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Les cadres
ont-ils droit a l'6goisme?

par Alan Schoonmaker

Votre entreprise a ses objectifs. N'oubliez pas les v6tres

Les m6thodes de gestion permettant une
meilleure int6gration des cadres dans I'entre-
prise cornmencent seulement ir 6tre appli-
qu6es en France. Une certaine mode, impgr-
f6e d'outre-Atlantique, contribue i les diffu-
ser. Cela n'interdit pas de consiemer son esprit
critique sur les rapports entre le cadre et l'en-
treprise. C'est m6me recofitmand6 si l'on veut
convaincre les Frangais que le management
n'est pas un nouveau dieu exigeant I'abjura-
tion de toute autre foi, car ce serait le meil-
leur moyen de les en d6tourner.

Les Am6ricains eux-m6mes se pr6occupent
de d6fendre l'autonomie du cadre d l'6gard de
l'entreprise. Il est wai que celle-ci a pris chez
eux un empire qu'elle n'a peut-dtre pas, chez
nous, au m6me degr6. Mais le fait gue le
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cadre doive moins compter sur son entre-
prise que sur lui-mdme, pour r6aliser son
6panouissement et garantir son 6quilibre, est
viai partout. Aussi bien en France a$ux
Eta*-Unis. Reste d savoir comment. C'est
l'objet de cet article, r6dig6 {par Allan
N. Schoonmaker, dipl6m6 de l'Ecole d'admi-
nistration industrielle de l'universit6 Carne-
gie-Mellon, consultant dans de nombreuses
entreprises. Ce texte a 6t6 publi6 dans la Cali-
fornia Management Review, de la Business
School de 1'Universit6 de Californie.

Volontiers provocant, il surprendra sans
doute ceux d-es dirigeants d'entreprise qui
s'imaginaient naivement que la firme am6ri-
caine 6tait le meilleur des mondes pour les

meilleurs des cadres.
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Il est temPs
pour les cadres

d'apprendre d rdsister
d l'entrepris.e

otls sornmes des employ6s d6pendant d'un patron
et nous le serons toujours davantage' Or, d'un em-
ploy6, on n'attend pas qu'il agisse dans son int6r6t,

mais plut6t pour le bien de I'entreprise, en laissant d
d'autres le soin de decider de sa carridre. Entre ses

besoins et ceux de son entreprise, un certain conflit
est in6vitable; on peut le r6duire, pas le supprimer.
II sera particulidrement aigu quand, au besoin qu'a
I'entreprise de contr6ler et de pr6voir, s'opposera un
d6sir de libert6 et d'ind6pendance de l'individu ; quand
le besoin de standardisation s'opposera au d6sir de

changement et de travail agr6able; quand I'exigence
de loyaut6 sans restriction envers l'entreprise s'oppo-
sera au fait que l'individu estime devoir 6tre loyal
envers lui-m6me, ses id6aux, sa carridre, sa famille.

Cet antagonisme, de nombreux sp6cialistes du < ma-
nagement > l'ont constat6. Ils ont not6 que I'individu
en devenait aigri, apathique, agressif, anxieux, hostile,
etc. Mais ce qui les pr6occupe, ce sont surtout les effets
de cette tension psychologique sur l'entreprise, sa pro-
ductivit6, son chiffre d'affaires. Pour eux, la satisfaction
personnelle et la r6alisation de soi ne constituent pas une
fin, mais un moyen - le moyen d'accroitre I'efficacit6
dans I'entreprise. Pourtant, il est sffrement aussi l6gi-
time d'aider les gens i atteindre leurs objectifs propres
que d'aider une soci6t6 i grossir son chiffre d'afiaires.

Une erreur que ne commettent pas les ouvriers

Affirmer que les individus feraient mieux d'agir dans
leur int6r6t, et pas pour le bien de leur entreprise,
peut certes paraitre dangereux. Mais of est le danger,
aujourd'hui ? Comme dit William H. Whyte, I'auteur
de The Organisation Man : < Pr6cis(rrnenl parce que

nous sommes A l'Age de l'entreprise, c'est l'envers de
la m6daille qu'il faut mettre en valeur. > Plaidons par
cons6quent en faveur de l'individualisme, sans craindre
d'excds dans ce sens A l'dre des managers. On nous a
tant appris ir coop6rer avec I'entreprise qu'il est temps
d'apprendre A. lui r6sister.

