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Manager, c’est « faire marcher les choses », mais pas n’importe comment, ni à n’importe quel prix ! Pour faciliter cette mise en œuvre, la phase de préparation est essentielle. Elle doit être faite de concertation (chacun doit être partie prenante, être écouté et, d’une certaine manière, doit comprendre la décision) et de capacité à décider, essentielle dans la décision managériale.


Cet ouvrage prouve l’urgence de substituer aux recettes de management simplistes des vingt dernières années (rentabilité, innovation et flexibilité à tout prix) un management responsable. Yves Michaud s’emploie ainsi à reposer les fondements théoriques d’une forme nouvelle de management plus « durable » et redéfinit les notions essentielles qui en découlent : responsabilité, confiance, décision, innovation, performance, respect et réflexivité. De nombreux témoignages de managers et de chefs d’entreprises illustrent par la pratique l’éclairage d’Yves Michaud.


Portez, dynamisez, développez, consolidez les projets de votre entreprise.
Osez un management responsable. Osez la réflexivité.


Yves Michaud est normalien, agrégé de philosophie et docteur en lettres et sciences humaines. Il est le fondateur et l’animateur, depuis 1998, de l’Université de tous les savoirs (www.utls.fr). Philosophe, spécialiste de sujets anthropologiques, son domaine de prédilection est l’étude de notre société. Il exerce parallèlement une activité de consultant en entreprise sur des thématiques de management. Parmi ses principales publications, on retiendra Qu’est-ce que le mérite ? (Bourin Éditeur, 2009), Face à la classe (Gallimard, 2010) et Ibiza mon amour, enquête sur l’industrialisation du plaisir (Nil éditions, 2012).
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QU’EST-CE QUE LE MANAGEMENT RESPONSABLE ?


Confiance, décision, réflexivité
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PRÉFACE



Manager est un art. Dans un univers complexe, prendre une décision est chaque fois un exercice périlleux. Une décision se prépare longuement, en s’assurant de la capacité de sa mise en œuvre. Une décision prise mais pas mise en œuvre n’est pas une décision managériale responsable.


Pour faciliter cette mise en œuvre, la phase de préparation est essentielle. Le sentiment que chacun a été partie prenante, a pu être écouté et d’une certaine manière a pu comprendre cette décision est évidemment déterminant. C’est pourquoi la préparation faite de concertation, mais aussi de capacité de décider, est essentielle dans la décision managériale.


Une bonne décision managériale dont l’objectif est d’améliorer la performance économique, mais également la performance durable et responsable, suppose de bien comprendre cette dernière. La performance responsable est une performance qui apporte à la fois un bénéfice pour le client (le service), un bénéfice pour les salariés (les conditions de travail, le cadre, la qualité de vie au travail), un bénéfice pour la planète et une réduction des coûts. Si l’on sait construire une décision de ce type-là, alors on a pris une décision véritablement responsable qui va permettre d’assurer le développement et la pérennité de l’entreprise dans la durée. Ce faisant, on crée la confiance. Toutes les parties prenantes n’adhèrent peut-être pas à la décision, mais elles en comprennent fondamentalement les raisons. Elles ont le sentiment que cette décision est équilibrée. C’est cela qui crée la confiance de tout le monde.


Le facteur temps est absolument décisif. Une décision, ce n’est pas seulement le quoi. C’est le pourquoi, le comment et aussi le quand. La meilleure décision du monde arrivant trop tard n’est pas une bonne décision. Inversement, elle peut venir trop tôt.


Le temps, c’est ce qui correspond à l’environnement de la décision. Il est évidemment fondamental de faire en sorte que cette décision intervienne en phase avec le temps. Et tout est important : le temps que l’on met à la préparation, le moment de la décision, la dynamique et le rythme avec lesquels on l’a mise en œuvre. Je pense qu’il faut apporter beaucoup de soin à la manière dont cette décision se met effectivement en œuvre sur le terrain. C’est là qu’une organisation décentralisée, une organisation responsable est essentielle.


Le développement d’une culture managériale responsable s’appuie sur une évolution des comportements. Les managers sont, en effet, en première ligne pour assurer la performance économique, sociale et environnementale alors que les changements qui impactent l’activité modifient les conditions d’exercice de leur responsabilité. C’est pour faciliter cette évolution que des Assises du développement responsable, sur le thème du « Manager responsable au cœur de la performance économique et de la performance sociale », ont été définies et déployées à La Poste durant les années 2011 et 2012.


Les journées avaient chaque fois pour objectifs :




	de favoriser la réflexion sur la responsabilité managériale et la prise de décision ;


	de dégager des pratiques concrètes et généralisables ainsi que des suggestions d’amélioration.





