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ANALYSE DES SITUATIONS
RECHERCHES DE COHERENCES (suite)

B - DIRECTION ET PRISE DE DECISIONS : POLITIQUES ET STRATEGIES

Cette partie présente une totale originalité si bien qu'on ne trouvera guere de
pré cédents ou d'équivalents dans la mesure, en effet, oudes pratiques sur le
Sens ne sont pas connues, les questions elles-ménes sont évitées. C'est
d'ailleurs un problé me tre s actuel que celui de la décision, dans un contexte
incertain. Dans les anné es passées, le Sens était quasiment unique (progres,
croissance, etc.) aussi il ne semblait pas y avoir de questions de Sens.
Aujourd'hui se posent a nouveau ces questions du Sens, de la multiplicité des
Sens, de cohérence, de choix enfin. Toute la fonction du dirigeant se trouve
remise en question. Comment diriger aujourd'hui, dans les situations incertaines
oul'on évolue, avec les moyens incertains dont on dispose ? Tout ceci amene a
redéfinir ici les grandes questions sur le sujet et a envisager les ré ponses
apportées par la thé orie des Cohérences Humaines, ses méthodes et 'outil
irremplac able que constitue une carte de cohérence.

1) Principes de la décision

Une fois posée la distinction entre la réalité des situations et leur cohérence,
entre l'ordre des réalités et I'ordre du Sens, le problé me de la décision se
pré sente tout autrement. Il faudra maintenant distinguer :

- les décisions sur la ré alité,
- les décisions sur le Sens.

Il faudra de plus distinguer les choix eux-ménes des moyens d'action. En effet,
on peut chercher a obtenir un résultat en agissant sur le Sens comme moyen
comme on peut chercher a orienter dans un Sens en agissant sur les réalités
comme moyen. Cette seconde distinction trouvera ses expressions dans les
politiques et les straté gies.

Les décisions sur les réalités. Ce sont celles que I'on connait et qui ne
suffisent plus. Elles consistent a choisir des objectifs, se fixer des buts que I'on
peut a chaque fois formaliser, objectiver. C'est un chiffre d'affaire, un taux de
croissance, un type de produit, un résultat électoral, c'est aussi I'obtention de
choses particulieres des biens, des identités, des rapports, du savoir, un rang...
c'est aussi le choix entre des possibilité s de réalisations, de moyens, etc.

Les décisions sur la réalité sont toujours a envisager mais il faudra maintenant
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distinguer parmi elles :

- celles qui sont a Sens constant, sans changement d'orientation, il s'agit de
décisions de pure forme,

- celles qui sont a Sens quelconque. Atteindre tel ré sultat avec lui méne comme
seul critere peut amener des surprises désagréables. Sile Sens non élucidé est
néanmoins donné, on est dans le cas précédent (cas le plus fré quent pour les
dirigeants dans le passé). S'il est quelconque, I'obtention du ré sultat peut donc
avoir toutes sortes de Sens avec tous les problé mes que I'on peut imaginer.
C'est peut ére la que la crise contemporaine s'est joué e, dans l'arbitraire du
Sens. Les dirigeants sont aujourd'hui confrontés a la nécessité d'une autre
maniére de diriger et décider.

- celles qui réclament un changement de Sens. Quand la priorité est donné a
I'objet de la décision, la maniére de I'obtenir peut consister a agir sur le Sens de
la situation pour I'amener a produire ce résultat. Le choix de Sens est alors
straté gique.

Les décisions sur le Sens. Il faut revenir aux premieres indications sur la
notion de Sens pour voir la nature et I'ampleur de la question. Le vocabulaire de
la dé cision sur le Sens existe déja, a toujours existé. Il est temps de lui donner
un contenu:

Une décision sur le Sens est une décision sur I'expérience a vivre et a ré aliser.
C'est une décision sur la maniere de vivre les choses.

Une décision sur le Sens est une décision sur la subtilité des situations, une
dé cision d'opportunité sur le meilleur possible dans le présent pour le futur.

Une décision sur le Sens est une décision sur le vé cu des personnes. De quel
vé cu décide-t-on pour soi méne et les personnes ou populations dont on a la
charge. Vivre en état de malaise, de plaisir, d'é mulation, etc. est le type de choix
sur le Sens, qui implique des modes relationnels entre les individus.

Une décision sur le Sens est une décision intuitive. Elle est une décision
d'ajustement plutét que de mesure précise. Elle implique une prise de
conscience de la part de ceux qui en ont a connai tre de maniére a ce gu'ils
puissent agir.

Une décision sur le Sens est une décision sur ce que I'on veut percevoir des
choses et de I'environnement. On peut choisir la distance, ou le contact,
I'obscurité ou la lumiére, le silence ou le bruit. Le Sens est celui de la relation
avec les choses, les proble mes, les personnes.

Une décision sur le Sens est une décision logique. C'est le choix d'une logique
de fonctionnement, de processus et d'articulation, d'organisation.

Une décision sur le Sens est une décision de trajectoire, mais aussi de
mouvement sur une trajectoire. C'est le choix d'un chemin, d'une voie et d'une
orientation des énergies.

Une décision sur le Sens est une décision sur le fond sur les finalités, sur les
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mobiles et ce qui meut. C'est le choix sur lequel vont se bdir des réalités.
Or tout cela est la méne chose.

Cela entral ne a deux conséquences. La premiere est le fait que toutes ces
expressions sont a la fois des supports de deé cision et des moyens pour agir.
D'oul'enjeu, I'ampleur, la gamme des moyens pour le choix et I'action.

La seconde va simplifier la question en permettant une unicité d'expression et
I'utilisation d'une carte de cohérence ainsi que d'un vocabulaire familier:

Direction, orientation, Sens, finalité, politique, mouvement, dynamique.

Si on reprend la notion de cohérence et la carte d'une cohérence, la décision
sur le Sens s'y exprime tres simplement. Elle consiste a choisir une direction sur
la carte, c'est-a-dire dans la cohérence propre a la situation ouc¢ a se décide.

&

Y

Une décision sur le Sens peut ére plus complexe, des exemples en seront
donnés par la suite.

Pour faire un paralléle avec la décision sur les réalités on peut aussi distinguer
des décisions sur le Sens:

Sans changement de réalité. C'est tout a fait possible, au moins a court terme,
ne serait ce que pour agir avec ce qui est présent. Il faut quand méne souligner
cette possibilité de donner un autre Sens a des réalité s existantes.

Sans décision sur les réalités. Le Sens choisi laisse toute possibilité a

I'é mergence de réalité s opportunes selon les circonstances. Cela implique une
disponibilité et une capacité a accepter I'inconnu et I'innovation. Il faut souligner
gue cela va sans laxisme sur le Sens.

Avec nécessité de changement des réalités. La priorité donné au Sens
choisi peut né cessiter des modifications ad hoc des réalités pour y parvenir. Il
s'agit la d'actions straté giques au service des choix politiques.
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2) Direction générale. A partir de ce qui précede le r6 le de dirigeant apparai t
sous un autre jour. Il peut é@re celui qui décide sur le Sens, c'est-a-dire celui qui
dirige. Il peut @re aussi celui qui décide sur les réalités, c'est-a-dire qui ordonne.
Un choix se présente entre directeur ou ordonnateur (ou les deux) et deux
fonctions diffé rentes se dessinent. Celle d'ordonnateur, bien classique, sera
laissé e de c6té tout en pouvant @re éclairée par distinction de celle de
directeur.

Avant d'aller plus loin, il faut souligner gqu'il est question de fonctions qui peuvent
ére celles de chacun a son niveau dans une organisation mais bien sur et surtout
celle des dirigeants. L'exemple de I'exercice d'une direction sert ici a illustrer les
applications de la méthode en ce qui concerne les décisions. On prendra
successivement les diffé rents aspects de la charge de direction générale (sur le
Sens).

a) Evaluation des situations. La complexité et l'incertitude né cessitent autre
chose que des approches analytiques qui dé composent les choses en mille
élé ments dont on n'arrive plus a faire la synthé se. Une approche globale est
nécessaire. Cependant il n'y a d'approche globale utile qu'avec lI'analyse du
Sens;

Une approche globale nécessite un recul et vise a une clarté que procure la
mise en évidence de la cohérence. De toute maniere, diriger, orienter, exige un
choix parmi un grand nombre de possibilité s mais, en plus, qui soit pertinent
dans les situations ouil veut opérer; On ne peut pas choisir un Sens qui n'a pas
sa place dans la cohérence de la situation considérée. Encore faut-il pour cela
connai tre ce que la situation permet d'envisager; L'établissement des cartes de
cohérence produit souvent comme résultat de dévoiler un large éventail de
choix possibles dans des situations qui apparaissaient auparavant comme
relativement blogué es par des contraintes de tous ordres.

b) Choix du Sens. Le directeur doit donner le Sens et pour ce faire le choisir.