Prenons le cas des cadres sup6rieurs dans les moyen-
nes entreprises. Ce sont les plus touch6s, parce que les
cadres des grandes firmes ont un plus grand contr6le
sur leur soci6t6 et une plus grande libert6 d'action.

- Les cadres ne sont pas conscients des conflits entre
eux et l'entreprise : ils admettent, ou font comme s'ils
admettaient que leurs interOts et ceux de l'entreprise
coincident. C'est une erreur qu'6vitent g6n6ralement
les ouvriers. Et, bien str, tant qu'il n'y a pas conscience
du conflit, il n'y a pas d'action possible.

- Les cadres sont isoles : ils doivent traiter avec
l'entreprise comme individus, et l'entreprise est trop
puissante pour qu'ils puissent I'influencer s6rieuse-
ment. Les ouvriers, eux, ont leurs syndicats, qui repr6-
senteront leurs int6r6ts face d ceux de la soci6t6.

- Les cadres sont attach6s A. leur m6tier : plus que
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pour les ouwiers, leur m6tier, leur carridre ont beau-
coup d'importance dans f id6e qu'ils se font d'eux-
m6mes et de leur r6ussite. C'est autre chose qu'une
simple source de revenus. Mais ce sentiment les lie
davantage ir l'entreprise. En outre, celle-ci inJluence
consid6rablement Ieur vie priv6e : Ies cadres passent
plus de temps hors de chez eux, leur 6pouse participe
parfois d la vie sociale de l'entreprise, leur famille doit
se d6placer en cas de changement de poste, etc.

- Les cadres sont < tenus >> : par des promesses de
pensions, par des revenus difi6r6s. Ils ne peuvent se

permettre de quitter leur travail.' Bref, pour une s6rie de raisons de ce genre, la plu-
part des cadres sup6rieurs n'ont pas de libert6 d'ac-
tion : ils sont li6s d I'entreprise. On les accuse d'6tre
du camp des < exploiteurs >> ? Ils sont parmi les plus
< exploites > de notre soci6t6. Ils ont de l'argent, du
prestige, du confort; mais ils l'ont pay6 trds cher, au
prix de leur ind6pendance et du respect d'eux-m6mes.

On propose volontiers des solutions i cet 6tat de
choses. Elles tournent autour de trois th6mes : des

r6formes dans le patronat ; un 6clatement de la soci6te
en unit6s de petite taille; un encouragement i l'indi-
vidualisme.

De l'6loquence de fin de banquet

R6former le patronat ? Beaucoup de sp6cialistes
ont conseill6 de r6duire l'autoritarisme, d'accroitre la
participation aux responsabilit6s, d'utiliser les comit6s,
de faciliter les communications, de favoriser les ini-
tiatives, etc. Ils ont obtenu des r6sultats : ils ont
augment6 l'efficacit6 dans I'entreprise et 6galement
rendu la vie plus plaisante pour de nombreux cadres.
Mais ils ne leur ont pas donn6 pour autant plus de
possibilit6s d'ind6pendance et d'individualisme. Ils ont
en effet commis une erreur cruciale, en ne sachant
pas reconnaitre un fait 6vident : Ia plupart des patrons
aiment l'autorit6. Ils aiment I'avoir et en faire usage;
ils aiment contr6ler les autres et ne sont pas pr6ts
A leur accorder leur ind6pendance. Pour les salari6s, le
seul moyen d'acc&ler d l'ind6pendance est d'augmenter
leur propre pouvoir pour I'exercer contre le pouvoir de
leurs sup6rieurs et de l'entreprise.

