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Introduction


« L’objet propre de la religion est de régler l’esprit des hommes, d’adoucir leurs mœurs, d’inspirer l’esprit de tempérance, d’ordre et d’obéissance. Or l’expérience prouve le contraire. L’intransigeance, si naturelle aux dévots, les engage dans des querelles et des guerres où le fanatisme justifie toutes les persécutions. »

David HUME.




Tous les modèles de leadership proposés ici ou là aujourd’hui sont censés conduire à un travail collectif harmonieux et satisfaisant pour tous. Or l’expérience prouve souvent le contraire. Le management des organisations semble en crise perpétuelle et reste presque toujours soumis à un leadership autoritaire. La force de nos prédispositions mentales et de nos biais cognitifs ramène assez invariablement ce mirage d’un fonctionnement collaboratif harmonieux à une réalité de fonctionnement qui se fige, qui est mal vécue par ses acteurs. Faut-il se résigner ?



La notion de leadership n’a jamais été aussi essentielle pour aider les organisations à maîtriser l’action collective dans un monde de plus en plus volatil, concurrentiel et complexe, et faire que des gens, qui souvent se connaissent peu, acceptent de travailler ensemble vers un but commun. Encore faut-il préciser cette notion. Le concept de leadership qui s’impose aujourd’hui cherche à développer un modèle d’organisation sociale capable d’engager tous les acteurs à réfléchir, collaborer et apprendre ensemble.


L’objectif de ce livre

L’objectif de ce livre est de montrer comment le leadership moderne, qui prône la collaboration et qui est prescrit et enseigné sous forme de modèles a priori raisonnables et engageants, se fait en réalité systématiquement rogner les ailes en raison des prédispositions et biais de fonctionnement de notre cerveau. Ces penchants naturels nous font invariablement revenir vers des modes de leadership centralisés et contraints qui entraînent le mal-être que nous observons couramment dans les organisations. Peut-on échapper à cette fatalité ?

Oui, si pour jouer leur rôle, les leaders apprennent à prendre en compte les prédispositions et les biais qui les font agir et qui influencent les personnes avec lesquelles ils interagissent.

Oui, s’ils s’engagent avec détermination dans la durée pour établir un contexte favorable à l’apprentissage et à l’innovation, faire vivre une culture de coopération et mettre en place des règles du jeu assorties d’une certaine forme de discipline pour les faire respecter. Les dirigeants sont ainsi conduits à se mettre en retrait pour se préoccuper du comment faire avant du quoi faire et des résultats. En empruntant un chemin moins spectaculaire mais plus exigeant sur le long terme, ils permettent au leadership de s’épanouir et de créer un environnement où il fait bon collaborer et apprendre, et qui donne du sens au travail.




Plan de l’ouvrage

La première partie, composée des sept premiers chapitres, s’ouvre sur la présentation de l’évolution dans le temps du leadership (chapitre 1). Le chapitre suivant se concentre sur la description du modèle bureaucratique taylorien, un modèle productif qui a remarquablement réussi parce que son approche est fondée sur un raisonnement scientifique universel, mais aussi parce qu’il fonctionne conformément à nos penchants naturels (chapitre 2). Mais ce modèle taylorien, rétif au changement et pénalisant pour l’épanouissement individuel au travail, a suscité la révolte des employés, des collaborateurs et des clients, initiant en retour de multiples tentatives pour élaborer un modèle de leadership plus adapté (chapitre 3). Toutes ces tentatives peuvent être résumées par le modèle dit « modèle apprenant », un modèle raisonnable qui promet réussite, innovation et satisfaction pour tous. Le modèle de leadership développé par Toyota en fournit un exemple pionnier qui a ouvert la voie avec succès (chapitre 4). Ce modèle apprenant s’appuie sur trois piliers : une réflexion stratégique à long terme, un style de leadership motivant et une culture de collaboration et d’apprentissage (chapitres 5, 6 et 7). Au terme de ce parcours, il demeure la question de savoir si ce modèle type est vraiment applicable dans la durée ou s’il n’est qu’un mirage difficile à atteindre.

La deuxième partie montre comment notre cerveau fait de la résistance et fragilise la mise en œuvre du modèle apprenant. Nous commençons par exposer, à la lumière des neurosciences, le faux dilemme qui oppose émotion et raison (chapitre 8), puis nous prenons en compte un certain nombre de prédispositions liées au fonctionnement du cerveau humain, et en particulier sept biais capitaux (chapitre 9). Enfin, nous faisons voir comment le modèle apprenant est fragilisé de l’intérieur et reste ainsi souvent inaccessible. Bien sûr, certaines tentatives peuvent réussir dans un premier temps, mais nous constatons une érosion du modèle apprenant vers un modèle par défaut, un modèle pénalisant, dans la mesure où invariablement, les objectifs demeurent fixés sur les résultats : le commandement vertical persiste et un mode de relation transactionnel entre les collaborateurs perdure. C’est en fait ce modèle par défaut, régressif, que nous observons le plus souvent à l’œuvre dans les entreprises aujourd’hui (chapitre 10).

Que faire alors, faut-il se résigner ? Telle est la question qui guide la troisième partie de cet ouvrage. Est-il possible de se corriger et se prémunir de ses biais ? Le chapitre 11 esquisse une méthode pour apprivoiser ces biais au quotidien. Puis nous étudions un exemple de réussite à l’hôpital Virginia Mason (chapitre 12), et nous formulons les conditions de réussite, détermination, expérimentation et discipline, avant d’évoquer un dernier exemple assez extrême, le cas de Netflix (chapitre 13). En conclusion, nous dressons un bilan de situation contemporain avant d’inviter à remettre l’humain, son fonctionnement cognitif et ses aspirations, au cœur de la réflexion sur les organisations et le leadership (chapitre 14).

 

N. B. : Afin de faciliter la lecture et de rendre le propos plus clair, le nombre de notes au fil du texte a été limité. La bibliographie cite tous les auteurs auxquels cet ouvrage a fait des emprunts.

Pour aller plus en profondeur sur la connaissance et le fonctionnement du cerveau, le lecteur peut se référer à la précédente publication des auteurs : Neuroleadership. Le cerveau face à la décision et au changement1.









1. Éditions Odile Jacob, 2017.




PREMIÈRE PARTIE

Le mirage d’un modèle apprenant et ouvert



1.

Évolution du concept de leadership



Pouvoir et influence


La distance du pouvoir1


Au centre du leadership est l’action collective, en présence de leaders capables d’influencer un groupe plus ou moins large d’individus, qui souvent se connaissent peu, pour les amener à coopérer en vue d’atteindre un but commun. Cette faculté est en fait une propriété majeure de notre espèce. Elle a permis au chétif Homo sapiens de « [se] rendre comme maître et possesseur de la nature2 ». Seul, il reste démuni, il n’est rien. Grâce à la coopération, il peut tout.