Une guestion peut venir sur le comment de la décision. La ré ponse est en effet
tres importante. La décision sur le Sens n'est fonction que de celui qui décide,
de sa conscience du Sens de la (ou des) situation et des siens propres. C'est a
la fois un effet de lucidité, de choix et d'implication personnelle. Les rationalistes
peuvent en ére géés mais il n'y a la que la reconnaissance de ce qui a toujours
eté : L'importance premiere de 'homme dans toute décision.

Le choix du Sens est aussi le non choix d'autres Sens. Autant il est né cessaire
d'é@re conscient de son choix et de le faire connai tre, autant il I'est aussi pour
ceux qui n'ont pas été choisis dans la cohérence, ne serait ce que pour ne pas
confondre, ni disperser ses moyens dans l'action.

c) Expression politique. Le role de directeur n'est pas seulement de décider du
Sens, encore faut-il pouvoir I'exprimer pour le communiquer.

Cette expression du Sens choisi pour l'orientation des choses est, par
convention, ce qu'on appellera une politique. Une politique est ainsi lI'expression
d'un Sens dans une cohérence de situation ou plus gé néralement d'un secteur
de Sens. Comme toute expression d'un Sens elle doit se placer dans un ou
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plusieurs univers qui en feront les différentes ré alités.

Le Sens choisi sera ainsi exprimé dans les diffé rents univers de la situation pour
y prendre réalité. On pourra ainsi facilement et utilement avoir toutes les
expressions politiques né cessaires a chaque fois que I'on aura besoin de s'y
référer. On pourra aussi intégrer dans des expressions différentes de la méne
politique (réalité s homologues) les dimensions humaines et relationnelles, les
dimensions structurelles, les dimensions techniques et matérielles, etc.

Une politique n'est plus quelgue chose d'enfermé dans sa lettre mais toujours
vivant et adaptable en conservant le méne esprit (Sens) avec la rigueur voulue.
Le r6 le du dirigeant est d'@re porteur de cet esprit et de s'en faire le porte parole
par toutes les expressions né cessaires.

d) expressions stratégique. L'application de la politique a la situation présente
déebouche sur une stratégie. C'est le passage du quoi au comment. Une

straté gie est toujours une straté gie de changement, soit des réalités, soit du
Sens, et de I'un par l'autre.

A partir d'une direction politique, il s'agira de déterminer comment agir sur les
réalités et avec les réalités pour I'appliquer. Quel cheminement va-t-on prendre?
Quel processus et quels mé canismes va-t-on utiliser pour que s'opéerent les
changements, les mouvements né cessaires? Ces questions sont encore des
guestions de Sens, Sens des interventions sur la situation cette fois. Mais ce
Sens est déja donné, c'est celui du choix politique.

Aussi la stratégie est I'expression du méne Sens que la politique. La maniere
d'agir compte plus que les modalité s techniques de l'action sans que I'on puisse
se passer de ces dernieres bien sir. La straté gie se traduira par exemple par
I'instauration de nouveaux processus relationnels dans le Sens choisi. Elle se
traduira aussi par la structure de fonctionnement de I'entreprise qui devient ainsi
un outil straté gique au service d'une politique et non plus un cadre donné a
I'avance dans lequel il faut s'inscrire a tout prix.

L'expression straté gique doit se porter dans tous les univers des moyens et de
I'action. Comme la politique, elle doit trouver une expression ad hoc a chaque
occasion et avoir ainsi toutes les réalités utiles. Le r6 le du dirigeant est de
concevoir ou de veiller a ce que soient elaborees les expressions straté giques
nécessaires. Il en est le garant mais peut en confier I'exé cution a un
ordonnateur.

e) Régulation et pilotage. S'il ne fait pas et ne surveille pas lui-méne ce qui se
fait (mais est-ce son ré le) il doit &re a méne d'assurer le pilotage de la situation
par régulation des actions.

Cette fonction de régulation sera reprise plus tard, on peut souligner simplement
gue si les ré les précédents sont bien remplis, il suffit de quelques observations
et d'un bon outil d'analyse du Sens, la carte de cohérence de la situation, pour
détecter des déviations et des nécessités de réajustements, de Sens. Pour le
directeur, le moyen de ces réajustements est I'expression politique et

straté gique (voir plus loin le "pouvoir faire"). Finis les masses d'informations et
les circuits compliqué s ouelles n'en finissent pas de se bloquer et se déformer.
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Cela ne reste valable que pour les ordonnateurs.

f) La fonction de dirigeant: un nouveau métier. Si aujourd’hui on s'intéresse
(?) beaucoup aux agents de mai trise, n'‘est-ce-pas au niveau de la mai trise du
Sens des situations qu'il y aurait besoin de professionnels. Un nouveau métier,
celui de dirigeant s'est dessiné au travers des paragraphes précédents. Il

né cessite de nouvelles qualités, de nouvelles méthodes. Il ouvre par contre a un
champ de responsabilité beaucoup plus large (politique, straté gique). Des
possibilité s d'action beaucoup plus diversifié es et beaucoup plus riches y

ré pondent avec la méthode et les techniques d'intervention issues de la the orie
des Cohérences Humaines.

Décisions sur les cohérences : Politiques et stratégies

Jusqu'ici la question des décisions sur le Sens n'a été examinée que dans
I'nypothe se la plus simple et la plus fré quente, celle du choix d'un Sens dans
une cohérence existante. Il peut y en avoir d'autres qui vont ére envisagé es
rapidement a titre d'exemples. Auparavant il faut rester encore un peu sur le cas
le plus général.

a) Renforcements ou changements d'orientation. C'est ce a quoi correspond
un choix de Sens dans une cohérence. Le Sens ou secteur de Sens peut ére
deja manifesté dans certaines réalités. Ce choix implique deux choses :

- ['actualisation du Sens. Elle consiste a produire et a multiplier des réalités
dans ce Sens. C'est la mise en acte dans le présent, autrement dit I'action,
materialisation ou cristallisation de réalité s, soit par I'accroissement des réalités
existantes de méne Sens qui serviront d'appuis, soit la création de nouvelles
réalités. Cette idée d'appui sur les réalités de "bon Sens" est essentielle pour
enraciner le mouvement dans le champ du possible.

- élimination des autres Sens. Si un Sens est choisi dans une cohérence, il est
destiné a servir a la convergence des € nergies.

Il vaut mieux de ce fait ne pas les disperser dans tous les Sens et éviter les
déviations. Cela passe par I'élimination au moins partielle des autres Sens. Elle
se traduira par une certaine neutralisation ou un de périssement des realités ou
ils s'expriment ainsi qu'en évitant de laisser se développer de nouvelles réalités
dans ces ménes Sens. Cela fait partie de la fonction de régulation.

Cette élimination ne peut ére négligé e mais sa pratique exige une grande
vigilance sur la maniere qui ne doit jamais qu'exprimer le Sens du choix et ne
pas se laisser prendre au piege d'une autre Sens concurrent. Par exemple si I'on
veut construire il ne faut pas passer son temps a détruire et si méne on veut
éliminer des réalités de destruction c'est de maniére constructive que I'on doit
s'y prendre.

b) Création de cohérence. Il s'agit Ia d'un projet. La méthode consiste d'abord
a rechercher la cohérence du projet pour ses auteurs et y choisir un secteur de
Sens oule projet prendra corps. Sous l'impulsion des auteurs une situation se
constituera: la mise en oeuvre du projet. Cela s'appelle aussi créer une
entreprise, vaste champ d'applications...
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c) Ressourcements. Un rassemblement d'élé ments disparates, une situation
tres compliqué e devenue incompreé hensible donnent I'impression de n'avoir pas
de Sens ou de l'avoir perdu.

Le ressourcement est I'opération qui consiste a se redonner un Sens. Elle
consiste a rechercher la cohérence qui se manifeste néanmoins dans cette
situation et de lui redonner des expressions multiples (historiques notamment).
C'est un réenracinement et une réanimation pour une situation en voie de
dispersion ou de desse chement qui pourraient se traduire par des états collectifs
dé pressifs.

d) Changements de cohérence. L'opération est en général tres lourde et
difficile. En effet, les réalités de la situation a changer n'expriment que des Sens
a eliminer. Deux possibilité s se pré sentent:

- soit faire un travail d'élucidation extrédnement profond qui dé passe la situation
elle-méne pour arriver chez les personnes impliquées a un degré de conscience
suffisant pour embrasser aussi une autre cohérence,

- soit créer completement une autre situation en récupérant éventuellement ce
qui peut I'ére de I'ancienne.