Ramener ia soci6t6 A de petites unit6s ? Il existe
plusieurs suggestions de ce type, depuis Ia cr6ation de
petites communaut6s autonomes jusqu'aux propositions
visant i r6duire le pouvoir du < big government > et aug-
menter celui des gouvernements f6d6raux. C'est bien
sympathique, mais absolument pas r6aliste. Nous ne
pouvons pas revenir en arridre, pour retrouver une
forme plus simple d'6conomie, de politique ou de
soci6t6. Les entreprises grandissent parce qu'elles ont
en elles leur propre pouss6e dynamique. D'ailleurs, les
gens qui craignent le < big business > veulent en m6me
temps ce qu'il produit, la voiture ou la t6l6vision. Ceux
qui redoutent le < big government " veulent la s6curit6
sociale, I'aide gouvernementale pour les autoroutes et
l'6ducation, etc. Bref, si l'individualisme doit survivre,
c'est sous une forme nouvelle, au sein m6me des
grandes entreprises.

Plaider pour plus d'individualisme ? C'est de 1'6lo-
quence de fin de banquet. La proposition la moins
banale, parmi toutes ces pieuses paroles, a 6t6 6nonc6e
par M. Whyte, assurant que les individus < devaient se

battre contre I'entreprise >. Mais le cadre sup6rieur qui



conseille ir son patron d'aller au diable... retrouvera tou-
jours un autre patron. Et I'essentiel n'est pas de

Lombattre, mais de combattre avec succ6s. Or M' Whyte
ne nous dit put comment lutter, ni sur quel terrain'
VoilA ce qu'il faut essayer de d6finir.
> Le terrain : I'ind6pendance apparait particulidre-
ment l6gitime et indispensable dans le d6roulement de

la carridre (promotion, obligations, d6dommagements,
responsabilit6s, transferts, etc). C'est le domaine of les

"orttit" 
d'int6r6ts entre f individu et I'entreprise sont

les plus forts, et celui oir les d6cisions ont le plus de

r6peicussions sur la vie, le bonheur, la famille du
cahre. Si l'on considdre normal d'investir un capital
pour en tirer des fruits, il ne I'est pas moins d' << inves-

tir > sa vie et ses capacit6s.
) La strat6gie : c'est le point le plus difficile, parce

que le cadre qui decide de r6sister A I'entreprise et de

d-i.ig". le couri de sa carridre manque cruellement d'in-
formations et de conseils. Une fois encore, le probldme

n'int6resse les sp6cialistes que dans la mesure oti sa

solution profite i l'entreprise. Dire, colnme le sociolo-
gue W. Bennis : ( ... une manidre de diriger efficace

d6pend d'abord d'une m6diation entre I'individu et
I'entreprise, pour que'l'un et l'autre puissent obtenir
,n -.*i-o.t de satisfactions > - dire cela, c'est refu-
ser d'admettre que certains conflits sont in6vitables et
insolubles. Tout expert doit commencer par reconnaitre
cette 6vidence, et ensuite choisir son camp. Celui qui,

au nom d'une pr6tendue objectivit6, veut servir i la
fois le patron et le salari6, devient un < esclave du
pouvoir >, au m6me titre que celui qui se d6voue
avec enthousiasme aux int6r6ts des patrons.

Il faudra donc, pour I'avenir, am6liorer I'information'
On peut toutefois proposer au cadre en mal d'ind&
pendance un proglamme g6n6ral, susceptible d'ailleurs
de servir pour Ies recherches ultErieures'

2'Vous devez accepter le fait que vos
sup6rieurs font preuve d'une indiff6rence

totale envers vos ambitions

Ne les croyez pas quand ils vous tlisent : < Nous
avons pr6vu pour vons de grandes choses. > Vous 6tes
pour eux un instrument, pas une fin en soi. Ils se

pr6occupent avant tout de leur propre carriBre, de
Ieurs ambitions, du d6veloppement et du bon fonction-
nement de leurs < unit6s >>, de leur entreprise. Leur
tAche, leur responsabilit6, c'est la bonne marche de

l'affaire. Pas votre bien-6tre. Vos ambitions, ils ne s'y
opposent pas ; ils y sont compldtement indiff6rents'