La notion de leader évoque de prime abord les grands hommes de nos livres d’histoire, ou des chefs qui, à la tête d’une nation, d’une armée, d’une entreprise ou d’une équipe, sont capables d’entraîner, sous leur autorité, des foules ou des groupes d’individus dans des directions parfois héroïques vers lesquelles ces derniers ne se seraient pas aventurés d’eux-mêmes. De tels leaders exercent alors leur autorité verticale, du haut vers le bas, selon une « distance du pouvoir » plus ou moins grande qui dépend beaucoup des normes culturelles établies. Une très grande distance hiérarchique impose le respect et l’obéissance dans nombre de cultures d’Asie, en codifiant les rangs dans la famille et la société, alors que cette distance se réduit considérablement dans les cultures scandinaves plus égalitaires. Cet exercice du pouvoir s’appuie sur des modalités de fonctionnement cérébral inscrites dans notre cerveau depuis que les premiers hominidés ont trouvé avantage à coopérer en groupe. Il est ensuite renforcé ou atténué selon l’éducation reçue dans le milieu familial, scolaire ou religieux.

Le pouvoir, cette capacité d’influencer les autres, s’exerce en contrôlant certaines ressources recherchées par les suiveurs telles que le statut et la position hiérarchique, les récompenses, en particulier monétaires, l’information, ou en jouant sur certains risques que ces suiveurs cherchent à éviter comme la menace, la contrainte ou l’exclusion.

Le leadership peut aussi émerger indépendamment des titres et du statut, lorsque le pouvoir émane d’une personnalité perçue comme exceptionnelle par ses qualités d’écoute, de relation humaine et par ses valeurs largement partagées. Il propose alors une vision qui enthousiasme les foules. Ce leadership charismatique évolue cependant selon la même dimension verticale d’influence, mais plutôt du bas vers le haut. Sans violence, Gandhi conduit le destin de tout un peuple, suivi par des foules immenses, comme aspirées par son aura. Martin Luther King suscite la transformation de certaines législations fondamentales, porté en avant par la masse de ses soutiens.




Le modèle bureaucratique

Le pouvoir peut également s’observer dans les pyramides hiérarchiques des organisations bureaucratiques. La révolution industrielle a vu au départ un capitalisme primitif se développer dans les usines avec la division du travail et la rationalisation des tâches. Un capitalisme qui a failli sombrer face à l’anarchie des marchés et l’instabilité de l’emploi. Non seulement les ouvriers n’étaient pas protégés, mais les entreprises mal structurées avaient une faible chance de survie. Ce capitalisme, qui menaçait de mener à la révolution, réussit à l’éviter en prenant la forme d’un capitalisme social. Il s’est établi selon un modèle bureaucratique stable, construit pour durer et survivre aux coups de boutoir du marché. Cette organisation a permis de pacifier les comportements et empêcher l’ouvrier intégré dans la société de descendre manifester dans la rue.


La cage de fer


Comme l’explique le sociologue Richard Sennett3 : « C’est à Max Weber que nous devons l’analyse de la militarisation de la société civile à la fin du XIXe siècle avec ses entreprises opérant comme des armées dans lesquelles tout le monde avait une place et chaque place une fonction bien définie. Il en va de la bureaucratie comme de l’armée : la réalité du pouvoir a une forme pyramidale… La pyramide est rationalisée : autrement dit, chaque bureau, chaque élément, a une fonction définie. » La structure peut ainsi se maintenir quels que soient les gens qui occupent les différents rouages.

Faire carrière dans ce genre d’institution, c’est vivre dans une « cage de fer » selon l’expression de Max Weber4, une organisation rigide où l’on monte lentement d’échelon en échelon. Mais c’est une structure qui permet de faire carrière dans la même institution toute sa vie et d’envisager par exemple l’achat d’une maison.





L’essence du système est la pyramide de commandement. Cependant, le pouvoir descend le long de la pyramide hiérarchique en étant interprété à chaque échelon par une hiérarchie intermédiaire qui se ménage un espace d’influence sur le niveau suivant. Interpréter les ordres permet d’huiler les engrenages. Ces cadres intermédiaires retrouvent ainsi du sens à leur action en jouant un rôle utile. Cela est rendu possible parce que la longévité du système permet aux relations sociales de se construire. Il s’établit ainsi une certaine distance entre le pouvoir et le contrôle effectif de l’action sur le terrain, une distance entre pouvoir et autorité, entre l’ordre et l’exécution. On peut avoir du pouvoir et peu d’autorité.

Notons toutefois que la stabilité du système dans la durée pose le problème de l’évolution des talents et des compétences quand l’organisation change et cherche à innover pour survivre, mais aussi quand le produit ou le service s’est suffisamment standardisé, banalisé. Il devient moins cher d’investir en machines, en automation, en intelligence artificielle que de payer des gens pour faire ce travail.

Comme nous le verrons au chapitre 2, l’organisation taylorienne s’est insérée avec succès dans la structure du modèle bureaucratique, en reposant sur deux piliers. D’une part, une approche rigoureuse et abstraite qui, à partir des objectifs à atteindre, fixe la méthode à suivre. De l’autre, un mode de fonctionnement de l’organisation qui s’accorde sur le respect de la hiérarchie et l’automatisation des comportements. Ce modèle terriblement efficace s’est révélé cependant très pénalisant en termes de liberté et d’épanouissement individuels. Il est en effet de moins en moins en adéquation avec un monde en évolution permanente, et avec les aspirations et besoins tant des membres de l’organisation que des clients ou des autres parties prenantes.

De ce fait, l’exercice d’un pouvoir autoritaire est de plus en plus contesté et difficile à vivre dans les organisations complexes actuelles où le leader ne peut plus se contenter de décider d’une vision stratégique et de s’attendre à ce que les gens le suivent aveuglément.




S’écarter du hiérarchique pour retrouver la collaboration

Face à ces difficultés, la tendance actuelle est de s’écarter de cette assimilation classique du leadership à l’exercice d’un pouvoir trop distant. Universitaires et formateurs se sont emparés du sujet et on ne compte plus les milliers de publications, de livres, de séminaires qui se sont employés à mettre au point des théories plus élaborées les unes que les autres et convergeant vers des modèles de leadership qui promettent un travail de coopération sinon harmonieux, du moins satisfaisant. Et c’est cette notion de collaboration et d’apprentissage qui nous intéresse plus spécifiquement.

Aujourd’hui, la notion de leadership prend une nouvelle signification : on parle d’un mode de fonctionnement qui donne à tous les acteurs l’occasion de s’engager pour collaborer et apprendre ensemble.



Faire en sorte que des masses d’individus qui diffèrent par leurs intérêts et motivations se mobilisent en vue d’un but commun est devenu un défi considérable. Il peut se résoudre lorsque tous les acteurs acceptent de collaborer pour ouvrir de nouvelles voies ou réviser ce qu’ils font par un processus d’amélioration continue.