Souvent il vaudra mieux s'occuper d'autre chose et cette analyse peut éviter
bien des ambitions ou des tentations dé mesurées et vouees a l'échec.

e) Fusions de cohérences. Il peut arriver que deux situations se trouvent devoir
@re réunies en une seule (fusion d'entreprises, rencontres nouvelles,
changements d'environnement, changement de réalité s exoge nes).

Ce qui peut é@re envisagé est de deux natures:

-soit I'élucidation d'une cohérence de niveau supérieur englobant les deux
précédentes. On aura une fusion des réalité s sans confusion et avec ce que
I'on appelle une synergie positive.

- soit la recherche d'une convergence de Sens entre les deux cohérences pour
gue des deux cotés un choix politique dans ce Sens soit effectué. Les deux
situations donnent alors progressivement naissance a une troisié me en perdant
leurs réalités propres initiales.

C - POUVOIR FAIRE : L'ACTION ET LA COMMUNICATION

Prendre conscience, decider ne suffisent pas pour que les choses se passent.
Reste a agir. L'action pr&e souvent aujourd'hui a idé alisation, oul'activisme
désordonné peut &re considéré comme meilleur que la réflexion. De méne toute
guestion thé orique est souvent considérée comme excluant, presque a coup sir,
la pratique. Ce n'est pas toujours injustifié mais ce le sera pour cette dé marche
oula thé orie des Cohérences Humaines débouche sur le "savoir faire". Elle
rejoint un grand pragmatisme dans la pratique quotidienne.

Il faut pour l'instant reprendre la notion méne d'action a la lumiere de ce qui
précede. Comment dans l'action, dans le "faire", jouent les rapports du Sens et
des réalité s? Faire implique un "pouvoir faire", faire faire est encore plus
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complexe. Cela né cessite au moins une communication ad hoc et la conduite de
processus collectif de réalisation, de changement, etc. En dé coule une notion
assez nouvelle pour l'action d'envergure : celle d'animation straté gique.

Véritable pédagogie de masse, elle s'applique par exemple dans l'innovation ou
le marketing.

1 Principes de I'action

a) Le Sens de I'action. Agir consiste a mettre en forme du Sens, a créer ou
modifier des réalités. En d'autres termes, c'est une actualisation du Sens, mettre
en acte, présenter, présentifier. L'action est une sorte de "mise en scéene" du
Sens ou d'un ensemble de Sens. Une action peut en effet @re analysé e comme
situation et on peut en dégager la cohérence. A l'inverse elle se construit
comme expression d'un ensemble de Sens. A partir des politiques et straté gies
decidées sur la base d'une élucidation du Sens, d'une carte de cohérence
I'action, les actions a mener sont des "mises en scene" du secteur de Sens
choisi sur la carte. Elles doivent é@re des réalité s homologues aux expressions
politiques et straté giques, c'est-a-dire de ménes Sens. Voila une évidence mais
il ne peut cependant en &re ainsi que lorsque la question du Sens est élucidée.

A la suite des décisions sur le Sens, l'action peut consister a faire advenir telle
réalité ou atteindre des objectifs formels par exemple. Elle peut aussi consister a
"cultiver" simplement un Sens, c'est-a-dire I'exprimer en actes et de ce fait le
renforcer. Dans ce cas les actes sont libres de formes. On peut en tant que
dirigeant les deléguer completement.

Les actes peuvent viser a une modification de Sens et dans ce cas, c'est une
autre affaire. Il faudra déterminer et choisir des actes, des réalité s qui operent
dans les processus permettant un changement de Sens dans la situation. Ces
processus devront &re examinés plus loin sous le the me du changement.

Le Sens de l'action se trouve dans ce que l'on fait mais surtout dans la maniere
de le faire. Il ne suffit pas en effet de produire une réalité pour qu'elle ait un
Sens donné. Gra&e a I'élucidation du Sens, la maniere de faire s'ouvre au champ
de ce que I'on peut mai triser. C'est aussi ce qui €tait laissé aux soins du "savoir
faire" de "l'art" du "tour de main" de "I'expérience". Une fois que l'on a compris
gu'il s'agissait d'une question de Sens, bien des choses deviennent possible
pour I'action ou plutdt pour le "pouvoir faire".

b) Le Sens du pouvoir faire. Le theme du pouvoir est le sujet d'une de nos
pathologies contemporaines. Avoir du pouvoir est considéré comme mal et de
ce fait culpabilisant. Ne pas en avoir aussi avec en plus I'é€ chec du vouloir. Cette
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contradiction se joue de multiples fa¢ ons et notamment par des crispations ou
rigidité s, ou au contraire des laxismes bien inutiles.

Il est bien simple de reconnai tre qu'atteindre un résultat est I'exercice d'un
pouvoir sur les choses. Agir, de méne. On peut effectivement constater que le
pouvoir formel d'imposition de réalité s peut ére tres souvent destructeur,
destructeur de Sens, de I'humain. Il peut ére aussi destructeur de réalités mais
c'est alors plus évident. Le pouvoir sur le Sens doit aussi ére envisage, il a pour
nom la puissance. C'est ce qui peut, par le Sens, produire une oeuvre, une
réalité. Agir, c'est exercer une puissance. Faire agir, encore plus. Cela ouvre
des perspectives pour ceux qui veulent entreprendre ou diriger, ou méne oeuvrer
avec d'autres.

Il s'agit a chaque fois d'exercer une puissance: pouvoir de Sens. Le "comment
faire" ou "comment faire faire" est la question de l'exercice de la puissance.

Il n'est question la que de choses banales. L' €lucidation est de nature a éviter
des difficulté s et des ambigui tés du pouvoir. Elle permet de commencer a
envisager les moyens et les modalité s de son exercice: chose impossible si cela
reste occulté. Conduire une politique, mener une straté gie consiste a exercer
une puissance, faire s'actualiser le Sens ou le secteur de Sens que I'on a décidé
a partir de la cohérence dégagée par I'analyse du Sens de la situation.

c) Réalisation. Théorie de I'action. Dans cette partie relative aux principes de
I'action, il est bon d'évoquer les fondements thé oriques de l'action individuelle et
collective.

D'abord sur le plan collectif, pour qu'une oeuvre é mane d'un groupe humain il
faut qu'il y ait conSensus. En d'autres termes la réalité de I'action commune est
I'expression de Sens communs, consentis.

Cela se passe habituellement de fa¢ on tout a fait inconsciente. Cependant on
peut en trouver des exemples quotidiens. Si tout un groupe vit de la méne
maniere son travail on aura une bonne € quipe, efficace. S'il n'y a pas de Sens
communs pour le groupe l'efficacité sera particulié rement ré duite ou méne nulle.
Elle ne se retrouvera peut ére que dans le conflit ou le malaise. Si chacun "tire
dans son Sens" et qu'il y a quand méne une petite partie de Sens commun, c'est
celui la seul qui sous-tendra l'action collective. Les autres produiront peut ére
d'autres choses mais, soit individuellement, soit dans des conSensus extérieurs
au groupe. Pour un ensemble de personnes, ce qui fait la cohérence du groupe
c'est son conSensus, c'est-a-dire les Sens consentis ensemble. Cette cohérence
du groupe se manifeste dans ses réalités et donc ses réalisations.

Diriger un groupe, c'est lui donner la juste cohérence pour les bonnes
réalisations.

Agir ensemble ou faire agir, c'est amener un conSensus ad hoc selon les choix
de Sens effectués. On verra comment dés le paragraphe suivant. Il ne faut
surtout pas oublier que conSensus ne signifie pas accord conscient, ni accord
formel. Le conSensus reste en général peu ou pas conscient, il n'est alors
repérable que dans ses manifestations.
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Sur le plan individuel mais aussi général, l'action, la réalisation, la

mate rialisation sont toujours le fruit d'un mariage de Sens. Entre les partenaires
dans le conSensus mais aussi dans le secteur de Sens ou la cohérence que I'on
a pu choisir. Sur la carte de cohérence, c'est en croisant deux axes que le
champ qu'ils déterminent peut s'expliciter. On peut mieux le "réaliser" ainsi et le
décrire dans une "réalité" au moins verbale. Dans un secteur de Sens choisi
pour une politique, le croisement de ses Sens extrénes par exemple, produira
une grande diversité de réalités, de productions, de réalisations.

La création est le produit d'un tel mariage que I'on nomme aussi cré ativité.