Réflexion sur la notion de responsabilité, l’élaboration de la décision et l’identification des marges de manœuvre, les Assises comportaient lors de chaque session deux temps :




	une séance plénière réunissant des experts (philosophe, sociologue, économiste, environnementaliste), des chefs d’entreprise et des managers du Groupe La Poste ;


	des ateliers thématiques consacrés :







	à la conciliation des exigences de performance commerciale et de développement responsable ;


	
au management des trois dimensions du développement responsable dans un projet de réorganisation ;


	à la transformation des contradictions en opportunités ;


	au maintien des marges de manœuvre face aux contraintes.





Au vu des évaluations et des retours, il est apparu que la quasi-totalité des participants adhéraient à l’idée que l’association de la performance économique à l’ambition sociale, sociétale et environnementale est créatrice de valeurs. Les journées ont également permis de mieux cerner la notion de responsabilité et de rassurer sur la prise de décision. Les managers expriment un besoin de soutien et ont besoin de repères sur :




	la motivation, la mobilisation, la valorisation et l’accompagnement des équipes ;


	la création de l’esprit d’équipe ;


	la communication, tant interne qu’externe.





Les témoignages portés par les intervenants de ces Assises illustrent par la pratique les propos de ce livre.


Jean-Paul Bailly, président du Groupe La Poste





AVERTISSEMENT



Cet ouvrage est constitué de deux sortes de textes.


À l’exception du premier chapitre sur la réalité et de la conclusion sur l’usage du temps et la réflexion, tous les développements du livre (chapitres 2 à 9) sont doubles. Un premier texte, « Éclairage théorique », est consacré à l’approche théorique d’une notion. Il est suivi d’une série de textes intitulée « Approches pratiques », qui apporte des témoignages et des remarques pratiques sur la notion précédemment traitée. Les noms et qualités des intervenants des parties pratiques sont donnés en ouverture de leur contribution. Les autres textes sont d’Yves Michaud.


Pour ne pas alourdir le texte, ce dernier ne comporte pas de notes mais une bibliographie à la fin de l’ouvrage permettra à ceux qui le souhaitent d’aller plus loin.
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QU’EST-CE QUE LA RÉALITÉ ?





Nous savons tous très bien ce qu’est la réalité – ce qui est là, ce qui nous résiste, ce qui contredit parfois nos croyances. L’écrivain américain Philip K. Dick avait écrit cette phrase : « La réalité, c’est ce qui reste quand nous n’y croyons plus. » Si bien que nous ne voyons même plus que toute appréhension de la réalité passe par des filtres et que nous n’avons pas tous les mêmes filtres.


Les philosophes ont établi depuis longtemps que notre appréhension de la réalité passe à travers des catégories – des modes de mise en relation des « données de l’expérience » – ou encore des « schèmes conceptuels » qui structurent la réalité et ce que nous y voyons. Aristote, le premier, au IVe siècle av. J.-C., a parlé des catégories qui organisent le réel. Kant, vingt siècles plus tard, a essayé d’effectuer un dénombrement complet de nos catégories, mais en croyant encore au caractère unique de son schéma – il pensait que nous voyons tous la même réalité à travers les mêmes catégories.


Ce que la découverte des peuples primitifs au XIXe siècle et une meilleure connaissance des autres civilisations (orientales, extrême-orientales, africaines, etc.) ont montré depuis, c’est la pluralité des systèmes catégoriels – ou de ce qu’on appelle encore les « paradigmes de représentation de la réalité ». Celui qui voit, tel un hindou ou un bouddhiste, la réalité comme un ensemble de flux et de processus, ne la voit pas comme nous la voyons, nous qui appréhendons des objets entre lesquels se produisent des transformations causales. Nous voyons les choses, l’hindou voit ce qui se passe entre les choses. Il y a donc des différences de systèmes de représentation, des différences culturelles, des différences de « visions du monde ».


Évidemment, ces différences de vision ne descendent pas jusqu’au niveau individuel (sauf dans le cas de la folie), sinon personne ne s’entendrait jamais avec personne, mais elles affectent très profondément la personnalité à travers les différences d’apprentissage, qu’elles soient cognitives ou affectives (les différences de tempérament et de dispositions émotionnelles). Elles sont, en tout cas, beaucoup plus importantes et répandues qu’on ne le mesure habituellement. Elles sont profondément inscrites dans les découpages linguistiques (les langues maternelles), les systèmes de représentation artistique, les théories scientifiques, les codes culturels (ce qui est permis, défendu, sale, propre, sacré, profane, etc.). Il suffit de faire un tour dans un musée des beaux-arts, depuis la section égyptienne ou africaine jusqu’au cubisme, pour se rendre compte que les visions du monde diffèrent considérablement. Le rôle de l’histoire de l’art, de l’histoire des sciences, de l’ethnologie, est de nous faire comprendre les systèmes de représentations qui ne sont pas les nôtres – et parfois de nous faire juste mesurer à quel point nous ne comprenons pas une situation parce que quelque chose d’important nous échappe. Quel choc d’avoir à prendre conscience que telle peinture de nu avait en fait une destination érotique au XVIe siècle, ou que l’impassibilité d’un personnage tient à l’interdiction sociale de peindre des émotions...