3" Vous devez analyser vos propres buts

Si vous ne savez pas ce que vous voulez, vous ne

I'obtiendrez 6videmment pas. Beaucoup de gens se

contentent des objectifs que le milieu leur d6termine :

< Nous devrions nous attacher h progresser >, << Nous
devrions viser plus haut >... Peut-6tre seriez-vous plus

heureux si vous vouliez reconnaitre honn6tement que

vous n'6tes pas l'homme le plus ambitieux du monde,
que vous d6testez cette tension permanente, que vous

aimeriez consacrer plus de temps ir vous-mdme, que

l'argent n'est pas si important que cela, que votre
famille vous tient plus A cceur que votre travail, etc'

Si vous 6tes sfir que votre objectif est la r6ussite mat6-

rielle, je n'y vois pas d'inconv6nient, mais si vous

attendez autre chose de votre carridre, ne vous bercez
pas d'espoir : changez tout de suite de m6tier
et ne vous gdchez pas I'existence inutilement'

Pour analyser vos buts, posez-vous des questions,

1' Vous devez accepter le fait qu'il existe
des conflits in6vitables et insolubles

entre vous-mCmes et l'entreprise

Ce qui est bon pour I'entreprise ne I'est pas tou-
jours pour vous, et inversement. Faites le point en
prenant conscience des int6r6ts cortmuns comme des

int6r6ts en conflit; travaillez pour les int6r6ts de

l'entreprise lorsque cela est possible, pour les vdtres
quand cela est n6cessaire. Soyez loyal, mais pas aveu-
gl6ment. Il faut que vous donniez l'impression d'6tre
loyal tout en montrant A vos sup6rieurs que vous 6tes

conscients de vos int6r6ts propres.
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Pour rester mattre de sa vie:
bien se connattre

et se fi.xer
des objectifs precis

posez-les i votre femmg A un ami. Ecrivez les r6ponses,
cherchez des exemples concrets.

- Si vous pouviez choisir, quel m6tier prendriez-
vous ?

- Est-ce important de gagner beaucoup d'argent ?

- Combien voulez-vous gag:ner ? Combien votre
femme veut-elle que vous gagniez ?

- D6sirez-vous vraiment un poste d'autorit6, ou plu-
t6t un travail ind6pendant ou de < conseil > ?

- Pr6f6reriez-vous travailler polrr une petite, une
moyenne ou une grande entreprise ?

- Quelle entreprise pr6f6reriez-vous : celle oir les d6-
cisions appartiennent A chaque individu, ou celle qui
est dirig6e par des comit6s ?

- Quelle situation pr6f6reriez-vous : La situation
stable, ou celle ot la possibilit6 d'une grande r6ussite
s'accompagne d'un risque d'6chec ?

- Quelles concessions seriez-vous pr6t i faire pour
am6liorer votre situation ? Et votre femme ?

- Etes-vous pr6t i sacrifier vos amis au fur et A
mesure de votre ascension ?

- Combien d'heures acceptez-vous de travailler par
semaine ?

- Etes-vous pr6t A passer beaucoup de temps hors
de chez vous pour des voyages d'afiaires ?

Enfin, deux questions cl6s :
* Parmi tous les facteurs A consid6rer (les revenus,

les obligations, les honneurs, la soci6t6, les d6place-
ments, etc.), quels sont les plus importants pour
vous ? Quel est le degr6 d'importance de chacun ,

- Quel est le but v6ritable de votre carridre ?

4'Vous devez analyser vos qualit6s
et vos d6fauts

Il ne suffit pas que vous connaissiez vos objectifs;
vous devez bien connaitre 6galement les qualit6s qui
vous permettront de les atteindrq et les d6fauts qui
feront obstacle. Il ne vous viendrait pas A I'id6e de
dresser des pl;ans pour l'avenir d'une entreprise sans
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connaitre son actif et son passif; pour votre plan de
carridre, il vous faut une connaissance 6quivalente.
Malheureusement, l'introspection n'est pas aussi facile
qu'une analyse financidre.

- QueI est votre degr6 d'intelligence ? N'6tablissez
pas votre comparaison par rapport ir l'homme moyen,
mais plut6t par rapport A ceux qui sont vos rivaux.