Ce phénoméne de réalisation ou thé orie de I'action est utilisable d'autant plus
justement encore une fois, que les Sens ont été élucidés. On pourra ainsi
concevoir, exprimer, mettre en oeuvre, faire faire avec beaucoup d'efficacité. Le
proble me qui reste a résoudre est celui de I'établissement d'un conSensus ou la
communication du Sens. Pour beaucoup agir ne consiste pas a produire
soi-méne mais a faire faire. L'action se traduit alors uniquement par la
communication et I'établissement de conSensus a partir des choix politiques.

d) Théorie de la communication. Tout le monde communique sans cesse. Ce
thé me fait aussi couler beaucoup d'encore et suscite beaucoup de réflexions et
de discours. Ce n'est pas un hasard. Ce qui est sans doute en question dans
tout cela c'est la communication du Sens, non seulement pour vivre avec autrui
et en société mais aussi et surtout pour y agir, pour y exercer une puissance.

Il ne suffit pas en général de donner des ordres pour gqu'ils soient

immé diatement et parfaitement exé cutés. Méne quand cela se passe la
maniere de le faire et la situation dans laquelle cela se produit ajoutent menace,
promesse ou séduction qui donnent Sens a la situation et a l'ordre.

Pour communiquer le Sens et établir les conSensus né cessaires aux
réalisations, on peut tout simplement faire comme d'habitude, intuitivement,
selon son vécu ou son expérience. On peut aussi y voir plus clair dans ce
processus de communication et construire alors des "messages" plus efficaces
et plus justes. Pour cela le modele proposé par la thé orie de la communication
issue de celle des Cohérences Humaines est d'un grand secours.

Elle sera explicité e avec le sché ma suivant. Il représente le processus
élé mentaire de communication entre deux individus et peut @re généralisé a
des groupes et populations d'individus.

Le principe €lé mentaire repose sur le fait que dans toute communication, ce qui
veut d'abord &re communiqué et se communiquer, c'est du Sens ou une
cohérence. Cette communication prend, pour exister, une réalité que l'on
nommera "message” en redeéfinissant plus loin ce concept. Le message peut en
retour susciter une réponse en "feed back" (sans aller trop vite dans l'analogie
avec d'autres sché mas sur la communication).

Le processus, circulaire, est plus précisé ment le suivant entre les individus A et
B ou plutdt les instances A et B (cf. la thé orie de I'Instance qui fonde la thé orie
des Cohérences Humaines).
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Ri1)

(A) (B)
K (1) K (3

Y

S (2)

(1) K - C'est la cohérence (ensemble de Sens) que porte en lui l'individu A et
qu'il veut communiquer a B (ou qui veut se communiquer a B).

Communiquer du Sens c'est faire sentir, faire comprendre, s'exprimer, etc.

(2) S - C'est le "message” c'est-a-dire la réalité que prend la cohérence pour se
manifester ou encore le support du Sens. Cette réalité est en fait la situation.
C'est pourguoi on dira que le message c'est la situation.

Cette situation : lieu, temps, discours, expressions, circonstances, etc. est une
"mise en scene" de la cohérence "K". Cette derniere n'est pas forcé ment tout a
fait consciente (sur le plan de la communication, il y aurait déja la beaucoup de
développements a explorer).

(3) K' - C'est la cohérence ou I'ensemble des Sens que donne l'individu B au
message-situation (K' n'est pas forcé ment tout a fait conscient non plus). Il faut
noter encore que K' n'est pas K, sinon ce serait une communication parfaite.
L'objectif est que K' se rapproche de K pour que cela se passe bien. La
communication du Sens n'est jamais parfaite, elle est toujours a ajuster.

(4) R - Selon le méne processus que pour A cette cohérence K' se manifeste
dans une situation-ré ponse. R qui I'exprime. Si tout était parfait, cette situation R
serait une autre expression de K. En général une succession de cycles (1, 2, 3,
4) ajustera le Sens et précisera les réalité s (messages = ré ponses).

L'individu A donne par sa part a R une cohérence qui peut ére K, K' ou encore
K", etc. il y aura ainsi une communication stable dans une sorte d'homé ostasie
amenant chez A et B une cohérence K (x).

Le sché ma fait apparal tre le fait que c'est par un message, mise en scene - S,
des Sens choisis au niveau politique que celle-ci peut &re communiquée a un
tiers pour obtenir en R une réponse - réalisation convenable. Ce sché ma
souligne encore que la communication du Sens s'opére par une situation de
communication et non par un simple discours. De la dé couleront des pratiques
qui en tiennent compte, comme l'animation straté gique par exemple. C'est aussi
la base de processus de changement, pédagogique par exemple, ou
changement de Sens, de prise de conscience, d'eétat d'esprit, de direction, de
vécu, de logique, etc... Toujours questions de Sens.

Ce schéma permet aussi d'envisager ce que I'on peut faire pour obtenir une
réalisation donnée R. L'élucidation de sa cohérence K - k' permettra apres
choix de Sens éventuel de mettre en scéne un message situation S de nature a
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transmettre les Sens ad hoc k' = K. C'est un raccourci de tout ce que l'on
examine ici depuis le dé but. La situation message S peut s'inscrire dans le
temps et prendre des formes tré s diversifié es et notamment ére faite elle aussi
de réalisations qui prennent caractere d'exemplarité.

La question peut ére alors de construire S de la maniere la plus efficace.
Plusieurs réponses sont a faire. Par un bouclage on pourra d'abord ajuster K' a
K en améliorant S. C'est a la fois une contrainte (d'incertitude) mais aussi une
facilité (d'approximation successive et de feed back par R. Interviennent a ce
stade des questions de renforcement, de surdétermination, des questions de
langages, qu'il serait trop long d'expliciter ici. Une autre ré ponse a faire a cette
question est celle-ci. Plus K est conscient, c'est-a-dire plus, pour soi, les Sens de
la situation et de ses choix sont clairs et plus on peut se laisser les exprimer
“Intuitivement”.

L'élucidation pour soi est un grand atout qui peut éviter des constructions

straté giques compliquées si on choisit d'exercer la puissance sur ce Sens. Rien
n'‘empé&he, si besoin est, de s'appuyer sur une dé marche volontaire plus
construite. Une troisie me ré ponse enfin est a faire a cette question, mais cette
fois en termes de limites.

La puissance se limite au Sens de l'autre. Rien n'assure absolument la juste
communication. Si les autres ne sont pas porteurs du Sens que I'on veut
communiquer ous'ils se trouvent dans une situation dont la cohérence ne le
comprend pas, la communication peut ére vaine. S'établissent souvent ainsi de
pseudo conSensus que les réalisations dé mentent jusqu'a destruction.

e) Le changement. Encore une idée a la mode. Il est néanmoins né cessaire de
I'aborder ici dans la mesure ouagir, réaliser comme produire, c'est changer, au
moins dans les réalités.

Le changement doit ére lui assorti de la question du Sens. On distinguera le
changement de réalités et le changement de Sens. Comme pour les
discussions, le changement de l'un peut accompagner, précéder ou exclure le
changement de l'autre. lls peuvent l'un et l'autre @re conduits en agissant sur les
processus méne du changement.

En terme de changement, I'action et la communication d'ailleurs aussi, se
ramenent a la mise en oeuvre des meé canismes et des processus qu'ils
sous-tendent. lls se ré sument en trois phases qui peuvent se succéder dans un
processus continu ou itératif ou méne ére isolé es sous certaines conditions. Ce
sont:

- ['activation
- le conSensus,
- la conscience du Sens.

L'activation. C'est la communication du Sens la plus élé mentaire telle qu'elle
peut s'expliciter dans le sché ma de la communication: K' est activée par S et
produit R. L'activation produit, si elle est bien construite une ré ponse-ré alisation
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R. C'est par la communication d'un Sens, son activation donc que l'on peut déja
agir et amener un changement. Si cette activation est collective, elle permettra
d'avoir un ensemble d'individus dans le méne Sens et ainsi des

ré ponses-ré alisations qui expriment et actualisent les choix politiques.

Cette activation, comme la communication, peut &re plus ou moins forte, plus ou
moins juste, plus ou moins possible. La multiplication de ses formes, sa

ré pétition, les ré sonances et les é chos internes des groupes d'individus
favorisent son efficacité. Le changement collectif est ainsi plus facile que le
changement d'individus isolés. Si on a la puissance né cessaire bien sr.

L'activation suffit souvent pour ré ajuster des personnes dans une direction. Elle
ne nécessite pas pour autant une véritable conscience du Sens pour les
interlocuteurs.