Quel rapport cela a-t-il avec l’entreprise et le management ? Apparemment aucun. En fait énormément. D’abord, une entreprise est une communauté qui réunit pendant un laps de temps long, aussi bien dans la durée de la collaboration que dans la part de vie que l’on y passe, des personnes occupant des positions différentes, provenant de milieux différents, appartenant à des générations différentes, ayant des formations différentes et donc des modes d’appréhension du monde différents, parlant parfois des langues différentes et ayant des croyances différentes sur la réalité, en fonction de leurs conceptions différentes de la politique, de leurs convictions morales ou de leur religion.


Bien sûr, le fait qu’il y ait des objectifs communs, un commandement en principe unifié, un cadre juridique commun, que la réalité ait ses contraintes, atténue en partie ces différences. Certaines sont mises entre parenthèses, d’autres valorisées (par exemple les différences de compétences), mais toutes les différences de vision ne sont pas pour autant supprimées. Beaucoup sont des sources d’enrichissement ; beaucoup aussi des sources de problèmes. Si les différences de perception sont précieuses (quand un ingénieur apporte son approche technique, ou qu’un commercial rappelle le caractère essentiel de la relation client), elles sont aussi sources de malentendus, d’erreurs de communication, voire de conflits.


L’importance de ces différences de représentation de la réalité, avec l’impact qu’elles ont sur les manières d’agir et les actions, est longtemps passée inaperçue dans des sociétés stables et fermées, où seules les différences de classe (patron – maîtrise – ouvrier) ou de région étaient marquantes. À partir du moment où les sociétés deviennent multiculturelles, où des personnes d’origines diverses collaborent, où l’expérience des individus s’est élargie à travers le tourisme, l’immigration, les expatriations, les stages, où les différences générationnelles de comportement (la fameuse génération Y) s’accusent, les différences d’appréhension de la réalité deviennent un élément clé de la situation de travail. Sans oublier le fait que de très nombreuses entreprises sont aujourd’hui « multinationales », que ce soit à travers la diversité des recrutements ou leur implantation dans des pays très différents.


Une nouvelle branche de la théorie du management s’est ainsi développée depuis une dizaine d’années, l’« intelligence culturelle ». Il s’agit de définir les conditions d’une action entrepreneuriale efficace dans des situations où des cultures différentes sont en relation. L’intelligence culturelle met en jeu des dimensions pratiques (il faut vouloir comprendre), des dimensions comportementales (il faut savoir se comporter de façon adéquate en présence de personnes d’origines culturelles différentes), des dimensions cognitives (il faut disposer de connaissances sur la culture rencontrée). Toutes les études montrent cependant que le plus difficile à mettre en œuvre, c’est la dimension métacognitive, à savoir la prise de conscience qu’il y a... un problème de compréhension interculturelle. En quoi nous retrouvons ce que nous avons dit sur la réalité : le plus difficile est, ici aussi, de se rendre compte qu’il peut y avoir de grandes différences de perception derrière l’apparence d’une réalité « partagée ».


Ce défaut de partage est souvent sans conséquences (on peut très bien « s’entendre » sans tout partager, il suffit d’être d’accord sur l’essentiel), mais souvent les problèmes « cachés » réapparaissent lors de conflits ou de choix d’orientation. Soudain, un point apparemment anodin concentre toute la force conflictuelle due à des visions incompatibles ou largement contraires.


La situation se complique du fait qu’une vision du monde ou un paradigme appréhende une diversité de faits, de choses, d’événements dans un ensemble systémique où, selon l’expression, « tout se tient ». Les catégories relient les données de l’expérience par des relations de causalité, par des connexions temporelles ou spatiales, par des concepts qui permettent d’identifier des choses de même nature (les personnes, les objets, les sentiments, etc.). Certaines données sont privilégiées par un système de représentation, alors qu’un autre leur accordera moins d’importance ou les passera carrément sous silence. Ce qu’une vision du monde considère comme essentiel ne le sera pas, ou moins, dans une autre. Ainsi, nous n’attribuons plus la même importance aux présages que les Romains, qui étaient très superstitieux. Nous cherchons des preuves ou des attestations. Le salut dans l’au-delà était une dimension essentielle de la réalité dans des sociétés où la vie se terminait vers cinquante ans. C’est à peine une perspective pour nous qui espérons devenir centenaires.