- Comment votre salaire 6volue.t-il par rapport i
celui des autres dans votre entreprise ?

- Avez-vous la possibilit6 de contacts int6ressants
autour de vous au sein de votre propre entreprise ?

- Quelles sont vos comp6tences sociales par rapport
A celles de vos rivaux ?

- dvsz-veus en main tout ce qu'il faut pour le
travail que vous d6sirez : diplOmes, exp6rience, 6du-
cation, etc. ? Pouvez-vous, sinon, acqu6rir tout cela ?

- Dans quelle mesure votre exp6rience est-elle va-
lable pour votre entreprise ? Dans quelle mesure sera-
t-elle valable pour l'avenir ?

5'Vous devez analyser vos possibilit6s

Le mot < possibilit6s > se rapporte ici d vos chances
de parvenir i vos objectifs quels qu'ils soient, que vous
visiez le poste de directeur ou un horaire plus r6gulier.
M6fiez-vous : la plupart des entreprises font miroiter
de fausses possibilit6s. Gatdez la t6te froide. Mesurez
les possibilit6s dont vous disposez r6ellement.

- A quel rythme votre entreprise progresse-t-elle ?

- Quel est son b6n6fice par rapport aux autres?
--1Quel est votre salaire par rapport A celui que

vous auriez ailleurs?

- QueI effet aurait sur votre entreprise une impor-
tante diminution des d6penses militaires ou publiques ?

- Quelle diff6rence y a-t-il entre l'expanslon et les
t6n6flces de votre entreprise par rapport au reste de
I'industrie ?

- Combien de produits nouveaux dans votre entre-
prise par rapport au reste de l'industrie ?

- Combien de produits nouveaux votre entreprise
a-t-elle lanc6s depuis dix ans ?

- Votre patron donne-t-il facilement de l'avan-
cement ?

- Votre patron veut-il vous aider i progresser ?

- Avec combien de personnes susceptibles d'am6-
liorer votre avenir 6tes-vous en contact ?

- De combien votre salaire a-t-il augment6 depuis
votre entr6e dans l'enheprise ?

- Combien de promotions r6elles avez-vous eues ?

- Raisonnablement, jusqu'A quel 6chelon pensez-



vous pouvoir monter au sein de votre entreprise?
Et quatre questions cl6s :

- Dever-vorrs conseiYer votre situation actuelle ?

Devez-vous chercher un autre travail dans la
m6me entreprise ?

- Devez-vous chercher ailleurs ?

- Quelles firmes devez-vous consid6rer ?

r6ussi - 
si du moins la r6ussite ne se mesure pas seu-

lement au montant du chdque de fin de mois, ou i un
avancement de temps en te.tnps, mais A Ia r6alisation
d'un ensemble d'objectifs ratiorurels.

Distinguez trois Phases :

- Etablissez des objectifs r6alistes i long terme :

une fois bien 6clair6s tous les points pr6c6dents, quel

emploi visez-vous corlme sommet de votre carridre ?

_- Etablissez des objectifs i moyen terme : pour

r6aliser votre aspiration supr6me, de quelle exp'6rience,

de quelle formation, de quels certificats, de quelles

relations avez-volxt besoin ? Soyez r6aliste : si les sacri-

fices d consentir sont trop grands, votre but final est

peut-Otre d6raisonnable.

- 
Envisagezvofie avenir imm6diat : votre prochain

emploi (si vous 6tes encore assez jeune), vous le choi-
sir6z non pas pour Ie salaire, mais pour les possibilit6s

d'avancement, I'exp6rience et les relations que vous y
aurez. Vos projets imm6diats doivent correspondre par-

faitement i vos objectifs A long terme.
L'erreur de la plupart des gens est de prendre un

poste parce qu'il ILur semble attrayant; ensuite seule-

ment, ils voient ce qu ils peuvent en tirer',Il v.aut mieux
voir iGs loin; tout ce que vous faites doit sraccorder
avec un projet intelligent, et vous serez ainsi le < maitre
de votre vie > au lieu de faire Ie jeu des circonstances'

8o Vous devez analyser r6guliirement
vos progris et raiuster pGriodiquement

votre Plan de carriere

Faire un plan est bien; encore faut-il le suivre' Le
poste que vous consid6riez comme un tremplin peut

6tre un cul-de-sac. Les buts m6mes que vous vous

6tiez fixds peuvent perdre leur attrait i mesure que vous

"r, "pp"*h"2. 
Faites le point r6gulidrement et modifiez

vos plans selon les n6cessit6s.