Le conSensus. Dans le processus de changement le conSensus a un double
effet (qui au fond revient au méne). Celui, d'abord, de faire prendre conscience
des réalités. En effet, s'il y a conSensus, méne inconscient, par simple activation
par exemple, un de ses effets sera la prise de conscience d'une nouvelle ré alité
ou reconnaissance d'une réalité existante.

A contrario on assiste dans des entreprises, dans le monde en général a ce que
I'on pourrait prendre pour des négations des réalités. C'est simplement I'effet
d'une absence de conSensus véritable, sans que soit forcé ment en cause la
sincérité des parties prenantes. L'absence d'accord sur les réalités ne favorise
pas l'action, il la limite ou l'interdit.

Une étape de prise de conscience des réalité s communes "la mise en scéne"
d'une opération de conSensus peut ére né cessaire pour aller vers une
élucidation du Sens ou pour donner a ce conSensus une plus grande justesse et
une plus grande force.

Une opération de conSensus consiste toujours a faire s'exprimer en commun les
mémes Sens activé s, c'est-a-dire a produire des réalités, ou encore réaliser.
Ainsi réaliser en commun est a la fois |'effet et le moyen du conSensus.

Cela redonne une valeur particuliere a I'expé rimentation collective comme
moyen d'action et de direction construit pour conduire une straté gie.

Avec l'activation, et I'établissement de conSensus, il y a des ingrédients
suffisants pour passer d'une straté gie aux ré alisations dans le plus grand
nombre de cas. Tout cela reste fondé sur I'€lucidation des cohérences et le
choix de Sens pour les dirigeants, chacun a leur niveau.

La conscience du Sens. Pour avoir de véritables directeurs qui puissent
entreprendre et conduire des actions dans I'espace et la durée, le conSensus ne
suffit pas. Il faut qu'il y ait aussi une certaine conscience du Sens.

Cette conscience du Sens peut @re menée a des degrés divers suivant les
besoins. Elle s'opére toujours par la confrontation simultané e d'une série de
réalités homologues. Le Sens ou la cohérence dont il peut &re pris conscience,
est justement ce qui leur est commun, ce qui fait aller leurs €lé ments ensemble.
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Elle est toujours vé cue comme un éclairement, quelquefois immédiat, d'autres
fois progressif.

Dans une straté gie de l'action, pour amener cette conscience du Sens, il faudra :
- une activation tres juste,

- des conSensus multiples,

- des réalité s homologues nombreuses,

- la simultanéité de tout cela.

Cette opération ne s'improvise évidemment pas et repré sente un travail d'une
grande justesse pour celui qui la conduit. Des techniques diverses peuvent y
contribuer, elles n'ont pour objet que de mettre en oeuvre plus justement ou plus
fortement les processus indiques.

Cette conscience du Sens se heurte a deux types de limites. Celles de celui qui
conduit I'opération, ses propres capacités de conscience :

- sur les Sens a élucider,
- sur le Sens de son action personnelle,
- sur la maniere de conduire lI'opération et ce qui se passe.

Les autres limites sont celles des interlocuteurs ou celles gu'ils opposent; on les
appelle souvent ré sistances au changement. En fait, elles proviennent
essentiellement de trois sources :

- Certaines personnalité s, qui ne s'autorisent pas facilement la prise de
conscience de certains Sens.

- La situation, qui a pu activer d'autres Sens que ceux que l'on souhaite élucider.
Ce n'était pas le moment ou I'analyse de cette situation n'a pas été
correctement faite.

- L'insuffisance de celui qui conduit I'opération dans la justesse de son analyse,
son écoute, sa perception du Sens qui lui fait tabler sur de pseudo conSensus.
Cela tourne au rapport de puissance et c'est la que les fameuses "ré sistances"
sont évoquées.

La prise de conscience du Sens est de toute fag¢ on la seule voie possible pour
des changements de Sens importants, changements de cohérence par exemple,
changements personnels, aussi qui soient véritablement assumés.

Le changement dont on a parlé ici trouve des expressions particulieres qui se
nomment pé dagogie, créativité, et pourquoi pas thérapie. Elles ressortissent
exactement des ménes processus et on peut dire que ce sont les moyens ménes
de l'action straté gique et de la direction tout court, d'une entreprise humaine.

2) Exemples d'application

a) L'animation stratégique.
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Principes. Elle vise a modifier le Sens général d'une population entiere,
entreprise, organisation, etc.

Chaque fois qu'une décision politique importante a été prise, notamment si elle
conduit & un changement de Sens (de cohérence, d'état d'esprit, de vécu,
d'orientation, de finalité...) le problé me se pose d'entrai ner toute une
organisation dans ce Sens.

Un groupe de personnes a toujours tendance par lui-méne a trouver une stabilité
de cohérence, par le jeu des intercommunications (K' K) pour tous.

De ce fait tout € vé nement nouveau est interprété d'abord dans cette cohérence.
Cela donne une grande inertie, sur le Sens, pour les organisations. Celui qui
veut communiquer un autre Sens, et plus encore modifier le Sens général du
groupe, se heurte d'abord, et pour le moins, a lI'incompré hension. Il ne suffit pas
de déclarer qu'il faut prendre une nouvelle direction. D'autant plus que cette
déclaration sera interprétée selon la cohérence actuelle et perd ainsi tout effet
ou méne crédibilité .

Si on vise un véritable changement d'orientation, on doit se référer au
processus méne du changement,

- Pour qu'il y ait une nouvelle stabilité, il faut un nouveau conSensus,
c'est-a-dire, Sens communs, marqué par une vision identique de la réalité, et
donc des actions particuliéres et collectives.

- Pour qu'il y ait un nouveau conSensus il faut que les Sens en question soient
activés le plus fortement et le plus justement possible dans I'ensemble de la
population considérée ou, du moins, dans une large part.

L'animation straté gique consiste a mettre tout cela en oeuvre. C'est une "mise
en scene" appropriée du Sens que I'on veut voir diffusé. L'animation straté gique
est ainsi une méthode de direction générale, sur le Sens.

Modalités. Un plan d'animation straté gique se place toujours aprés une
€lucidation et un choix de Sens. Le plan lui-méne se construit sur ces bases. Il
faut y distinguer quatre aspects :

- La présentation et la communication de I'opération. Elle doit permettre de
favoriser I'opération sans y créer d'obstacles. Il faudra choisir des expressions,
qui soient compatibles avec les deux Sens, actuel et futur. En effet I'opération, a
son dé marrage, ne peut s'inscrire pour les gens, que dans la cohérence
présente ouelle se justifie. Elle doit en plus pouvoir prendre le nouveau Sens
visé et donc ne pas le trahir. Ces communications a double Sens sont
relativement faciles a construire si les Sens en question sont clairs. Il s'agit de
trouver le bon langage.

- L'architecture de I'opération. Autant que les actions élé mentaires qui sont
proposeé es aux personnes, la maniere de les conduire et de les insérer dans un
cadre général, compte beaucoup. Cette architecture doit elle méne ére une
"mise en scene" du Sens recherché. Elle est activante mais de fac on

mai trisée. Cette activation est d'autant plus importante qu'elle a une incidence
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déeterminante sur le Sens des actions €lé mentaires. Par exemple, si I'on envoie
de force des gens en formation, cette formation va y prendre la son Sens, et ses
ré sultats en seront I'expression directe.

L'architecture générale de l'opération son organisation, la maniere de la
conduire représentent donc un aspect déterminant de I'activation des justes
Sens choisis.

Si I'on veut favoriser l'esprit d'ouverture, par exemple, il vaudra mieux organiser
les choses de fag on ouverte dans I'esprit et dans les faits, pluté t que de confiner
les gens dans les lieux clos avec des regles étroites. Ce n'est d'ailleurs pas
gu'une guestion accessoire mais une condition fondamentale. Combien
rencontre-t-on d'actions dont la maniére de faire dé ment le contenu ?

- Les actions particulieres. Dans le cadre général du plan d'animation

straté gique, des actions particuliéres sont a organiser dans lesquelles sont
impliqué es, un grand nombre de personnes. Cela peut ére des réunions de
travail ou de réflexion, des séances de formation, de créativité, de rencontre
simplement. La nature méne des actions et leur pré sentation dé pendent du
Sens choisi. Si I'on veut favoriser un sentiment de sé curité mutuelle, on pourrait
choisir des actions de formation, sur des questions de communication par
exemple, en favorisant I'aspect chaleureux des relations. Il faut en tout cas que
cela soit justifié par la situation.

Ces actions constituent les phases ouil va y avoir un renforcement de I'activation
et une surdétermination du Sens général de l'opération (ré pétition de
communications, d'actions, de modalité s de méne Sens et ré sonances par les
phénomeénes de groupes). C'est au fil de ces opérations que I'activation
généralisée et simultané e des ménes Sens crée l'effet de conSensus avec ses
implications.