Ce leadership de collaboration s’intéresse à la façon dont le leader doit se comporter et aux conditions qu’il doit mettre en place afin que l’organisation puisse s’adapter et survivre dans l’environnement actuel très volatil. En faisant confiance à l’initiative de chaque collaborateur pour anticiper les nouvelles directions à prendre et pour coller au plus près du terrain, on permet aux intelligences individuelles de s’additionner pour faire émerger une intelligence collective.

En résumé, la figure 1.1 montre une vue extensive de la notion de leadership qui va du leadership traditionnel d’influence et de pouvoir, au leadership de collaboration, puis au modèle bureaucratique pyramidal et normé qui fonctionne selon le modèle de la machine et prépare l’arrivée de l’intelligence artificielle.

[image: Image]

Figure 1.1. L’extension de la notion de leadership.






Focalisation sur les faits et gestes des leaders.
Comment le cerveau s’emploie à simplifier la situation étudiée

Les premières réflexions sur le leadership visant à proposer une autre voie qu’un pouvoir centralisé et vertical se focalisent naturellement sur le personnage du leader, selon la prédisposition du cerveau humain à simplifier les situations complexes.

Nous construisons les récits autour des faits et gestes des principaux acteurs et des figures d’autorité. Selon le biais dit « d’attribution », nous avons naturellement tendance à résumer les situations complexes aux actions de quelques individus remarquables. Ce mécanisme résulte de la difficulté à prendre en compte la multiplicité des facteurs en jeu. Le cerveau cherche à synthétiser le plus rapidement possible la situation de façon à préparer et anticiper une réponse éventuelle. Il se concentre alors sur les faits et gestes de quelques acteurs particulièrement représentatifs, les héros du drame, pour aboutir à un récit cohérent et éclairant sur le moment. Mieux encore, l’attribution de charisme à certains personnages fait appel à la sensibilité émotionnelle des membres du groupe et renforce leur désir de voir en scène des figures tutélaires, fortes et visionnaires, à la tête de toute une communauté. En outre, un scénario synthétique se mémorise facilement et peut servir de matrice à un récit héroïque.




La recherche du XXe siècle à nos jours :
des modèles de leadership centrés sur le personnage du leader5



LES PREMIÈRES APPROCHES

Les premières approches universitaires, au début du XXe siècle, s’intéressent aux traits de personnalité (traits approach) qu’il faut posséder ou développer pour être perçu comme un leader. C’est la théorie du « grand homme » : certains individus sont supposés dotés de qualités innées qui les différencient des autres, comme la taille, l’intelligence, la confiance en soi, la détermination, l’intégrité, une sociabilité plaisante ou une facilité d’élocution. Ces qualités, qui pour certaines peuvent être cultivées, désignent des leaders « naturels ».

Au cours des années 1950, ce paradigme bien trop subjectif est concurrencé par une approche par les compétences (skills approach) qui peuvent être apprises et améliorées par les individus : faculté de jugement, savoirs techniques, coopération en équipe, résolution de conflits. Le développement de ces compétences est ouvert à tous grâce à la pratique sur le terrain. Ce modèle de leadership définit un cadre pour les programmes de formation. On reste toutefois dans une description très généraliste du leader où traits de personnalité innés et compétences peuvent parfois se superposer. La personnalité du leader joue encore un grand rôle dans ce modèle.

Les premières études comportementales (behavioral approach) consacrées aux styles de leadership, dès les années 1940 et jusque dans les années 1980, représentent un tournant important dans la réflexion car l’intérêt se porte désormais sur les comportements observables et non plus sur les traits de personnalité ou les compétences. Les styles de leadership correspondent aux modalités d’accompagnement des collaborateurs dans le travail collectif pour atteindre un objectif commun. On étudie alors deux modes d’action principaux, les comportements liés à la tâche pour atteindre les objectifs fixés et les comportements liés à la relation pour aider les membres du groupe à se sentir à l’aise personnellement et entretenir des relations saines avec les autres. Ces deux dimensions sont faciles à appréhender et permettent aux leaders d’évaluer et de classifier leurs comportements. La dimension des relations humaines prend de l’importance dans la mesure où maintenant la relation avec leurs subordonnés est devenue une préoccupation des leaders. Cependant, cette modélisation du leadership reste très simplificatrice car elle demande aux leaders d’être bons sur les deux dimensions à la fois, l’opérationnel et relationnel.

Autour des années 1970, les chercheurs s’intéressent à la façon dont les leaders peuvent faire évoluer leur mode de relation en fonction de la situation. Le modèle du leadership situationnel (situationnal approach) considère que le style du leader doit s’accorder avec la maturité et le degré d’implication des collaborateurs ou du groupe. Par exemple, lorsque les employés sont peu formés et leurs comportements normés et opératoires, vous devez les diriger de façon autoritaire. À l’opposé, lorsque les employés sont autonomes, comme des chercheurs ou des créateurs, il ne faut pas hésiter à déléguer. Le style de leadership s’adapte au diagnostic de la situation. Cette approche s’est révélée très populaire et est utilisée extensivement en formation et en développement.




LA RELATION LEADER-COLLABORATEUR

Dans la théorie du chemin-but (path-goal theory) élaborée dans les années 1970, le comportement du leader devient de plus en plus dépendant de la satisfaction et de la performance de ses collaborateurs et l’emphase se porte sur la motivation de ces derniers. Cette approche explique aux leaders la façon de se comporter pour guider et motiver les employés dans leur recherche du meilleur chemin pour atteindre leurs buts personnels ainsi que les objectifs de l’organisation. Toutefois, cette théorie reste difficile à mettre en œuvre compte tenu du nombre de variables à considérer.

Depuis les années 1990, les chercheurs promouvant la théorie de l’échange leader-membre (leader-member exchange ou LMX theory) mettent l’accent sur la qualité des interactions et des échanges entre le leader et les membres de l’organisation afin de construire un climat de confiance et de respect. C’est la seule approche qui met au centre la qualité de la relation et la communication positive entre le leader et les collaborateurs.




LA MULTIPLICATION DES PISTES

Initié dans les années 1970, le leadership transformationnel fait l’hypothèse que le leader peut transformer les collaborateurs pour aller dans le sens des objectifs recherchés en adoptant un style de comportement exemplaire, en les stimulant intellectuellement, en les impliquant dans une vision partagée, en restant à l’écoute de leurs besoins et motivations, et en les soutenant individuellement. En jouant sur l’investissement relationnel et l’apprentissage, on crée un lien qui augmente la motivation et la moralité des membres, et les aide à atteindre leur plein potentiel. Cette approche semble pertinente intuitivement car elle met l’emphase sur les émotions, les besoins, les valeurs et la moralité des collaborateurs. L’expérience montre l’efficacité de cette posture. Cependant, ce modèle très ambitieux ignore un peu trop la nécessité d’orienter les comportements vers la tâche et les objectifs recherchés, la planification de l’action, la définition des rôles ou la résolution des problèmes.