Il y a ainsi des aveuglements et des obsessions propres à chaque vision du monde. La souffrance au travail et, avant elle, sa pénibilité et ses risques étaient choses normales dans la société du XIXe siècle, sans réglementation du travail, sans protection sociale et reposant avant tout sur la dépense physique. La discipline et le travail à vie, faute de système de retraite, allaient de soi. Notre conception du travail, la part importante mais réduite qu’il occupe par rapport à la vie de famille et aux loisirs, la réglementation sociale, la connaissance des conditions de travail, des risques encourus, tout cela change du tout au tout notre appréhension du travail et du bonheur ou du malheur qu’il apporte. La « réalité » n’est donc rien d’évident ni de « donné », et nous devons toujours nous demander quelle réalité est la nôtre, jusqu’où les autres la partagent avec nous (par exemple dans une négociation serrée), quels sont les points forts d’accord (consensus) ou de désaccord (conflit).


Du point de vue de notre perception de la réalité, le caractère systémique a d’autres effets importants. Les choses se tiennent, ai-je dit, mais d’une manière qui nous échappe en grande partie. Nous ne connaissons pas tous les tenants et aboutissants. Le nombre de facteurs à prendre en compte est immense. Certaines choses sont hors de notre portée. Si bien que la réalité (sous les catégories où nous l’appréhendons) est à la fois précise et floue.


Précise pour ce qui est dans notre champ de vision, sous le faisceau du projecteur, floue pour ce qui vient autour et s’estompe au fur et à mesure que l’on s’éloigne du rayon lumineux de la perception. Il y a la perception précise de ce que font mes collaborateurs et au-delà il y a ce qu’ils font quand je ne les vois pas, leur vie privée, leur passé, leurs rêves et au-delà encore, leurs relations et amis, leurs appartenances religieuses ou politiques, etc. De même pour l’environnement de l’entreprise (les marchés, les clients, les concurrents, la conjoncture économique, la réglementation), aussi bien en termes d’espace que de temps. Cette réalité appréhendée à travers des filtres catégoriels est non seulement un tissu de choses, de relations, d’événements, de processus dont la perception varie et sur lesquels la prise est inégale, mais elle est aussi constituée d’agents qui introduisent des perturbations et de l’imprévisible.


Par agents, il ne faut pas entendre seulement des agents humains. Il y a des agents physiques : un tremblement de terre, un tsunami, l’éruption d’un volcan émettant un nuage de cendres qui va immobiliser les transports aériens, une chute de neige hors normes. Il y a des agents naturels : des virus, des épidémies, comme le virus du SRAS, ou le virus du sida depuis les années 1980.


Et bien sûr, il y a les agents humains, qui introduisent les perturbations et contradictions les plus visibles : attentats terroristes qui stoppent l’activité économique, grèves qui bloquent les transports et les approvisionnements, ou, à l’inverse, élans de solidarité pour surmonter un sinistre ou lutter contre un fléau sanitaire. Ici nous avons affaire à la nature humaine avec ses croyances, ses désirs, ses émotions, ses motivations. Car il n’y a pas que des perturbations qui surprennent et désorientent. Il y a aussi les effets normaux de l’activité humaine : l’arrivée de concurrents sur un marché, l’exercice par les autorités d’un pouvoir de régulation au nom de la santé publique ou de la sécurité perturbent les activités de l’entreprise, sans que ce puisse être des surprises.


Un dernier ensemble de facteurs d’appréhension de la réalité tient à la communication. Les hommes sont des êtres communicants – par le langage, les signes, les œuvres, par leurs comportements aussi. La caractéristique inédite de l’époque récente (disons depuis le XIXe siècle), c’est le changement de rythme et d’ampleur de la communication. La communication (par journaux, radio, télévision, Internet, réseaux sociaux, téléphones mobiles, mails, etc.) ajoute une dimension supplémentaire de distorsion et de complexification de la réalité. Elle rapproche soudain, parfois en une seconde, des faits et des événements et en fait disparaître ou ignorer d’autres. Elle forme et déforme les représentations des événements et les images des personnes – qu’on songe à l’effet d’une caricature sur la perception d’un homme politique qui finit par n’être vu qu’à travers celle-ci.


L’essentiel ici est de comprendre que l’effet communicationnel n’est pas plus surajouté accidentellement aux choses que les catégories de perception ne se surajoutent accidentellement aux données brutes. La communication est aujourd’hui la forme sous laquelle se donnent faits, événements, personnes et actions. Il n’y a donc pas de déformation par la communication qui fausserait les choses, mais des jeux incessants et antagonistes de communication : la réalité est appréhendée à travers le conflit des images. Toute personne qui agit doit être aujourd’hui consciente de l’enjeu communicationnel de son action.