- Jeux relationnels, roles. Le Sens s'inscrit toujours dans les relations entre les
individus. Un esprit donné correspond a un certain type de relation entre les
gens, qui se traduit notamment par les ré les qu'il s'attribuent a eux-ménes et aux
autres et sur lesquels il y a conSensus (de fait). Cet aspect qui représente une
tres grande part de ce qui fait I'activité et le fonctionnement d'une organisation
doit @re considéré comme essentiel dans l'animation straté gique. Il faut au
préalable avoir explicité les consé quences relationnelles des choix de Sens
initiaux. Les actions consisteront le plus souvent a mettre en sce ne et favoriser
le type de relations correspondantes. Si on veut, par exemple, faire de
I'entreprise la premiére dans une compétition concurrentielle, on ne pourra pas
se laisser développer un égalitarisme, uniformisé dans les relations. Au
contraire, il faudra favoriser I'esprit de compétition, le méne que celui de
I'organisation générale. L'animation straté gique peut consister dans ce cas a
mettre en sceéne ce type de relations dans des sortes de concours oules
"meilleurs” I'emportent en favorisant les motivations des autres pour poursuivre
le jeu. Cela peut @re un concours d'idées par exemple.

Il faut en tout cas privilé gier la justesse sur tout autre critere de mise en jeu des
modes relationnels. On verra la une activation renforcé e et surdéterminée du
Sens.
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L'animation straté gique se ré sume donc a une multiplication organisée
d'actions, communications, relations de ménes Sens pour créer un conSensus
sur ceux-ci.

Ses limites sont celles de la justesse d'analyse et surtout les possibilité s offertes
par la situation. On ne peut conduire avec succes une opération d'action

straté gique que si elle a sa pertinence dans la situation. L'exercice du pouvoir de
direction générale qu'elle manifeste se limite aux potentialité s de I'organisation,
c'est-a-dire des personnes qui la constituent.

Exemple d'une animation stratégique :

- La situation. Il s'agit du cas (banalisé) d'une entreprise qui se trouve dans une
période de relative stagnation avec un intéré particulier sur ses propres
fonctionnements internes. Les the mes de la communication, de la concertation,
de I'organisation reviennent tre s souvent. L'entreprise est tournée sur l'intérieur
avec des tendances ré gressives confortables, agré ables mais aussi
inquiétantes avec divers malaises mal localisés.

- Le Sens recherché. Une décision politique consiste a vouloir changer I'état
d'esprit général en tournant la situation vers des ambitions extérieures et
notamment de dé veloppement des activités de I'entreprise, de sa personnalité
face a ses concurrents, de son rd le dans son environnement socio-é conomique.
Il s'agit de développer une politique plus conquérante.

Cette politique est, bien sir, incompatible avec l'univocité des intérés actuels,
purement internes.

- Le plan d'animation stratégique. Le thé me de I'élaboration d'un plan de
développement de maniére concertée par le personnel de I'entreprise, est
reconnu comme porteur, et du Sens présent, et d'une ouverture pour l'orientation
choisie. Consideré comme un moyen de renforcer les jeux internes, il peut
déboucher sur I'ouverture vers des intérés externes. Le plan consiste a ré unir
des groupes de volontaires, animés par les principaux cadres volontaires aussi.
Ces groupes sont chargés d'explorer la question du dé veloppement mais surtout
de rassembler, par des méthodes de créativité, le maximum d'idées de
développement de l'entreprise.

- Le jeu relationnel. Dans le Sens de la dynamique conqué rant choisie pour
I'entreprise, les jeux relationnels impliquent des leaders, repré sentatifs de
causes pour lesquelles militent d'autres personnes.

Ceux qui militent doivent é@re tré s motivé s par la cause que représente le
développement de l'entreprise. Les leaders doivent conduire ce mouvement en
étant reconnus comme tels, par leur repré sentativité des objectifs communs.
Chacun peut ére leader d'une é quipe tout en étant membre militant d'une autre
équipe dirigée par un supérieur. La hiérarchisation des fonctions le facilite. Il
faut donc donner, ou favoriser pour I'encadrement, ce r6 le de leadership,

ré pondant aux motivations des é quipes. Elles sont a constituer par ailleurs. La
direction générale assure la repré sentation supréne. Le plan d'animation

straté gique consiste notamment a favoriser ce type de role et les relations qui y
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correspondent.

- L'organisation. Elle débute par une séance solennelle oule directeur général
fixe les objectifs et fait appel au volontariat. Les volontaires (sélection sur les
motivations) sont rassemblés dans des groupes intersecteurs (ouverture des
pré occupations) animeés par les principaux responsables de I'entreprise
(constitution d'un nouveau leadership).

Les responsables sont formés et motivés sur le projet et leur ro le dans
I'animation des groupes de créativité. Une € mulation se crée entre eux et
renforce la dynamique instauré e, mobilisation, dynamisation. Les ré sultats se
trouvent aussi bien dans cette dynamique que dans la production des groupes.

- Les actions. Elles consistent pour I'essentiel a explorer le thé me du
développement et a produire des idées par des techniques de créativité. Ces
derniéres ont pour avantages:

- d'ére originales et nouvelles pour I'entreprise,
- de faciliter la sortie des sentiers battus,
- de produire beaucoup d'idées.

Toutes ces choses surdéterminent le Sens choisi. Les idé es produites sont un
bénéfice supplé mentaire en permettant de construire une "cause" commune et
un véritable conSensus établi sur des réalité s communes et motivantes. Les
leaders animateurs des groupes sont investis d'une nouvelle image plus tournée
vers le développement que vers la gestion des affaires courantes ou le
conservatisme. llIs en sont d'autant plus gratifi€ s malgré leurs inquiétudes
initiales.

- Les résultats. Partout sur une population de 700 personnes, deux mois
suffisent pour changer complétement la dynamique interne et I'engager
réellement dans une voie de développement conquérante. La décision initiale
de direction générale s'est transformée en conSensus. Elle est portée par
I'ensemble de I'entreprise.

b) I'innovation. L'innovation consiste non seulement a avoir de nouvelles idées,
de nouveaux produits mais encore de les développer ré ellement.

En principe une diversification suppose soit le développement d'un savoir faire,
soit I'exploitation nouvelle d'un marché commun. Il est peu recommandé de se
lancer dans les deux a la fois.

Les deux obstacles a lI'innovation se trouvent en effet en deux points :

- leur diffusion qui peut ére inadapté e au marché, au moment, aux populations
visées.

- leur lancement qui peut s'enliser dans les résistances au changement.

En effet, pour qu'une innovation ré ussisse, il faut qu'il y ait une convergence de
Sens entre la cohérence de I'entreprise et celle du marché.
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C'est sur cette convergence de Sens que toute l'opération d'innovation doit
s'inscrire, c'est-a-dire:

- les modalités de l'opération elle méne,
- les nouveaux produits ou services,

- les communications y afférant,

- le lancement dans l'entreprise

- le lancement sur le marché.

Les données de bases sont donc la cohérence du marché et celle de
I'entreprise. L'opération sera une mise en scene de leurs convergences.

Selon la thé orie de l'action, c'est dans ces convergences que les realités se
développent. La créativité en est facilité e (mariage de Sens) mais aussi le
développement réel avec les communications adaptées. Dans la mesure ouils
reposent a l'intérieur comme a I'extérieur sur des Sens présents dans leurs
cohérences il n'y a pas d'obstacles a une actualisation commune, on aura ainsi
conSensus et réalisation.

L'ave nement des techniques (biologie, micro syste mes) justifierait des
recherches de cohérence pour éviter les erreurs monumentales qui se
préparent ici ou la et exploiter au contraire les nouvelles possibilité s offertes.

c) Le marketing. Si lI'on entend par 13, 'ensemble des investigations et des
opérations destinées a diffuser au mieux un produit sur un marché, on peut
généraliser le concept a des services, des idées, mais aussi des populations
diverses. Dans les diffé rentes questions du marketing, les méthodes des
cohérences ré pondent enfin a la recherche de cohérence dont elles font I'objet.

On retrouve cette recherche de cohérence dans les thé mes suivants:
- marketing - mix

- communication - mix

- chef de produit

- études de marché.

On peut dire que, dans ses principes, le marketing consiste a trouver et donner
un Sens commun a I'ensemble des actions concourant au lancement et la
diffusion des produits.

Au lieu de s'empérer dans I'empirisme ou dans des techniques mathé matiques
sophistiquées, ou une créativité de type magique, I'approche des cohérences
peut redonner une rationalité a la dé marche qui puisse la débarrasser de ses

faux semblants.