Dans le leadership authentique, une nouveauté des années 1990, la dimension morale devient explicite en raison de la multiplication des comportements en rupture avec l’éthique dans la politique et les affaires. On veut des leaders en lesquels on peut avoir confiance. On s’appuie pour ce faire sur leurs convictions intimes, leur perspective morale, leur pratique et leur histoire personnelle. Ils doivent être capables d’analyser objectivement la situation en explorant les opinions des autres avant de décider. On attend d’eux une certaine transparence relationnelle. Tout le monde peut apprendre à être plus authentique. On demeure néanmoins dans un certain flou et l’authenticité se colore parfois de narcissisme.

Certaines recherches contemporaines vont plus loin et regardent ce qui arrive quand le leader met le collaborateur-suiveur en premier. Le modèle du leadership serviteur renverse la pyramide en plaçant les suiveurs au premier rang. On joue alors sur le paradoxe entre servir et influencer avec l’ambition de faire grandir la personne, de lui donner du pouvoir d’agir et de construire une communauté. Mais on remarque que ce modèle n’inclut pas la direction des autres et le souci des résultats.


En pratique



S’éloigner du mirage pour revenir au terrain et au contexte

Toutes ces approches n’en restent pas moins très théoriques et prescriptives, dans la mesure où elles s’appuient sur des principes, des instructions, des conseils qui définissent la façon dont les leaders devraient se comporter. Ce haut niveau d’abstraction fait que les recommandations sont difficiles à mettre en œuvre parce qu’elles survolent une réalité complexe et restent souvent trop simplistes pour prendre en compte la complexité du terrain et en déduire un mode d’action efficace.



Au fond, l’objectif est d’apprendre aux leaders à prendre soin des gens qu’ils dirigent, en se concentrant sur leur style de relation et leurs comportements. On risque cependant d’oublier que les rapports entre les acteurs sont régis par le contexte et la culture relationnelle, et qu’il faut aussi se préoccuper de la dynamique d’adaptation de l’organisation à son environnement sur le long terme.












Une approche sociologique par le contexte et la culture


Lorsque le contexte n’est pas adéquat

Trop souvent, après une formation au leadership, les participants reviennent pleins d’enthousiasme, prêts à expérimenter un style de leadership et des systèmes d’évaluation différents et plus ouverts, mais ils se heurtent alors à un contexte qui lui, n’a pas changé, et ils retrouvent vision à court terme, lourdeur des hiérarchies, lutte pour le pouvoir ou compétitions internes, entre autres. Nouveaux styles de comportement et motivation n’aboutissent pas si le contexte social n’est pas pris en compte. Leur approche naïve et enthousiaste les rend victimes de ceux qui savent jouer le jeu établi, puis la désillusion les conduit à lâcher prise ou à devenir cyniques alors qu’ils auraient pu contribuer à instaurer une collaboration fructueuse.




Courte durée et longue durée

Se focaliser sur le personnage du leader par souci de simplification et de recherche d’une cause unique conduit au risque de négliger le comportement des autres acteurs et le poids du contexte et de la culture, pourtant décisifs.

Cette façon de donner beaucoup de pouvoir explicatif aux faits et gestes de personnages marquants, pris dans la courte durée des événements, rappelle la distinction que faisait Fernand Braudel, l’un des plus grands historiens modernes, entre la courte et la longue durée. L’histoire des héros s’écrit dans le temps court en oubliant parfois l’influence à long terme du contexte et de la culture sociale, culture façonnée par la répétition des comportements quotidiens dans le temps. Il préconisait de passer de l’analyse et de la manipulation artisanale de l’histoire des individus ou des événements, à des systèmes plus vastes dans la longue durée pour identifier les effets de la géographie, du climat, de la technologie ou de la culture sur les actions des humains.




Comment les acteurs se comportent réellement en situation

Cette dimension de durée montre que le leadership est distribué entre un certain nombre d’acteurs qui vont évoluer selon la situation dans laquelle ils sont placés et les liens qu’ils tissent entre eux. Cette approche a été particulièrement développée par Michel Crozier6 qui a été le maître à penser de l’approche sociologique des organisations dans les années 1960-1970. Des sociogrammes permettent de montrer comment ces acteurs réagissent en situation avec « intelligence », en fonction des ressources dont ils disposent, des contraintes imposées, des règles du jeu ou de la façon dont ils sont évalués ou promus. Ils n’acceptent de s’engager réellement que si le contexte organisationnel (la structure hiérarchique et les systèmes d’évaluation par exemple) et la culture (les valeurs partagées et les règles du jeu relationnel) le permettent.

Les leaders doivent donc réfléchir à la façon de faire évoluer le contexte culturel pour obtenir la mobilisation effective des collaborateurs. Ils doivent rester attentifs au fait qu’une organisation sociale n’évolue pas par décret mais grâce à un travail en profondeur dans la durée.


En pratique



Distribuer le leadership

Ainsi, une structure plus transversale et plus horizontale, comprenant moins de niveaux hiérarchiques, rend davantage d’autonomie et de ressources aux acteurs, et libère l’initiative et la créativité au plus près des opérations. De même, les comportements des acteurs s’ajustent en fonction des règles du jeu établies et des incitations (récompenses, contraintes ou sanctions). Par exemple, la collaboration entre les joueurs d’une équipe de football peut être renforcée s’ils sont valorisés non seulement pour les buts marqués, mais aussi pour les passes réussies.













La nécessaire évolution vers une approche adaptative


S’ancrer dans la réalité par un double mouvement d’exploration et de réalisation

Un leadership ouvert à la collaboration et engagé dans la durée se doit d’être adaptatif en jouant sur deux mouvements complémentaires : un mouvement d’exploration, à la recherche d’innovations, et un mouvement d’exploitation pour aboutir à une réalisation concrète. Cette double dynamique, représentée sur la figure 1.2, confère à l’organisation de l’agilité et de la souplesse adaptative. « Je questionne et j’imagine une nouvelle voie que je m’attache à réaliser ensuite, sans cesser de questionner ce que je fais pour l’améliorer. »

[image: Image]

Figure 1.2. La dynamique explorer/exploiter.






Entraîner les gens là où ils ne seraient pas allés d’eux-mêmes

Ainsi, le leader est d’abord responsable de définir et de questionner la direction stratégique à suivre, pour entraîner les gens là où ils ne seraient pas allés d’eux-mêmes. Il peut leur faire découvrir des choses qu’ils n’auraient pas considérées autrement. Explorer la direction à suivre signifie que le leader est prêt à prendre des risques, à questionner le statu quo et la façon dont les choses se font habituellement pour se différencier, innover, anticiper la demande de demain. Il regarde le futur et cherche à voir plus loin que les autres, en faisant le lien avec le monde extérieur et les différentes parties prenantes. Il « montre un avenir » comme disait Napoléon qui ajoutait : « Un chef est un marchand d’espérance. »

Encore faut-il que les employés comprennent et acceptent de suivre le leader volontairement en collaborant et réfléchissant ensemble dans la direction choisie, et en trouvant du sens à leur contribution. Contribution qui n’est pas seulement économique mais qui procède aussi d’un acte de foi dans l’avenir, du sentiment de faire quelque chose qui soit objet de fierté et qui renforce l’estime de soi.

