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Faire sens de ’'absurde

dans la bureaucratie kafkaienne
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Imaginez que vousoﬁtes responsable de projet de R&D
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Dans une org’hnlsatlon que la loi oblige, depws 2000, a investir ¢°
O
environ 1% ‘de son revenu net dans la R&D.. @@é
.\Q &0\)
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Mags que jusqu’ici, aucun projet, sur les 200 projets Iangé“s n’a
dﬁnne lieu a mise en ceuvre dans I’organisation ou <
A’Z’

= ‘commercialisation.. &
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Construire du sens (sensemaking)

dans les crganisations (1)
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Introduite par K. Weie‘?? (1995),

la construction, & sens renvoie au processus

au travers dufquel les membres de I’'organisation
produisents “des interprétations plausibles de Ia
s:tuatlogb?Que se passe-t-il ?),

rz}

Iel,gfbpermettant de (re)-créer un ordre et d’agir (Que &0&&“’

> Réduire I’équivocité percue : choisir pa@ﬁu les
interprétations et actions poss:bles\&'f)ans la
situation &




Construire du sens (sensemaking)
dans les crganisations (2)
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Que faire ? parmi les différents <:adreso\<@>a0
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Processus pragmatique, rétrospectif, sg%lal et en lien avec
I'identité sociale des acteurs
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Les enjeux de la construction du sens dans les

organisations
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* Un processu{sﬁ“”essentiel a la coordination (ou I'absence
de) des acte‘ilrs plongés dans des situations &

extreme$ (e g., accident d’avion, incendie, accident e
mdustmael attaque terroriste) &
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@ S
k?n processus essentiel aux changements

strateglques ou organisationnels de granpl’e ampleur
Q\q,@ (e.g., role des middle managers, des discours %t interactions
dans ces processus) @‘f

Comment les acteurs construisent-ils du sens dans des contextes

plus « ordinaires », mais fortement bureaucratiques ? Avec
quelles conséguences ?




Terrain de recherche et méthodologie (1)

Une grande entreprise ep‘ubllque de production d’électricité
Brésilienne (10 centraf’es hydroélectriques et une centrale
thermique), 25800 s%larles 15% des besoins en électricité du pays
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Plus de 20049rolets de R&DA&I : Modélisation de la performance de o

I automatlsatpn et protection des réseaux et des systémes, modélisation des |nd|caj;e>‘urs de
performan\g% de la maintenance, des opérations, évolution du traitement des syst(e?nes
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@§uwant la 10i 9.991 du 24 Juillet 2000, I’entreprise doﬁ investir entre
$ 0,5 et 1,5% de son revenu net dans des projets dg,ﬁ&D&l

Un fond dédié est prévu a cet effet et I'entreprise doit apporterlqa preuve que les projets
menés relévent de la R&D&I. Mais depuis 2012: &b

- L’entreprise donne son accord pour que le res\ponsable de projet puisse
contractualiser avec des partenaires exterlem‘s

- Mais c’est ANEEL, agence nationale, %ﬁevaluera la nature du projet et
les dépenses afférentes, une fois le préjet achevé.




Terrain de recherche et méthodologie (2)

- Une recherche quasQf ethnographlque (15 mois de présence sur site)
portant sur le managemhent de projets de R&D&I
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S appuyar;b’sur des observations de terrain, analyse de documents
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PIL@%O entretiens en profondeur de 60 a 90 minutes (enreglstrecsf’
I;e*ranscrlts) &
é’b &0\
9
é"’g \,\oo

.o - Analyse du matériau collecté au travers d’'un codage«? enraciné »
s (Strauss et Corbin, 1991)

our faire émerger le sens que les responsables donnent a leurs

expériences de managemesnt de projet




Faire sens de I'absurde (1)

o Action (Enactment)

© Proposition d’un projet de <
<& R&D N
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Interru ptlonf}%fbo &

Lenteur exgjé“%e d’approbation par I’Agence Nationale 2°
« Apres le c,)éﬁmarrage, la phase d’approbation a été si longue [...] &
si j’avaigb\gu ca, de 2010 a 2013, j’aurais quitte le projet » (ES, I. ©
192-18¥) °
« Igb‘eeprojets auxquels j’ai participé ont pris des années a étre <9
prouves. [...] et la, tu vois le décalage et que le projet est X
P dépassé » (E2, I. 132-136) >
Y o« Avec le temps, le coordinateur reste le méme mais les gens
changent [...] tu dois composer une nouvelle équipe, mais ¢a '&é‘
n’apporte pas forcément de mieux» (E3, I. 67-71) Q'ebe’c}
b@
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Blocage/arrét des projets <

« lorsqu’on a déposé le projet, le dollar était a 2,3 BRL. L_Q]¥que
le projet fut autorisé, il était a 4,4 BRL. Comme ce proj%&@
nécessitait des piéces importées, on n’a pas pu co:zcgiﬁuer » (E1, 1.

181-183) N
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Qo “Que se passe-t-il ?

Des contradictions
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institutionnelles (2)
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Contradictions lnstltutlonnelles &°

Que faire ?