Le marketing peut se fonder sur une analyse préalable du Sens et des
cohérences puis leurs "mises en scene”, leurs actualisations ad hoc dans tous
les domaines. Il devient adaptable a des univers et des cultures diffé rentes.
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L'une des applications de base est celle de I'étude de marché, pour un produit
par exemple.

Selon le sché ma de la communication.

3

Ce que l'on veut obtenir c'est "R": achat ou adhésions, etc. C'est la situation
réponse "R" elle-méne que I'on peut étudier plutd t que des parties qui y
concourent sans que I'on sache comment (attitudes, usages.).

Le comportement final lui-méne peut &re exploré pour en dégager la carte de
cohérence K. Cette carte donne tous les Sens qui s'y manifestent et permet
d'emblée un choix de positionnement (de Sens) large ou fin et un
positionnement de la concurrence. Le choix opéré, le plan marketing ou
simplement le marketing - mix est l'actualisation de ces Sens en S. Il y a ainsi
pour toutes les actions et communications, convergence de Sens donc
renforcement et surdétermination. C'est-a-dire les meilleures chances d'activer
la bonne cohérence K' et avoir la bonne réponse R.

Toutes les communications ne sont que I'expression des Sens choisis. On évite
ainsi les dispersions alé atoires habituelles et les confusions, notamment entre ce
gui se remarque (impact, notoriéte) et le ré sultat ré ellement visé
(comportements, achats, images...).

Les méthodes permettent aussi des investigations plus fines (test, analyses
diverses) qui permettent un pilotage plus facile R < K > S etc.

D - PILOTAGE ET PRATIQUE QUOTIDIENNE

Le passage des grands choix aux € vé nements quotidiens et l'inverse repré sente
I'une des difficulté s classiques de la fonction de tout responsable.

En effet, c'est la somme des petites choses quotidiennes qui forme les grandes
réalisations, mais il faut aussi que ces petits é vé nements s'inté grent dans la
ligne des grands choix.

C'est surtout une question de Sens, de cohérence. Plus les choses sont
détaillé es, quotidiennes plus on a besoin de Sens.

La carte de cohérence comme outil de régulation ré pond a cet usage.
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a) Utilisations pratiques d'une carte de cohérence. Les problé mes quotidiens
résument a leur échelle les grandes questions é voqué es dans les chapitres
pré cédents:

- analyse,
- décision,
- action, communication.

On n'a cependant pas toujours le temps de se lancer dans de grandes
réflexions. Il faut agir et décider vite malgré les enjeux que I'on ne pese pas
toujours tré s bien.

L'intér& majeur est ici dans la maniere d'aborder toutes ces questions, a la fois
pour poser les problé mes et en analyser le Sens. Le reste vient ensuite
facilement.

La démarche quotidienne pour aborder les problemes. C'est d'abord une
question d'attitude générale. Au lieu de prendre les choses a la lettre, selon
leurs apparences, il faut se poser la question du Sens. La rencontre d'une
personne, une sollicitation, un ré sultat, un € vé nement, une idée, etc. peuvent
tous &re abordés comme cela.

La question du Sens peut se poser simultané ment de trois maniéres qui
s'enrichissent I'une l'autre et surtout enrichissent celui qui les pratique.

L'approche intuitive. C'est la plus courante. Elle consiste a se laisser aller a
son intuition, son flair, son vécu, etc. On nomme en fait cela une attitude

d'é coute, d'é coute de sa propre sensibilité, de ses propres résonances a
I'é ve nement. L'attitudes "d'é coute” se développe d'elle ménme si on s'y engage
un peu volontairement. Elle aiguise ainsi la capacité personnelle d'analyse du
Sens. L'é coute porte aussi bien sur des personnes, des €vénements ou des
situations en général. C'est toujours d'ailleurs dans la situation "S" globale que
réside le Sens de ce qui se communique et peut &re ressenti.

L'approche interrogative. Elle consiste a se poser sur les diffé rents
événements qui font la trame de l'activité quotidienne, un certain type de
guestion. Les questions sur le Sens se retrouvent dans les interrogations
suivantes:

- pourguoi ?

- A quoi cela sert-il ?

- Ouest-ce que cela conduit ?

- Quels sont les objectifs ?

- Quels résultats va-t-on obtenir ?
- Quel effet cela va-t-il produire ?

- Qu'est ce qui est en train de se passer ?
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Cette approche conduit & mettre toujours en perspective I'éve nement dans le
temps et dans son contexte. Elle aide a prendre du recul et se dégager des
pseudo Sens donnés pour évidents. Par exemple, elle conduit a faire la

diffé rence entre ce qui peut se dire et ce qui peut se passer, qui se contredisent
guelque fois. La réponse sur le Sens est donc dans ce qui se passe.

L'approche analytique. Elle utilise la carte de cohérence comme ouitil
d'analyse. La question qui se présente, I'éve nement, etc. peut ére traités de
deux manieres avec la carte. La premiere plus rapide consiste a placer comme
on le sent I'élé ment sur la carte. Le fait méne de faire cette opération en affine
le Sens tout en resituant I'élé ment dans son contexte de Sens. Cette opération
est de nature a faire prendre conscience du Sens de I'élé ment et aussi de tout
son contexte de réalité. La seconde maniere consiste a placer successivement
I'élé ment de fac on systé matique dans chacun des secteurs de la carte. C'est
faire I'analyse de tous ses Sens possibles et d'estimer ainsi celui ou ceux qui
prévalent dans la circonstance. Cette analyse est beaucoup plus riche que la
précédente parce qu'il y a non seulement conscience du Sens de I'é1é ment
mais aussi de ce qu'il pourrait &re dans le contexte général (Sens et réalités).

L'ensemble de ces trois approches et surtout la derniére améne a une finesse
d'estimation tout a fait exceptionnelle. Si en plus la carte de cohérence est déja
connue, cette estimation immédiate de I'é vé nement, permet directement le choix
et le Sens de la décision ou de la réaction appropriée.

L'action sera approprié e non seulement a I'é ve nement lui-méne mais aux
grandes orientations politiques. C'est le méne instrument, la carte de cohérence,
qui en rend compte et qui fait ainsi le lien.

Traitement de I'évenement quotidien. Une analyse peut &re suivie d'une
décision et ensuite d'une action.

Sur un événement actuel peuvent se prendre quatre types de décisions selon
I'analyse qui en est faite.

Un renforcement de Sens. Si celui qui se manifeste est favorable. L'é ve nement
est utilisé pour renforcer les orientations prises et servir de point d'appui. Ce
renforcement peut se traduire par des encouragements, un développement, une
ré pétition, une information, etc. en tout cas tout ce qui peut en amplifier le
contenu et l'impact.

Un ajustement. Si il y a confusion ou ambigui té le r6le du responsable est de
donner le juste Sens de I'élement. C'est ce qu'attendent en général ses
collaborateurs ou subordonnés. Cela peut se présenter comme un choix. En fait
il est en principe déja opéré dans les grandes orientations. On fait appel a la
capacite d'analyse et au ro le de direction. L'ajustement consiste ainsi a unifier le
Sens de I'évenement au lieu de le laisser se disperser.

Un changement se Sens. Lorsque I'éve nement, en particulier, n‘est pas
obligatoirement saisi, il peut &re "récuperé” en orientant son r6 le, son effet, son
interprétation dans un certain Sens. C'est une sorte de détournement qui peut
@re particulierement né cessaire dans une straté gie globale de changement. Ce
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détournement s'opére en activant le Sens voulu et ce, en créant autour de
I'eélé ment un contexte favorable.

Une élimination. Le Sens de I'é vé nement peut ére tel qu'aucune des solutions
pré cédentes n'est possible. Il reste deux voies :

- soit lI'indiffé rence qui dans certains cas peut suffire a faire disparai tre une
tentative de provocation par exemple.

- soit une élimination proprement dite. Elle consiste d'une maniére ou d'une
autre a dire non et a l'assumer.

Tout ceci doit bien sur s'insérer dans son contexte, chaque événement n'est pas
forcé ment isolé et les choses qui font l'activité de tous les jours manifestent
ensemble le Sens général de la situation, sa cohérence.

Les actions suivant les décisions sur I'é vé nement se traduisent tre s souvent,
pour le responsable, par une communication ad-hoc qui exprime le choix opéré.
C'est aussi cela diriger.

b) Intérés de la démarche sur le Sens dans la pratique quotidienne. Comme
nouvelle maniere d'aborder les proble mes, elle change, bien sur, pas mal de
choses. Parmi ses effets ou ses apports dans l'activité courante ou
exceptionnelle, sont a examiner particulié rement trois aspects:

- la mai trise,
- la communication,
- ['"animation.