La collaboration de tous est de plus en plus essentielle dans le quotidien des organisations où les individus s’autonomisent et contestent l’autorité. La coopération s’opère toujours plus selon des réseaux décentralisés qui se font et se défont en dehors des structures conventionnelles. Trop de dirigeants surdiplômés ne vont pas au-delà d’une gesticulation incantatoire et ne se rendent pas compte que leurs subordonnés n’adhèrent plus à leur discours. Il ne suffit plus au leader de fixer la direction et de modifier les organigrammes, il doit aussi regarder derrière lui pour être sûr d’être suivi.




De l’inspiration à la réalisation

Inspirer, raconter une histoire crédible, est une chose, mais réaliser, passer à l’acte en est une autre. Ainsi, même si les leaders réussissent à expliquer et à orchestrer leur stratégie, ce qui compte et reste à faire, c’est de s’assurer du suivi et de l’exécution. Il leur incombe donc de s’occuper de tâches de management, de veiller à ce que les choses fonctionnent et d’éviter les catastrophes. Ils doivent s’intéresser à ce qui se passe sur le terrain, là où la gomme du pneu touche la route. Le leadership inclut l’inspiration autant que la plomberie. Et si les leaders ne se concentrent pas sur l’action, qui le fera ? Comme le disait Herb Kelleher, l’ancien patron de Southwest Airlines : « Notre stratégie : c’est de faire des choses. » Les dirigeants se préoccupent trop souvent de peaufiner leur stratégie sur le papier avant de mener la mise en œuvre. Peut-être vaut-il mieux une stratégie moyenne et une exécution impeccable que le contraire.

Le concept de management a maintenant pris une tournure assez administrative, orientée vers la gestion efficace, le côté « plomberie ». En effet, la complexité des organisations entraîne la multiplication des règles et des procédures pour garantir le résultat. La pesanteur des contrôles, l’automatisation et la recherche de performance font que les organisations sont de plus en plus des machines qui fabriquent des produits standardisés, sans défaut, selon un travail répétitif et fastidieux. Il est tellement plus attractif de devenir un leader héroïque en quête de nouvelles voies plutôt que d’être le manager qui les met en œuvre et gère un quotidien banalisé… Mais vouloir séparer l’aspect séduisant du leadership qui consisterait à explorer et à innover, de l’aspect ennuyeux du management qui se réduirait à exploiter l’acquis, mène à une impasse.

L’intérêt du concept de leadership adaptatif est justement de réunir ces deux notions d’exploration et d’exploitation. C’est une dynamique indispensable entre ouverture du questionnement stratégique et fermeture du faire, entre inspiration et réalisation. La plomberie est vitale pour que la machine fonctionne, mais les règles et les procédures doivent pouvoir évoluer pour s’ajuster à un environnement changeant par un processus d’amélioration permanente.



Une équipe peut-elle travailler pour un manager qui n’a pas les qualités d’un leader ? Mais qu’en est-il d’un leader qui ne se préoccupe pas de management et de mise en œuvre de sa stratégie ? Il serait plutôt inquiétant d’être au service d’un chef qui se cantonne dans l’incantation et reste déconnecté de la réalité du terrain. Même les meilleurs leaders passent désormais la plus grande partie de leur temps sur des tâches de management. Les bons leaders sont capables de gérer le quotidien et les bons managers sont capables de trouver l’inspiration. Utiliser le terme de leadership adaptatif pour caractériser cette association apporte une dimension dynamique qui conduit à l’innovation. Il s’agit de saisir les occasions quand elles se présentent, dans l’exploration, la recherche comme dans la réalisation et l’exécution.


Sur la courbe de vie d’un produit


Cet équilibre entre exploration et exploitation peut varier selon les circonstances. Sur la courbe de vie d’un produit ou d’un service, représentée sur la figure 1.3, l’accent est mis sur la dimension d’exploration au début du développement, lors de la phase d’innovation. Ensuite s’opère un basculement progressif de l’exploration à la réalisation, au fur et à mesure que le produit ou le service se standardise et est fabriqué en masse. Il s’agit alors de gérer la complexité des opérations, la qualité et les coûts. Mais l’ajustement à des environnements changeants nécessite toutefois de maintenir en éveil la dimension d’exploration.
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Figure 1.3. Passage de l’exploration à l’exploitation sur la courbe de vie d’un produit ou d’un service.







Ainsi, le leadership adaptatif bien conduit permet à l’organisation d’évoluer en fonction de la demande et des circonstances, à la fois en recherchant de nouvelles voies et en mettant de mieux en mieux en pratique les choix retenus grâce à la collaboration et à l’engagement de tous dans la durée. Le leader a ainsi la mission d’orchestrer les énergies. Il exerce son sens critique pour questionner la direction choisie ou améliorer l’existant, à tous les niveaux de l’organisation, dans toutes les équipes, dans toutes les réunions et dans tous les réseaux ouverts ou fermés.








Un modèle type contemporain,
le modèle apprenant

On parvient finalement à un modèle de leadership adaptatif qui fait la synthèse entre les styles individuels de leadership et les approches sociologiques pour faire émerger une dynamique apprenante. C’est ce modèle de leadership apprenant que nous prenons dans cet ouvrage comme référence, comme modèle type du leadership à encourager. Il reste toutefois souvent un mirage inaccessible, comme nous allons le voir. Un tel modèle a l’avantage d’être évolutif et d’éviter la disparition inéluctable des organisations incapables de s’adapter qui se font remplacer par d’autres plus performantes, selon le cycle de destruction créatrice défini par le sociologue Joseph Schumpeter7. Ce modèle évolutif mobilise l’intelligence des employés pour une transformation pas à pas selon une approche darwinienne de variation-sélection ; on expérimente une variation et si elle convient, on la sélectionne, on la mémorise et on l’applique. L’organisation évolue et se transforme par incréments, insensiblement. Il s’agit d’apprendre à apprendre en se mettant en mode d’apprentissage permanent, chaque problème devenant une occasion de questionnement et d’amélioration.


Le modèle apprenant apparaît ainsi tout à fait séduisant et équilibré, et l’on ne peut qu’être tenté de suivre ses prescriptions qui définissent un cadre pour le rôle du leader, articulé autour de trois axes structurants que nous développerons dans les chapitres 5 à 7.

• Affirmer sa compétence en définissant une vision stratégique claire.

• Accepter de s’engager personnellement en adoptant un style cohérent. Communiquer la vision stratégique. Distribuer le pouvoir d’agir.