Au sein de cette réalité, structurée par des schèmes conceptuels, systémique, précise et floue, travaillée par la contradiction et la communication, les êtres humains doivent se débrouiller – pour travailler, se comprendre, se neutraliser, collaborer, s’entraider – et même se combattre. Le travail au sein de l’entreprise s’inscrit dans ces déterminations. De ce point de vue, il n’y a pas, il n’y a jamais de travail solitaire. Même des métiers comme ceux d’artisan, de médecin ou d’artiste nécessitent des collaborations. Tous les travaux sont en fait un partage des tâches, des énergies, des intelligences et des difficultés. Même derrière la tâche la plus simple et la plus solitaire, il y a encore des outils, des procédures et des objectifs partagés. Qu’on songe seulement à ce qu’introduit de collectif un logiciel dans le travail le plus individuel !


Ces partages sont organisés, même quand ils paraissent spontanés et improvisés. Toutes les sociétés humaines, des plus simples aux plus différenciées, mettent en place des disciplines d’action collective, des manières d’agir ensemble et en rythme (les disciplines militaires, la danse), et des institutions ou ce qu’on appelle très justement des organisations. L’entreprise est une institution ou une organisation de cette sorte. Les disciplines d’action et les organisations préexistent aux individus qui les intègrent pour agir et la plupart du temps aussi elles leur survivent. Les individus contribuent non seulement à les faire fonctionner, mais aussi à les faire évoluer en fonction des problèmes nouveaux rencontrés. De ce point de vue, les individus sont à la fois non responsables pour partie, mais aussi responsables des institutions et des organisations : non pas responsables pour tout ce qui les dépasse, mais responsables en ce qu’ils contribuent à les faire fonctionner, évoluer, durer.


C’est un thème aujourd’hui rebattu que nous serions plongés dans un monde de risques et d’incertitudes qui appellerait réactivité, flexibilité, adaptation en continu et même paris sur la chance.


En un premier sens, cette vision est exagérée car nous avons des moyens plus puissants que jamais de nous tenir informés, de prévoir les événements, d’évaluer et même d’anticiper les risques. Un principe souvent invoqué, celui de précaution, ne tient pas à une incertitude plus grande, mais au contraire à une appréhension plus fine des risques et de nos marges d’incertitude.


En même temps, l’élargissement des sphères d’action (globalisation), la dépendance systémique (l’effet papillon), la dimension de communication, la confrontation de modes de représentation différents (différences culturelles), en élargissant les périmètres de perception et d’action et en faisant intervenir des facteurs plus nombreux, rendent l’incertitude plus sensible et font mieux mesurer la part du hasard et des risques.


D’autre part, nous sommes dans une période de transition. Les modèles anciens de perception de la réalité (modèle socialiste communiste, modèle productiviste, modèle néolibéral, modèle consumériste) montrent leurs limites. Les procédures et recettes traditionnelles semblent inopérantes. Les interrogations profondes sont modifiées : le tout financier, le modèle de commandement hiérarchique, l’exploitation insouciante des ressources naturelles, autant de « visions » devenues problématiques.


Il ne s’agit pas d’en conclure à une incertitude généralisée mais à la nécessité d’inventer d’autres visions et d’autres modes de management – plus soucieux des dimensions humaines, plus transversaux, plus conscients des enjeux sociétaux et environnementaux, plus attentifs aux signaux faibles où se dessine le futur. Manager les organisations doit s’inscrire dans ce nouveau contexte plus réflexif. Autrement dit, nous devons tenir compte des effets de nos procédures et actions pendant que nous agissons : la réflexivité, c’est cette boucle de la rétroaction. À bien des égards nous disposons de beaucoup plus d’indicateurs sur les effets de nos actions que les hommes du passé. Le « temps réel » est source de stress, mais il permet la réflexion et celle-ci permet le pilotage. Il est temps de pratiquer un management plus réfléchi et plus réflexif, moins cramponné à des modèles, un management plus ouvert.
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MANAGER





Éclairage théorique


« Manager » vient de l’italien maneggiare et, de façon plus lointaine, du latin manus qui veut dire « main ». Il signifie manier, tenir, faire marcher, agencer. Le management, c’est toujours quelque chose comme du maniement : maniement des objets, des matériaux, des ressources, des personnes. Dans management il y a ménage, et le vieux mot français « ménager » veut dire « gérer une maison ou une propriété ». Le bon « ménager » est celui qui administre bien une maisonnée – attention, pas un ménage ! mais une communauté de production et de vie.


