des habitudes sera-t-elle trop forte pour oser af-
fronter les difficultés et les incertitudes de cette nouvelle épo-
que ? Telle est I'hésitation d’'un temps de crise. Mais crise veut
dire aussi décision.

Pour en faciliter 'avancée, la théorie des Cohérences Humai-
nes offre d’ores et déja des moyens de pensée et d’agir et en
premier lieu une conception de I'entreprise qui répond aux nou-
velles exigences : I'entreprise cohérente
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