- Obligation légale d’ nvestlr\é’n R&D
(24/07/2000) 0«@

- Obligation normative gﬂ*”ajuster les tarifs
sur les revenus (1 %{0?/2008)

‘Qp

« Nous ne pouvop% investir dans le

systéme parcegque le tarif a été diminué

de moitié. » (£1, 79-82)
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Des contradictions organisationnelles

S Action (Enactment)
@ Sélection

<8 Contradictions organisationnelles:

. <2 S
Interruption o> - Des régles bureaucratiques qui font perdre du obog,\@
4 tesz. « Pour vous donner une idée, le projet fut proposg}é%
2001 a la R&D, mais on n’a pas pu le faire, parce que c’é
tellement bureaucratique que notre partenaire universigdire a dit, je
ne veux plus le faire, on n’en sera pas ». (EG6, I. 342-,';;4%)
3 : - Des régles qui changent tout le temx%gfe« A cette

Que sgpbagse-t-ll ? époque, I’équipe de coordination de la 5§‘D pensait qu’il

OQ@?’e faire 7 serait mieux de [..] segmenter les pr%iéots. [...] Puis en
o’ 2010, Electric décide de travailler aﬁr des grands projets,
,,9'\% du fait de difficulte [...] et de gagp)’illage de ressources.
Puis en 2012, la nouvelle éqqtp% dit que le projet est trop
cher. [...] qu’on pourrait fagag un prototype, mais pas le

construire » (ES, I. 73-113)
- Absence de souti%nb et de contréle organisationnel
(\

O
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- Responsabi(l;t@ financiere personnelle du projet :
« le gars do(g)‘étre manager de projet, mais ce n’est pas
que professionnel, c’est sur son CPF (numéro d’identite
personnelle) » « Tu prends le risque [...], et alors tu seras
peénalise, ¢a viendra de ta poche » (E1, I. 316; 370)
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Absurde et émotions négatives

Frustration, Solitude (E50, E2, I. 198)

S Culpabilité « ces deux années sont
Action (EnaCtment)Q,% aussi ma faute, j’en suis conscient » (ES,
EXxit: « Personnellement, je ne fa4sf plus de . 317-18)
projet de R&D, parce que les ns@ues sonttrop <
importants » (E3, |. 52-54) <> Peur: « c’est mon numéro personnel ¢
@fb‘\" qui est la, donc c’est trés compliqué, @‘Q
A
Poursuite : « Chaque fis que j'ai une tres risqué » (E3) 606‘\0
nouvelle idée, je [.. lc;eﬁange des bonbons @Q*O
(E35) »; « depuis gife je suis dans le ,\06@’
management dg&ﬁrolet J’ai pris 40kg (E13, . i ] &
295-300) » " Rétention ¢
? - . ] S
& Sélection , d’un cadre de &o@
Ay référence &
N
Qo<‘°’”‘ Des régles rigides, lmprews:bles et une forte
Q\qf@ responsabilité mdlwdubé‘ﬁe engagée
P «é‘
- « C’est absurde », « ¢a n’a?’pas de sens »:
&c’

« Les procédures bureauc:@?lques requises sont absurdes »
(E40, I. 32-34); « lls m oq&\?ﬂt c’est absurde de perdre I'idéal »,
J’ai dit ‘c’est absurde g@ prendre des risques pour rien’ (E1, I.
358) ». « Lorsque tgxobs passé un peu de temps dans I’entreprise,
tu vois que certau?es choses n’ont aucun sens » (E2, |. 262-64);
«la recherche,,di acadeémie, est faite pour améliorer les choses,
mais pas pour accroitre le volume de documents (E7, I. 74-77)



Conclusion provisoire (1)

Les responsables de y?olet font sens de leur expérience en des
termes qui la rappr@chent de ce que vit K. dans Le chateau (Kafka,
1926) ou Josephb\K dans le Proces (Kafka, 1925): <
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- Un syste‘gfﬁe inaccessible (défaut de soutien hiérarchique et de &

leadership) B
- De.szﬁ?egles contradictoires (aux plans institutionnels et &

@

gﬁbanlsat/onnels) r
s’Des regles imprévisibles (délai de réponse variable, chang@ment fréquent
\q,©° des regles elles-mémes) <@
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Le caractere imprévisible du systeme distingﬁc’é cette expérience
bureaucratique de la bureaucratie webeneﬁne et suppose pour les
acteurs de chercher a faire sens de Ieugvénwronnement puisqu’il
« interrompt » le cours des projets. @c,°°Q
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Conclusion provisoire (2)

Concluant al absurd:t@ du systéme, soulignant également la
frustration, la peur, Ot parfois la culpabilité qu’il engendre,
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a» o

Les managergfﬁe projet vont : &

@’°°

1/ soit reﬂ?ser tout nouveau projet une fois celui en cours termsiné ;
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b@ Q’,oe'
2/ spf’t poursuivre au prix d’une souffrance psychique (egof)arfms
pgi‘ys:que) importante, parce qu’ils ne peuvent que dlffn‘}llement (au
@‘prlx de nouvelles procédures bureaucratiques) rengﬂcer aux

* projets dont ils ont la charge. f

Sur le site étudie, I’entreprlses% mstalle des pese-
personnes aux cotes des dct%tnbuteurs
automatiques de café....s *
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