Le mot « management » a la même signification originelle que celui d’« économie » qui signifiait, dans l’Antiquité grecque, la gestion d’une maisonnée comprenant les membres de la famille, les travailleurs et esclaves, les animaux et les instruments agricoles, et plus largement encore les terrains, la végétation, le climat. Une saine « économie » est, au sens originel, la même chose qu’un bon management, et c’est le fait d’un bon « ménager » – notre manager moderne a donc de qui tenir. L’idée importante ici, qui demeure au cœur du management, est qu’il s’agit de gérer un ensemble de ressources et de moyens (matériels et humains) dans un environnement complexe pour permettre à la communauté de bien vivre – de ne pas mourir de faim, de croître, de se reproduire et de bien s’entendre.


D’autres mots appartiennent à la même constellation de significations : gérer, administrer. La gestion veille à la bonne marche des choses. De même l’administration. Un des premiers et grands théoriciens du management, Henri Fayol, avait énoncé ses principes de management en quatorze « principes d’administration ». Quant au mot « gérer », souvent réduit aujourd’hui à la gestion des ressources matérielles et financières, il signifie en fait prendre en charge, agir de manière responsable. Quand on parle de « gérer sa vie » ou de « gérer un échec », on n’est donc pas loin du sens originel, même si l’acception courante du mot « gérer », qui renvoie aux choses, rend la formule étrange.


Autrement dit, avec l’idée de management, on est tout de suite dans la complexité – pas dans la gestion abstraite de ressources financières, matérielles, humaines –, mais dans la gestion d’une totalité complexe et dont bien des aspects risquent d’être difficiles à... manier. Le gestionnaire d’un domaine agricole, le « ménager », devait « faire avec » de nombreuses dimensions : les intempéries, les maladies du bétail, les conflits entre individus, les outils qui cassent, les mauvaises récoltes, les prédateurs et les parasites, etc. Le management, quelle que soit la dimension que l’on privilégiera sur le terrain – selon la nature de l’entreprise, sa taille, ce qu’elle produit, ses concurrents, la place du manager dans l’organisation – est toujours un travail humain avec de l’humain, dans des conditions complexes et parfois incertaines, et avec des risques – les risques de toute action humaine. On comprend donc que la représentation du management ait varié historiquement et culturellement et qu’elle changera certainement encore.


Une histoire des théories du management devrait commencer avec les premiers traités d’économie domestique d’Aristote, de Xénophon ou de Varron, se poursuivre avec les « ménagers » (pratiquant l’art de tenir une maisonnée) du XVe siècle, puis avec les premières théories de la production et du commerce (par exemple chez Cantillon et, à sa suite, Adam Smith au XVIIIe siècle).


Une théorie du management identifiable comme ancêtre des nôtres apparaît au cours de la seconde révolution industrielle, au XIXe siècle, quand se fondent et se développent les grandes entreprises industrielles et commerciales. C’est la raison pour laquelle les premières réflexions sur le management prirent la forme de théories de la production industrielle et de l’organisation du travail, que ce soit dans les ateliers de fabrication ou dans les bureaux. Du côté de la production industrielle, on obtient la lignée de Taylor et du taylorisme ; du côté de l’organisation bureaucratique, se développe la lignée du sociologue Max Weber.


Taylor (1911), souvent caricaturé car c’est une cible facile, a pourtant introduit les principes scientifiques de l’organisation du travail contre la dictature de la tradition (« On a toujours fait comme ça ! ») et contre l’arbitraire du commandement (« C’est moi qui décide ! ») et il visait au départ l’économie d’efforts et la limitation du gaspillage des ressources naturelles. Max Weber (1922) a défini, quant à lui, l’idée d’une rationalité bureaucratique reposant sur la division des tâches, la compétence professionnelle et l’ordre hiérarchique. Le livre de Fayol (1916) fait la synthèse de ces approches et pose les principes essentiels d’une théorie du management. La puissance de ces approches et leur succès aussi bien dans le développement industriel que dans la gestion de la société a conduit au cours des années 1920 à une euphorie « managériale » : on attendait du management la résolution de tous les problèmes humains, que ce fût au sein de l’organisation capitaliste ou de la planification soviétique.


Ces premières théories du management, comme celles qui leur succédèrent, portaient la marque du monde (et de la vision du monde) où elles naissaient. C’était un monde de techniques industrielles de transformation des matières premières en marchandises. C’était aussi un monde d’investissement capitalistique, reposant sur l’accumulation primitive de capital ou sur l’héritage, puis le réinvestissement et plus tard sur l’actionnariat stable de porteurs petits ou grands. C’était enfin un monde où se mettaient en place progressivement comptabilité, statistiques et souci de sécurité, mais sans que ces instruments fussent encore très perfectionnés et encore moins en temps réel. Il fallait du temps pour que les retours puissent être pris en compte.