• Organiser le contexte relationnel pour instaurer et pratiquer une culture de collaboration et d’apprentissage. Développer les compétences, la coordination et le suivi.







Et pourtant… les leaders déçoivent


Un paradoxe

En dépit de ce beau programme de leadership apprenant, comment expliquer que les leaders déçoivent aussi régulièrement ? Comment rendre compte des nombreux constats d’échec alors que leurs comportements sont étudiés plus attentivement que jamais et que l’on dispose de modèles de leadership tout à fait convaincants ? Faut-il continuer à dépenser tout cet argent en budgets de formation et de conseil qui ne semblent pas réussir, dans la plupart des cas, à transformer les organisations pour en faire des lieux où il fait bon travailler ? Comment expliquer qu’il soit si difficile de recruter et de sélectionner de meilleurs leaders ? Sont-ce les leaders eux-mêmes qu’il faut transformer, blâmer ou remplacer ? C’est ce que l’on fait le plus souvent d’ailleurs !

Malgré toutes ces recherches et la multiplication des modèles théoriques et prescriptifs qui indiquent sous la forme de principes, de préceptes ou d’injonctions, la bonne façon d’opérer, les leaders échouent régulièrement à satisfaire leurs organisations, leurs employés, la société en général et eux-mêmes. Diriger ne fait plus rêver. Les managers se sentent plus débordés et stressés que jamais. Ils sont facilement emportés par l’urgence des décisions, la rapidité des évolutions ou la force de la concurrence. Ils se contentent le plus souvent d’optimiser ce qui peut l’être, de réduire les coûts matériels et humains, de systématiser les processus pour éviter les erreurs et contrôler l’exécution. Ces efforts à court terme ne participent pas à l’adaptation au changement dans la durée. Tous les jours, leurs échecs et leurs difficultés s’étalent dans les journaux. Et observés de plus près, les styles et les comportements des leaders qui obtiennent des postes de direction sont souvent bien différents des figures vantées par ces modèles prescriptifs.




Des modèles prescriptifs qui n’aboutissent pas

Ainsi, force est de constater que le mal-être dans les organisations est toujours là et que le modèle apprenant ou les modèles prescriptifs similaires, restent fragiles et retombent inlassablement vers un modèle par défaut, centralisé et autoritaire, tourné vers les résultats immédiats et où la culture demeure transactionnelle, loin de l’esprit de coopération que font miroiter les paradigmes théoriques. Il y a régression dans la mesure où l’on en revient à une situation primaire mal vécue par les uns et les autres, bridée et contrainte par nos biais cognitifs, aboutissant à une organisation qui se grippe et parfois se paralyse. Il ne faut pas espérer mieux sauf si nous acceptons de travailler résolument, avec application, à contre-courant de nos penchants naturels et arrivons à entraîner la majorité des acteurs dans une authentique culture de collaboration. C’est ce que nous essaierons de montrer dans la troisième partie de ce livre.

Notons cependant à la décharge de ces leaders « décevants » que de nos jours, ils sont constamment sous le projecteur implacable des médias et qu’ils ne peuvent plus rester distants et inconnus comme ils pouvaient le faire auparavant. Leurs comportements, leurs humeurs, leurs gestes sont scrutés attentivement et ils peuvent difficilement échapper à une critique impitoyable. On leur fait de moins en moins confiance et on les accuse d’avoir un ego surdimensionné, d’être trop préoccupés de leur importance en faisant passer leurs intérêts personnels en premier. On les accuse d’avoir perdu la capacité à persévérer. On les accuse d’utiliser toutes sortes de manœuvres politiques obscures pour arriver au sommet, s’y maintenir et exercer un pouvoir sans partage. On les accuse de ne pas comprendre que les salariés aux prises avec l’ennui du monde de la technique et la sécheresse des interactions transactionnelles veulent maintenant se sentir parties prenantes d’une communauté vivante et sont à la recherche de plus d’autonomie, de maîtrise et de sens dans leur travail.




Cependant le modèle bureaucratique taylorien a réussi à survivre

Ainsi, les modèles prescriptifs demeurent souvent un mirage, alors que le modèle bureaucratique taylorien a connu une diffusion remarquable dans le sillage de la révolution industrielle et a continué à se propager avec quelques amendements. En revisitant ce modèle et en s’interrogeant sur son succès, il apparaît que les deux piliers sur lesquels il repose s’accordent pleinement avec certaines modalités de notre fonctionnement cérébral. D’une part, l’approche méthodique et abstraite fait écho à notre rationalité consciente et, d’autre part, le respect de la hiérarchie et l’automatisation des comportements s’accordent pleinement avec des modalités du fonctionnement cérébral et certains biais cognitifs. L’efficacité de ce modèle se fait toutefois aux dépens de l’autonomie et de l’épanouissement individuel.




Les neurosciences peuvent nous aider

Pour essayer de comprendre ces échecs répétitifs, il nous faut revenir à la façon dont notre cerveau fonctionne et acquérir un minimum de culture en neurosciences actuelles. C’est en effet parce que nous négligeons de prendre en compte nos prédispositions innées et certains biais que nous revenons inéluctablement à l’approche figée, régressive si souvent observée dans les organisations. Ces prédispositions et biais sont en nous et agissent à notre insu, ce qui fait que nous les ignorons le plus souvent ou n’en tenons pas compte. Par exemple, nous nous croyons rationnels et pensons que nous avons la liberté de nous diriger selon notre bon vouloir, mais cela reste pour l’essentiel une illusion. Nous restons en fait le plus souvent soumis à nos affects, nos habitudes ou nos inférences.

Le leadership apprenant est un exercice difficile car il cherche à obtenir la mobilisation et la coopération de différents acteurs qui ont peu de liens entre eux. Pour dépasser le statut d’horizon théorique ou de mirage, et réussir à s’installer dans la durée, il faut prendre en compte les modes de fonctionnement qui se sont progressivement inscrits dans le cerveau d’Homo sapiens au long de son histoire évolutive et qui expliquent certains de nos biais et prédispositions naturelles.



Les neurosciences peuvent ainsi nous aider à appréhender directement notre comportement pour arrêter de se tromper sur soi et pour prendre en compte les limites de nos capacités. Il s’agit d’arriver à comprendre comment notre activité cérébrale suit des chemins prédéfinis, combien nous sommes prisonniers de l’illusion rationnelle, combien nous sommes influencés par sept biais capitaux qui agissent à notre insu et qui conditionnent bon nombre de nos comportements.


En pratique



Il devient urgent de connaître le fonctionnement de son cerveau 

L’écart entre les modèles prônés par la littérature contemporaine sur le leadership et la réalité résulte en grande partie du fait que nous continuons à penser que nous fonctionnons selon un mode réfléchi et rationnel. Ce n’est toutefois pas la façon dont opère notre cerveau la majeure partie du temps. Son fonctionnement se fonde essentiellement sur des affects, des inférences intuitives et une perception du monde déformée par la peur, l’immédiateté et nombre d’autres automatismes.