D'ailleurs, il ne suffit pas d'appliquer ce programme
point par point : L", 2",3', etc. Ce serait trop simple'
L cheminement i suivre n'est pas lin6aire, il est cir-
culaire : A. mesure que vous prenez conscience de vos

possibilit6s rfuIles, des techniques i employer et des

sacrifices i consentir pour atteindre vos objectifs, ces

objectifs eux-m6mes peuvent provoquer des transfor-

-.tiorru de vos possibilit6s ou de vos techniques. Fina-
Iement, ce progra[rme vous aidera surtout A vous mieux
connaitre, A mieux percevoir vos objectifs et i mieux
choisir ce qu'il faut faire pour y parvenir. Alors, alors
seulement, vous serez votre maitre. O

(A j968 by the Regents ol the University ol California'
i?Tprinted ti.om Calitornia Management Review.)

6o Vous devez apprendre les rigles des
" Politiques d'entreprise "

Beaucoup de cadres sup6rieurs ne doivent ni d leur
comp6tence ni i leur efficacit6 l'emploi qu'ils occupent'
La carridre d'un cadre d6pend avant tout, en eftet, de

l'opinion que se font de lui ses sup6rieurs ; en un mot,
de la < politique >" Dans tous les buleaux, dans toutes

les soci6t6s, il existe un ensemble de rdgles qui per-

mettent de progresser vite ou de survivre dans la qui&
tude. Essayez de d6celer ces rdgles, choisissez celle
qui vous convient et jouez-la d fond. Ou bien allez
chercher ailleurs un < jeu > qui vous convient mieux'
Mais, pour co[tmencer, d6terminez deux choses:

- Quels hommes d6tiennent le v6ritable pouvoir -surtout celui de d6terminer votre carridre ?

* Sur quels critBres fondent-ils leurs decisions ?

7o Vous devez tracer votre calriCle

Les hommes qui r6ussissent font des plans d'action
pr6cis pour leur entreprise, plus rarement pour leur
p.op." iarridre. Ils prennent un job et se laissent ensuite

"oriri.. 
par la loi de l'inertie et leurs impulsions' Mais

ils ne savLnt pas Clairement of ils veulent aller et par
quels moyens. On ne peut pas dire qu'ils ont vraiment
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Babylone iHollywood.
En 1916, tous les regards 6taient fixds sur le premier film dpique du monde: " lntol6rance ".

Son cr6ateur, D.W. Grifflth, avait rempli 1'6cran cin6matographique comme personne ne I'avait encore
fait. C'6tait une premidre extraordinairt dans le domaine visuel que de voir 20.000 babyloniens
envahir 125 hectares de terre biblique.

Le mode particulier par lequel Griffith s'exprimait - la communication visuelle - a constamment
attird de nouveaux disciples.

Ces dernidres ann6es, RankXerox a r6alis6 un progrds spectaculaire dans ce mode de communication
avec la Xerographie. Ce procdd6 permet de reproduire des informations graphiques. Directement
de l'original, sur du papier ordinaire, juste errpoussant un bouton.
_ !.t applications de ce proc6dd continuent d se ddvelopper. Et simplement au cours des deux

dernidres ann6es, la X6rographie a cr66 des proc6dds pour aglandir les microfilms... rdduire les 6tats
d'ordinateurs... et r?jeunir les vieux dessins. De nombreuses possibilit6s restent encore ir exploiter.
C'est pourquoi Rank Xerox est appeld d explorer l'avenir de Ia communication visuelle.
Stands au Sicob: niveau 1, zone b, no 1230-niveau 5, zone a, no A 5106.
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