Les lecteurs familiers de la littérature de management auront reconnu dans la description précédente les cinq principaux secteurs d’activités verticales de l’entreprise selon Henri Fayol, dans son livre L’Administration industrielle et générale, qui faisait le bilan de trente années d’activité d’ingénieur et de chef d’entreprise et qui est considéré à juste titre comme le premier livre de théorie du management. Quant à l’« administration », ou management, en question, il constitue, selon Fayol, une activité administrative transversale, présente à tous les niveaux et consistant à « prévoir, organiser, commander, coordonner, contrôler ».


De toute évidence, les conditions de l’activité entrepreneuriale, sa nature, son échelle, ses cibles, ses moyens, ont considérablement changé – que l’on songe au passage des marchandises aux produits puis aux services, à l’élargissement mondial des marchés, mais aussi à leur segmentation par le marketing, aux moyens techniques de production comme de saisie et de traitement de l’information, à l’évolution des ressources humaines de plus en plus diversifiées, de plus en plus spécifiées en niveaux de compétence. Que l’on songe aussi aux contextes sociétaux dans lesquels opèrent les entreprises : société du loisir et de la consommation, société du choix plutôt que de la discipline pyramidale, société « juridicisée », société inquiète de l’impact environnemental des activités, etc.


Ces changements du contexte des activités, et des activités elles-mêmes, pèsent sur les théories du management qui ne sont, après tout, que la codification des expériences rencontrées assorties d’une anticipation de « ce qui va être important », ou encore des tendances et évolutions. C’est ainsi que l’on a vu tour à tour les théories du management prendre en compte le facteur des relations humaines (Mayo 1933, Roethlisberger et Dixon 1939), puis l’approche systémique des organisations (Simon 1947, March et Simon 1958), puis de nouveau les facteurs humains (Homans 1950, Maslow 1954, Argyris 1957, McGregor 1960, Katz et Kahn 1962).


La reconnaissance de l’importance capitale de l’innovation et du marketing a donné lieu à un autre chapitre de l’histoire du management (Drucker 1954 et 1964, Burns et Stalker 1961), de même que l’approche par la concurrence et l’innovation (Deming 1962, Porter 1982), par la stratégie (Chandler 1962, Ansoff 1965), ou encore l’impact des techniques (Woodward 1965, Thomson 1967). Aujourd’hui, d’autres conditions mettent en relief d’autres points de vue, en faisant intervenir l’adaptation au changement, l’incertitude et les risques (Hamel, Porter, Prahalad).


En fait, il n’y a pas, il n’y a jamais eu de théories définitives du management. Ainsi que le reconnaissait Peter Drucker, manager est un art. Cet art a, chaque fois et à chaque niveau de responsabilité (car il n’y a pas que des top-managers inventant des stratégies killer), des composantes dont les poids relatifs varient, mais ces composantes sont à un degré ou un autre partout présentes : il s’agit de mettre en place (décider) et d’organiser action et processus, d’organiser et de mobiliser des ressources humaines qui sont la ressource capitale (ce que Fayol appelait le « corps social » de l’entreprise), de contrôler le fonctionnement de l’organisation avec pour objectif premier la réussite économique de l’entreprise dans le cadre de son environnement – qui est un environnement juridique, social, économique et écologique.


Les conceptions de cet environnement et de l’impact de l’activité entrepreneuriale sur lui ont varié et varieront encore. Taylor se souciait déjà de lutte contre le gaspillage, mais il n’avait pas encore une conscience écologique. Les législations sur les conditions de sécurité et d’hygiène au travail ont considérablement évolué. La prise en compte de la motivation a remplacé le consentement traditionnel à la discipline et la soumission à l’autorité.


On pourrait dire que, si la nature des tâches et les responsabilités du manager demeurent essentiellement les mêmes et définissent son cœur de compétence, les conditions et contraintes de l’activité sont foncièrement différentes. Ainsi, les tâches de planification et d’anticipation sont aujourd’hui soumises à une incertitude accrue, à la pression de la concurrence et de l’innovation technique continue. Les tâches d’organisation doivent intégrer adaptation, ouverture, flexibilité et réactivité. Les tâches de commandement et de leadership sont à exercer avec des populations humaines diverses en origines sociale, culturelle et ethnique, diverses en compétences, dont le consentement au travail et la motivation ne sont pas garantis d’avance par la discipline familiale. La coordination et le contrôle doivent se réaliser dans un contexte d’information en temps réel et de surinformation engendrant des bruits parasites et des pertes de temps.