Nos prédispositions naturelles et nos limites sont le fait d’un cerveau forgé par l’évolution. Le cerveau d’Homo sapiens n’était pas conçu au départ pour s’adapter au monde de la technique et de la surinformation dans lequel nous vivons aujourd’hui. Il s’est progressivement construit pour aider à survivre dans un monde chaotique, à l’intérieur de petites communautés dont les membres ne se faisaient confiance qu’entre eux et se méfiaient de ceux qui étaient en dehors. Nos penchants naturels nous rendent ainsi suspicieux et nous séparent les uns des autres. Ils sont amplifiés par la distance géographique, les différences de culture ou la disparition des réseaux sociaux traditionnels. Notre tendance à éviter les risques et les pertes peut biaiser nos choix et expliquer notre propension à nous focaliser sur les gains immédiats en négligeant le long terme. Nous oublions aussi que la créativité émerge le plus souvent lorsque nous « lâchons prise » et arrêtons de penser de façon rationnelle.








Les leaders d’aujourd’hui peuvent se servir des neurosciences pour apprendre à connaître leurs limites, leurs prédispositions et leurs biais, afin d’essayer de les surmonter pour améliorer les relations avec leurs collaborateurs et le fonctionnement de leur organisation. C’est ce que nous allons tenter de montrer dans cet ouvrage. Mais, procédons par étapes et voyons tout d’abord comment les organisations ont évolué depuis la révolution industrielle à partir du modèle bureaucratique taylorien.
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2.

Le modèle d’organisation scientifique né de la révolution industrielle




Nous allons voir dans ce chapitre comment l’approche rationnelle et bureaucratique du modèle taylorien a fait advenir l’organisation scientifique du travail et l’augmentation considérable des gains de productivité. Toutefois, au prix de la négation des aspirations personnelles et sociales de l’individu inséré dans le groupe et de l’oubli de la culture relationnelle. Le succès de cette méthode est dû à sa redoutable efficacité productive et à son adéquation avec nos prédispositions cognitives.





Révolution industrielle et production de masse


Division du travail et standardisation

La révolution industrielle a résulté d’un renversement complet de l’approche artisanale de fabrication d’un produit. L’artisan avait une relation directe avec le client. Il dessinait et fabriquait pour lui, selon ses désirs particuliers, la totalité d’un objet, un couteau par exemple. Si nécessaire, il suivait la vie de cet objet pour l’entretenir et le réparer. Les échanges économiques étaient directs : le client rémunérait l’inventivité et la technicité de l’artisan. Ce procédé – fait main – était évidemment très coûteux en main-d’œuvre. La révolution industrielle va transformer cette approche en jouant sur deux concepts fondamentaux : la standardisation et la division du travail. Le couteau est maintenant dessiné par un technicien qui décide de sa forme et l’impose au client qui n’a plus le choix. Le couteau est ensuite décomposé en éléments simples comme la lame ou les faces du manche, et chaque composant est produit en masse dans des ateliers qui peuvent être différents d’un élément à l’autre et même très éloignés géographiquement, ce qui se traduira plus tard par la mondialisation et l’éclatement des fournisseurs aux quatre coins de la planète.

Le principe de la production de masse consiste alors à remplacer progressivement la main-d’œuvre humaine par des machines de plus en plus sophistiquées et rapides. Plus le volume s’accroît, plus le processus s’automatise, et plus les coûts diminuent grâce aux économies dites « d’échelle ». Si au lieu de produire la lame en un millier d’exemplaires, elle est fabriquée à un million d’exemplaires sur une machine qui fonctionne à très grande vitesse avec une surveillance réduite, il est possible de réduire considérablement les coûts unitaires. La division du travail permet ainsi de remplacer peu à peu les travailleurs par des machines. Le capital investi dans l’équipement et les usines devient ainsi source d’enrichissement, à distance de la production de l’objet. On entre dans la logique capitaliste et productiviste.

Chaque élément est produit à l’identique, en série. C’est encore plus vrai si cet élément fait partie d’un objet composite, car il est alors indispensable qu’il puisse s’ajuster à tout autre élément, quelle que soit l’origine de sa fabrication, lors de l’assemblage. De façon plus précise, il doit rester identique à lui-même dans certaines limites de tolérances. Ces tolérances doivent rester les plus faibles possible pour éviter des problèmes de qualité au montage. C’est la standardisation. La variation devient l’ennemi. Et cela s’applique aussi bien aux composants qu’au produit fini. Sur la première ligne d’assemblage de la Ford T, Henry Ford proclamait que votre voiture pouvait être de n’importe quelle couleur, pourvu qu’elle fût noire.

L’univers du produit personnalisé et rare est abandonné. L’univers de la grande consommation et du consumérisme émerge et s’amplifie. Standardisation et division du travail, poussées par le capital et par l’objectif des investisseurs de faire croître ce dernier, conduisent à l’accroissement des volumes. Pour éviter de faire faillite, les industriels doivent trouver de nouveaux clients séduits par la perspective d’acheter moins cher des produits, même s’ils sont standardisés.




L’enfer de la banalisation et de la spécialisation

Plus le produit se standardise et devient banal, plus la différentiation se fait par le prix et plus la pression sur les coûts s’intensifie. La baisse des coûts s’obtient par les économies d’échelle liées à la production de masse, grâce à l’augmentation de la taille des machines et des usines, l’automatisation puis la mondialisation. C’est la course pour devenir l’acteur dominant de son industrie et proposer des coûts plus bas que la concurrence. Dans l’enfer de la banalisation, les ingénieurs sortis des mêmes écoles et universités avec les mêmes compétences finissent par avoir les mêmes idées et produire les mêmes choses, avec la même qualité. Ils ne se battent plus que sur les coûts pour se différencier par les prix.






Le modèle bureaucratique taylorien


L’organisation scientifique du travail

Pour parvenir à une plus grande efficacité, la standardisation et la division du travail ont conduit à la mise au point de méthodes scientifiques d’organisation. Elles séparent désormais la conception de l’exécution, ceux qui pensent de ceux qui font. Cette approche rationnelle fut en particulier perfectionnée par Frederick Taylor et ses fidèles. Ils se sont efforcés d’analyser les opérations de production dans leurs moindres détails pour déterminer les temps et actions optimaux. La planification de la production et l’analyse des tâches se font dans la tête des chefs et des experts, les cols blancs, puis passe pour l’exécution dans les mains des travailleurs, les cols bleus. Qu’ils soient techniciens, ingénieurs, commerciaux ou comptables, ces experts sont détenteurs du savoir et appartiennent à une nouvelle classe de professionnels qui retirent aux cols bleus autonomie et responsabilité.