La mai trise. La mai trise des situations, né cessaire aux responsables, tend a
leur é chapper de plus en plus souvent. La compensation se manifeste dans la
prolifé ration de l'arsenal administratif et des systé mes de contré le. Usant son
énergie a gérer et contro ler les syste mes de contrd le, le dirigeant perd de plus
en plus la mai trise de la situation au profit d'un leurre.

Ce leurre c'est celui du contré le objectif, alors que la véritable mai trise est celle
du Sens. Le premier peut y aider, mais pas s'y substituer.

L'approche par les cohérences et par le Sens autorise cette mai trise, en
permettant un dé calage né cessaire par rapport a I'é vé nement, aux apparences,
aux détails. C'est paradoxalement en prenant du recul que I'on peut ére le
plus proche de ce qui se passe. Il ne faudrait pas pour autant tomber dans
I'illusion inverse de la déréalisation en perdant le contact des réalités. C'est le
seul accés au Sens et c'est aussi le produit de toute mai trise du Sens.

Ainsi au lieu de continuer a dé couper la réalité en données de plus en plus
fines, en quantité d'informations €lé mentaires, cette dé marche propose une
réintégration dans la globalité de I'approche et la ré unification avec son propre
Sens.

La communication. Que ce soit par I'€lucidation et la primauté donnée au
Sens, que ce soit par l'utilisation d'outils globaux (carte de cohérence) cette
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démarche favorise grandement la communication dans les organisations. C'est
I'un de ses effets majeurs dans la pratique quotidienne.

En effet, il n'a été question que d'élucidation, de Sens, de communication du
Sens, de Sens commun, de conSensus, de vécu. Tout cela se manifeste
concrétement par une communication beaucoup plus claire et personnalisé e et
moins embarrassé e de formalisme.

L'information qui tend a ressembler au rocher de Sysiphe, peut ére laissé e aux
né cessités formelles de I'action et cesser de prétendre a une communication
gue l'expérience ne cesse de démentir.

L'utilisation des cartes de cohérence permet en outre d'élaborer un langage
commun, c'est-a-dire un vocabulaire, des repré sentations communes du Sens.
Le r6le de dirigeant est aussi de promouvoir un tel langage.

L'effet sur la communication est auto enrichissant. Plus un langage commun se
développe, plus il facilite la communication, celle-ci, a son tour, favorise
I'élucidation, les conSensus, les synergies et enrichit le langage commun. Ce
n'est pas non plus le moindre de ses effets de dé mystifier I'hermétisme des
langages spécialisé s tout en reconnaissant le véritable intéré& de ce qu'ils
recouvrent.

L'animation. Ce n'est pas non plus des moindres responsabilités que celle de
gouverner des groupes humains. Au lieu de rendre le ré le humain secondaire
par rapport a des réalités prioritaires, au lieu au contraire de l'idéaliser en le
deréalisant, il devient possible de reconnai tre que lI'accomplissement des
oeuvres, de I'entreprise, consiste, non pas en plus mais intrinse quement, dans
I'animation humaine et sociale. Les réalité s techniques ou relationnelles sont
des expressions différentes des ménes Sens.

Diriger sur le Sens, c'est diriger les deux simultané ment. Au lieu d'en faire un
enjeu conflictuel, la dé marche sur le Sens unifie les dimensions techniques,
matérielles et humaines et relationnelles. Elle redonne au dirigeant son plein
r6 le social sur le groupe qu'il dirige. Ce r6 le humain se traduit par l'exercice
personnel de son activité d'animateur. Donner une ane, c'est donner du Sens,
c'est-a-dire encore une fois, diriger.

En considérant dans la pratique quotidienne ce ro le d'animateur, par la

dé marche des cohérences, on peut réenvisager I'exercice des responsabilités. Il
est constitué de tout ce qui précede et de ses traductions relationnelles. Les
jeux relationnels indiquent et expriment le Sens d'une organisation, d'une
entreprise. C'est par eux qu'une orientation peut se développer, et c'est le r6le
d'animateur que d'en promouvoir la dé multiplication, ne serait-ce que par
I'exemple personnel comme activation.

c) La (premiere) carte générale des cohérences

Principes.Au-dela de la cohérence particuliere d'une situation, la thé orie des
Cohérences Humaines offre une carte générale des cohérences oupeut se
projeter toute situation.
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Cette carte générale constitue un outil d'analyse d'utilité trés générale. Elle peut
@re utilisé e dans les ménes conditions que toute carte particuliere avec des
avantages spécifiques. Elle permet une analyse trés rapide dont l'usage répété
facilite I'acces. Elle permet aussi de situer les choses dans un contexte
infiniment plus large, ce qui peut présenter quelques intérés. Elle permet enfin
de bénéficier de tous les apports que peut offrir cette carte par la multiplicité de
ce gu'elle supporte comme thé mes analysés, en particulier les jeux d'identités.

Elévation
'y
Accomplissement Conquéte
Int&riorisation Extériorisation
- .
Involution Dégradation
Y
Réduction

Les axes:

Haut-bas: c'est I'axe de la verticalité qui sous-tend notre Sens spatial
correspondant. Il exprime les Sens opposés de I'élévation et de ce qui descend
ou s'abaisse.

Inté riorisation-exté riorisation: ces Sens opposés traduisent le Sens des relations
entre soi et les choses. S'extérioriser s'est se projeter a I'extérieur de soi,
montrer. S'intérioriser, c'est intérioriser les choses, les ressentir.

Ce ne sont la que des indications grossieres de peut d'intér& pour un usage
courant.

Les champs:

Celui de la conquée : Il correspond aux situations oules choses tendent:
- a se spectaculariser,

- a s'objectiver,

- a se hiérarchiser

- a s'étendre.
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Les situations de la conquée privilé gient les apparences, les signes, les formes,
mais aussi les distinctions de toute nature. Elles correspondent a des logiques
binaires. La question du Sens n'y est pas posée bien qu'elle s'y joue. Les
relations types entre les individus y sont les suivantes:

Un "chef", un modéle, une vedette repré sentant une cause, des objectifs, des
criteres idéaux et des "militants" qui le reconnaissent et se consacrent
efficacement a la cause commune. Caricature: I'é quipe avec son leader.
Remarque, il ne peut y avoir deux n° 1 sur la méne cause.

Celui de la dégradation: Les situations dont le Sens y domine se traduisent
toujours par des souffrances, des malaises, des destructions ou leurs
perversions. L'isolement ou I'étouffement, la destruction ou la dé composition
tout vise a la destruction des réalités (défaire, déréaliser) ou/et la destruction du
Sens (occultation, inSenseé) les rapports humains y sont du type
dominateur-victime et destructeurs pour tous (méne lorsque le degré en est
modeste). N'est pas forcé ment victime celui qui s'affiche comme tel, bien au
contraire. Ce qui se montre ou dit, y est souvent l'inverse de ce qui se passe
réellement. Les moteurs en sont la force, la culpabilité, le chantage, etc. Les
situations se traduisent aussi par des massifications sociales (anonymat) ou des
exclusions.

Celui de l'involution: Les situations y sont de confort, de sécurité et de plaisir
(Sensaorialité). A la différence de la conquée, le repli s'oppose a I'expansion, ce
gue l'on ressent (le vécu) a ce qui se montre, I'égalité a la hiérarchisation. Les
relations y sont de type maternant-enfant. Ce sont des relations de protection, de
Sécurisation pour éviter tout différent et toute différence, des relations de
distribution de primes, conseils... On y est bien, ensemble et on n'a pas envie
d'en sortir méne au prix d'une perte des réalités.

Celui de I'accomplissement: Il y a corrélation entre le Sens et les réalités. |l
s'agit toujours d'accomplissement humain et d'oeuvres ou d'entreprises en méne
temps, I'un par l'autre. Cet accomplissement se Ié gitime en soi et hon par
références externes (comme ce le serait dans le champ de la conquée). Les
relations y sont de partenaires responsables d'eux ménes et de leurs actions.
Tout le monde n'en est pas la, mais peut y accéder. C'est une affaire strictement
personnelle. Les actions comme les relations tendent a I'accomplissement et
passent par la connaissance. Autrement dit elles concourent a la conscience des
realités et celle de leurs Sens.

Retour début

Pour touteinformation, ou conseil, inter vention, for mation, prendre contact avec :
I'INSTITUT COHERENCES

Chemin de Pinton
26780 ALLAN

TEL : 0475918175
EMAIL : rnifle@coherences.com
(Précisez le domaine ou le texte qui vous intéresse)
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