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Extrait gratuit du premier chapitre.
« La différence entre un bon manager et un grand manager c’est le leadership ».
Jim Collins

« Que la bonté l’emporte sur la sévérité ».
Antoine de Pluvinel



À Lydia, Tony et Vincent


Préface
Alain Duluc nous rend un grand service. En effet, lorsqu’un auteur parle aujourd’hui de l’évolution du management au cours des dernières décennies, il ne peut éviter d’évoquer la remise en cause de la philosophie du management basée sur le commandement et le contrôle et son évolution vers un modèle plus démocratique et plus participatif. Peu d’auteurs, cependant, décrivent les caractéristiques du nouveau modèle et les méthodes à utiliser pour passer de l’ancien système au nouveau. Or Alain Duluc nous propose une remarquable avancée dans cette direction.
Mes contacts avec lui, ces dernières années, ont toujours été pour moi des moments agréables. J’ai été impressionné par son intérêt minutieux et pénétrant pour la théorie et la philosophie aussi vif que celui qu’il porte aux applications concrètes. Je trouve sa démarche passionnante. Je suis bien sûr flatté qu’il ait choisi de décrire et commenter mon travail, mais étonné qu’il ait choisi « la confiance », mot que j’utilise rarement, comme concept selon lui central. Au départ je me suis dit avec suffisance : « n’est-ce pas dommage qu’il n’ait apparemment pas compris que, pour moi, la confiance est subordonnée puisqu’elle découle du concept plus fondamental de « vérité et honnêteté » et que la seule personne en qui l’on ait, finalement confiance c’est soi-même ». Puis j’ai laissé son idée me pénétrer et j’ai commencé à me demander si, par hasard, il n’aurait pas raison. Peut-être, comme cela arrive souvent, ai-je laissé des éléments non élucidés de ma personnalité interférer avec la clarté de ma théorie. Il est possible que ma difficulté à accorder ma confiance aux autres m’ait conduit, inconsciemment, à restreindre la confiance à une attitude que l’on n’a, au moins fondamentalement, qu’à l’égard de soi. Peut-être l’a-t-il vu et a-t-il comblé un manque dans ma théorie.
Je crois que tous les théoriciens dans ce domaine, voire dans tous les domaines, résolvent leurs propres problèmes en créant des théories. Il est important de le reconnaître et de le prendre en compte dans la théorie elle-même. Il n’est pas sage de dénier l’importance des questions personnelles. Au contraire, c’est leur compréhension qui donne la ferveur et la motivation voulues pour résoudre les problèmes théoriques.
Je pense qu’Alain Duluc est parfaitement conscient de ce que tout lecteur trouvera, comme moi, dans ce livre : aux côtés d’un apport théorique important, des formulations qui seront pour lui très stimulantes. Celui qui s’engage dans cette lecture s’embarque pour une grande aventure intellectuelle et émotionnelle.
 
Will SCHUTZ
Muir Beach, Californie
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Introduction
■ Pour se mettre en selle
Pour introduire la question de la performance des équipes et des organisations nous pratiquons l’exercice suivant dans nos séminaires1.
Nous conduisons six volontaires dans une pièce. Nous choisissons trois d’entre eux avec lesquels nous avons un bref échange. Nous retournons alors avec ce trio dans le groupe. Là, nous demandons aux trois personnes de balayer et de ranger la pièce mise en désordre par les observateurs. Elles sont paresseuses, maladroites, lentes, négligentes. Nous les remercions puis leur demandons de s’asseoir avec le groupe. Nous rejoignons alors le deuxième trio pour avoir un autre bref échange, puis nous revenons dans la salle où se trouve le groupe. Là, comme pour le premier trio, nous leur demandons aussi de balayer la pièce. Le deuxième trio démarre son travail avec énergie, organise les tâches, va vite et semble fier de son travail.
Question : quel message avons-nous adressé à chaque trio ?
Non, nous ne leur avons pas dit d’aller vite ou lentement, ni d’être passionnés ou négligés pas plus que d’être efficaces ou inefficaces. En réalité nous ne leur avons rien dit à propos du travail.
Que leur avons-nous dit alors ?
Au fil du livre, vous découvrirez et comprendrez la réponse.