Discipline, autorité, subordination, ligne hiérarchique, division du travail, intérêt général, stabilité – toutes ces notions qui ont été au cœur des théories du management depuis Fayol sont non pas devenues obsolètes, mais à redéfinir dans un environnement élargi, plus complexe et surtout moins stable. Accélération, information et technicité marquent l’activité pour le meilleur et pour le pire. Pour le meilleur, car elles ouvrent sur l’innovation en la facilitant et même en la rendant indispensable. Pour le pire, car le métier de manager devient éminemment complexe et difficile. Le manager est, pourrait-on dire, responsable de tout sans avoir un pouvoir sur tout.


Évidemment, un manager doit posséder une compétence de base : ce peut être une compétence technique d’ingénieur, comme ce fut le cas dans les sociétés purement industrielles, une compétence financière, une compétence acquise au fil d’une expérience de terrain diversifiée (il était de tradition dans les dynasties industrielles que les héritiers commencent leur carrière de futurs dirigeants en faisant le tour des postes de l’entreprise familiale), mais ces compétences sont assez diverses pour qu’on se rende compte que l’essentiel n’est pas la compétence technique pour ellemême, mais une aptitude à diriger, aux contours plus flous.


Cela ramène à la question de l’autorité et du leadership, mais dans de nouveaux contextes. L’autorité, c’est la capacité d’un individu (ou d’une institution, quand on parle, par exemple, de l’autorité de la justice) à obtenir l’obéissance d’autres individus sur des bases autres que la contrainte ou l’intérêt, mais du fait de leur accord, de leur consentement à cette autorité. Certes, dans toute relation d’autorité, il y a aussi une dimension de contrainte et une composante d’intérêt : le subordonné obéit pour ne pas être « viré » et/ou parce qu’il veut avoir son salaire et une prime, mais là où il n’y a que contrainte ou intérêt, il n’y a pas autorité : le pouvoir exercé est celui de la violence ou de la vénalité. L’autorité repose, elle, sur le fait que les subordonnés sont d’accord pour obéir à celui qui commande.


Max Weber a identifié trois bases à ce consensus à l’autorité.




	L’autorité peut reposer sur la compétence : la compétence technique dans la situation considérée (l’entraîneur d’une équipe sportive), la compétence pour organiser et faire fonctionner le groupe (le directeur d’un établissement scolaire).



OEBPS/page-template.xpgt
<ade:template xmlns="http://www.w3.org/1999/xhtml" xmlns:ade="http://ns.adobe.com/2006/ade"

		 xmlns:fo="http://www.w3.org/1999/XSL/Format">

  <fo:layout-master-set>

  <fo:simple-page-master master-name="single_column">

	<fo:region-body margin-bottom="1.5em" margin-top="1.5em" margin-left="1.5em" margin-right="1.5em"/>

    </fo:simple-page-master>

    <fo:simple-page-master master-name="two_column"

		margin-bottom="1em" margin-top="1em" margin-left="1em" margin-right="1em">

	<fo:region-body column-count="2" column-gap="10pt"/>

    </fo:simple-page-master>

    <fo:simple-page-master master-name="two_column_head"

		margin-bottom="1em" margin-top="1em" margin-left="1em" margin-right="1em">

	<fo:region-before extent="8.3em"/>

	<fo:region-body column-count="2"  column-gap="10pt"/>

    </fo:simple-page-master>

    <fo:simple-page-master master-name="three_column"

		margin-bottom="0.5em" margin-top="0.5em" margin-left="0.5em" margin-right="0.5em">

	<fo:region-body column-count="3" column-gap="10pt"/>

    </fo:simple-page-master>

    <fo:simple-page-master master-name="three_column_head"

		margin-bottom="0.5em" margin-top="0.5em" margin-left="0.5em" margin-right="0.5em">

	<fo:region-before extent="8.3em"/>

	<fo:region-body column-count="3" column-gap="10pt"/>

    </fo:simple-page-master>

    <fo:page-sequence-master>

        <fo:repeatable-page-master-alternatives>

            <fo:conditional-page-master-reference master-reference="three_column_head" page-position="first" ade:min-page-width="80em"/>

            <fo:conditional-page-master-reference master-reference="three_column" ade:min-page-width="80em"/>

            <fo:conditional-page-master-reference master-reference="two_column_head" page-position="first" ade:min-page-width="50em"/>

            <fo:conditional-page-master-reference master-reference="two_column" ade:min-page-width="50em"/>

            <fo:conditional-page-master-reference master-reference="single_column"/>

        </fo:repeatable-page-master-alternatives>

    </fo:page-sequence-master>

  </fo:layout-master-set>

  <ade:style>

    <ade:styling-rule selector=".title_box" display="adobe-other-region" adobe-region="xsl-region-before"/>

  </ade:style>

</ade:template>





OEBPS/Images/cover.jpg
@@

Yves Michaud

QU'EST-CE QUE
LE MANAGEMENT
RESPONSABLE ?





OEBPS/Images/eyrolles.png
EYROLLES