L’approche taylorienne s’insère dans le modèle bureaucratique

Ces efforts pour mécaniser les êtres humains se sont inspirés de l’organisation bureaucratique des institutions. La militarisation de la société civile, décrite par Max Weber, se retrouve dans l’univers rationalisé d’une hiérarchie pyramidale de postes et de fonctions précisément établis. Chacun a une place bien déterminée et doit obéir à un ensemble de règles qui s’adressent à tous. Le pouvoir effectif se déploie selon une chaîne de commandement pyramidale dont les différents échelons sont explicitement définis. La promotion se fait par le jugement des supérieurs selon la façon dont la fonction est remplie et l’ancienneté.

Tout part du sommet de l’organisation où se formalise et se décide un grand plan à exécuter qui va orienter la vision d’ensemble et définir les objectifs à réaliser. Cette pratique de la planification centrale s’est retrouvée aussi dans les pays communistes pour la gestion de l’économie. Le plan est alors décomposé en objectifs et budgets qui sont déployés et poussés jusqu’à la base de la pyramide. L’objectif des managers dans ce contexte de production de masse est de capturer le plus de valeur possible pour l’entreprise en améliorant la productivité, en réduisant les coûts, en contrôlant les écarts et les aléas.

Dans les développements ci-dessous, ce que nous nommons modèle taylorien inclut la dimension bureaucratique pyramidale de l’organisation.




Un style de management hiérarchique


COMMANDEMENT ET CONTRÔLE FIXÉS SUR LES OBJECTIFS

Cette concentration du savoir-faire au plus haut niveau et le mode de planification qui pousse les objectifs de haut en bas s’appuient ainsi sur la structure pyramidale où le pouvoir s’exerce le long de chaînes de commandement et de contrôle. À chaque niveau, les managers sont évalués selon leur aptitude à atteindre les objectifs visés, mesurés objectivement et financièrement. Focalisés sur leurs objectifs locaux, ils demeurent relativement indifférents aux effets connexes de leurs décisions et actions sur le reste de l’organisation. Ils ne peuvent pas se permettre de perdre de vue l’exécution de leurs objectifs, même brièvement, pour maintenir la productivité. Les travailleurs, eux, se conforment aux routines et aux procédures en place. Ils n’ont nul besoin d’utiliser leur réflexion ou leur imagination. Il suffit d’obéir et d’exécuter. En cas de difficulté, la première solution venue fait l’affaire, sinon ils font remonter le problème.




COMMUNICATION VERTICALE À SENS UNIQUE

Ainsi, le style de management est directif et les objectifs à atteindre (dans la logique de la direction par objectifs – DPO) sont communiqués verticalement, à sens unique, à des subordonnés qui doivent se conformer à des modes opératoires et des procédures prédéfinies. Les managers se concentrent sur les savoir-faire techniques et les méthodes rationnelles de décision sans considérer sérieusement les aptitudes individuelles et sans se préoccuper d’intelligence émotionnelle ou sociale.




UNE FAIBLE AUTONOMIE

Les salariés qui se retrouvent avec une autonomie et une marge de manœuvre de plus en plus réduites au fur et à mesure que l’on descend dans la hiérarchie, refusent de prendre des initiatives. Ils cherchent avant tout à faire leur travail selon les normes prescrites et éventuellement à se couvrir en cas d’incertitude ou d’erreur. En fait, les normes et les règles leur procurent une certaine protection contre la pression hiérarchique. Notons que l’objectivité de la mesure de performance qui est la force du taylorisme, les protège également du bon vouloir arbitraire de leur supérieur.






Un contexte rigide et cloisonné


RIGIDITÉ DE LA STRUCTURE BUREAUCRATIQUE

La stabilité des objectifs, la définition des postes et la multiplication des règles et des normes donnent à l’organisation une grande rigidité qui lui permet de se maintenir quelle que soit la personne qui occupe un poste. Tant que l’environnement reste prévisible, l’organisation peut pratiquement se gérer en pilotage automatique. En cas de déviation de la norme, les contrôleurs de gestion ou les superviseurs s’emploient à trouver la source de la divergence, pour résoudre le problème et, éventuellement, modifier les standards ou les procédures.

Il est clair que ce système rigide et discipliné fonctionne bien quand il est possible d’anticiper ce qui peut arriver. Comme les anomalies et les incidents peuvent survenir à tout moment, il devient essentiel de gérer l’inattendu et l’incertitude. Ainsi, les acteurs du système cherchent, autant que possible, à conserver suffisamment de latitude pour se préserver des aléas : stocks tampons entre unités, refus de pousser la productivité et l’efficience trop loin, ressources cachées, liberté d’action non affichée. Tout est bon pour se protéger et revenir à la normale, au statu quo. Toutes ces marges de manœuvre qui se glissent entre les interfaces entraînent bien sûr d’énormes coûts cachés, mais peu importe car c’est le client qui paie, en tout cas, tant qu’il n’a pas de choix alternatif. L’efficience peut éventuellement être sacrifiée pour sauvegarder la stabilité de l’organisation et son fonctionnement dans la durée.




COMPLEXITÉ ET SAVOIR INSTITUTIONNEL

Au fur et à mesure que la taille des organisations s’accroît, le management se complexifie. Des couches intermédiaires se rajoutent et les hiérarchies s’étoffent. Ces structures bureaucratiques, dont le vice est la rigidité, ont cependant une vertu qui est l’accumulation du savoir sur le fonctionnement du système, l’opportunité de faire des exceptions ou des arrangements non réglementaires. Cette culture informelle sur la façon de manipuler le système et d’huiler les rouages bureaucratiques s’acquiert dans la durée et accompagne l’interprétation nécessaire des ordres et des préceptes lorsqu’ils descendent dans la structure hiérarchique. Ces petits espaces de négociation et de médiation donnent aux collaborateurs, qui par ailleurs peuvent se sentir contraints, un sens d’existence personnelle, un certain pouvoir, le sentiment de faire une différence.




ORGANISATION EN SILOS ET RELATIONS TRANSACTIONNELLES

La décomposition des plans en objectifs poussés du haut vers le bas fait que chaque unité répond verticalement à son chef pour remplir son objectif, sans trop se préoccuper de l’unité suivante ou voisine latérale. Ainsi apparaît une structure où les différentes unités peuvent être représentées sous la forme de silos ou tuyaux d’orgue parallèles (figure 2.1). Chaque unité conserve une certaine autonomie dans la mesure où elle suit les normes et remplit les objectifs qui la concernent. Cependant les différents silos doivent communiquer entre eux transversalement pour parvenir au produit final. Cela devrait se faire sans problème si la coopération d’une unité à l’autre est réglée par des standards bien établis. Mais la variabilité introduite par un environnement volatil, ou par des aléas imprévisibles, entraîne des conflits qui font que chaque silo se protège des autres en créant une mentalité de « nous contre eux ». Ces conflits remontent alors les lignes hiérarchiques.
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