■ Ce qu’apporte cet ouvrage
Manager est l’art et la science de faire travailler les autres, de les faire coopérer ensemble et d’œuvrer avec eux. Les managers vivent une perpétuelle évolution de leurs rôles et, aux États-Unis, en Asie, en Europe, en France le modèle managérial classique est terminé.
Les faits et les expériences montrent un sens nouveau. L’encadrement des hommes dans l’entreprise consiste à tirer le meilleur parti de soi-même et des autres pour contribuer, certes aux résultats immédiats, mais surtout au développement à long terme de la performance des personnes et des organisations.
Les entreprises ont compris depuis longtemps l’importance du capital intellectuel et humain. Aussi elles attendent de leurs cadres et du personnel de nouveaux comportements. À ce titre la coopération entre les acteurs au sein d’équipes pluridisciplinaires, transversales ou en mode projet est centrale. La capacité à travailler avec d’autres et à changer souvent d’équipe est un véritable enjeu.
Alors on parle avec enthousiasme de participation, de délégation, d’empowerment, d’entreprise apprenante, de communication ouverte, de confiance et de développement des personnes. Mais l’enthousiasme des paroles est parfois difficilement suivi d’actions aussi enthousiastes. Parfois même il y a un rapport inversement proportionnel. Or les entreprises et les leaders savent combien les personnes et leurs talents sont importants.
Mais, pour aller dans ce sens, encore faut-il avoir confiance en ses collaborateurs et ceux-ci en leurs managers et en l’entreprise. Sans la confiance rien ne se passe. Elle est désormais indispensable. En effet, le travail est devenu beaucoup trop complexe, l’environnement incertain et changeant selon un rythme toujours plus rapide.
Dans ce contexte, on assiste alors à un mouvement paradoxal. D’un côté l’inconnu est de plus en plus présent en entreprise. D’un autre côté on tente de tout contrôler par des procédures précises. D’un côté on saute dans la nouveauté, de l’autre on cherche à limiter le risque. D’un côté la peur peut surgir, de l’autre on cherche à rassurer.
Or s’il est judicieux de maîtriser les processus il n’en va pas de même pour les personnes. Le contrôle, tel qu’il était exercé dans les formes anciennes du management, n’est plus adapté. Comment alors susciter un climat de confiance dans ce contexte ?
Les entreprises et les managers cherchent à innover dans leur façon de conduire les hommes. Aussi, pour endiguer la peur face à l’inconnu, la confiance est déterminante. Mais elle ne se décrète pas, elle se gagne auprès des autres. Elle existe ou n’existe pas dans l’entreprise, c’est l’un ou l’autre. Entre les deux, il n’y a pas de nuance. S’il y a le moindre doute, la confiance fait place à la méfiance. Or l’homme progresse dans le plaisir et la confiance, pas dans la souffrance ni la méfiance. Aussi le développement de la dimension humaine et de la confiance dans les entreprises est-il un enjeu crucial.
Au cours de nos interventions, nous avons souvent rencontré des dirigeants souhaitant développer de nouvelles formes de relations en entreprises basées sur la solidarité et la coopération. Nombre d’entre eux nous posent de plus en plus ces questions : comment mettre en œuvre la confiance et la pérenniser ? Quelle forme de leadership pouvons-nous développer pour conduire les hommes et les femmes de nos entreprises dans un climat de confiance pour coopérer au mieux ? La difficulté est de trouver une approche qui permette de franchir le fossé entre l’intention et l’action.
La conception présentée dans cet ouvrage est le fruit de vingt années d’intervention auprès de personnes et d’entreprises. Nous avons développé des séminaires pour dirigeants, cadres, et managers pour leur permettre d’avancer sur les chemins de la confiance et de développer leur leadership personnel. De nos interventions en entreprises nous avons affiné concepts et outils pour permettre aux organisations d’évoluer.
À propos de la confiance et du leadership, l’Élément Humain2 a joué un rôle important dans notre réflexion, nos expériences et nos interventions.
→ Bien que Will Schutz n’évoque pas la confiance dans sa théorie, celle-ci permet d’en modéliser sa mise en œuvre opérationnelle.

Notre intention est donc de partager le fruit de nos découvertes et d’offrir aux managers et aux entreprises une conception cohérente du leadership et de la confiance.
L’approche se veut cohérente et systémique, aussi concerne-t-elle :
	– l’organisation, ses valeurs et principes d’actions ;

	– le développement de nouvelles formes de leadership à tous les niveaux de l’entreprise ;

	– le développement des personnes ;

	– la mise en place de relations nouvelles dans l’entreprise.


Nous illustrerons nos propos d’exemples choisis d’interventions en entreprises : la réorganisation et la construction d’une usine de tabac ; la fusion de banques ; la cohésion d’équipe dans différentes sociétés, industrielles ou de service, privées ou publiques.

■ À qui s’adresse cet ouvrage ?
Cet ouvrage s’adresse aux managers, hiérarchiques et transversaux qui cherchent une réponse à leurs questions sur le leadership et sur la confiance. Nous pensons particulièrement aux dirigeants qui souhaitent installer une démarche collective et durable de progrès, basée sur la coopération dans leur entreprise. Nous pensons aussi aux cadres opérationnels ou fonctionnels qui souhaitent développer leur leadership personnel.

■ Conception de l’ouvrage
L’ouvrage situe le contexte actuel des entreprises et les changements inéluctables auxquels elles font face. Un regard sur les fondements de la conception des organisations et du management permet de mettre en relief la place centrale dévolue, aujourd’hui, à la dimension humaine. Elle apparaît désormais comme un véritable capital reposant sur les valeurs de l’organisation, sur le leadership des dirigeants et de chaque manager, sur des relations de confiance entre les acteurs et sur le développement des personnes.
→ Dans cet enjeu où l’humain est le pivot de l’évolution des organisations, le leadership et la confiance sont deux vecteurs qui permettent de développer le capital humain.

Aussi est-il nécessaire de proposer une définition opérationnelle de la confiance. Cela suppose des leviers d’actions au niveau de l’organisation, des relations et des personnes. Dans cet ensemble cohérent, l’exercice du leadership évolue.
Aujourd’hui, le rôle fondamental du travail en équipe suppose un leader capable de s’affirmer pleinement. Cela signifie que le leader est quelqu’un qui se connaît, est conscient de ses forces, de ses faiblesses. Il sait pleinement utiliser ses points forts et limiter ses points faibles. Le leader sait ce qu’il veut, pourquoi il le veut, comment le communiquer aux autres afin d’obtenir leur coopération et adhésion. Il sait comment atteindre ses objectifs, ses buts et remplir ses missions. Pour une pleine expression de soi-même, la clé est de se connaître soi-même et de comprendre les autres.
Cet ouvrage offre une vision de la confiance tant sur le plan organisationnel que personnel. Le cheminement alterne des présentations théoriques, des exemples réels d’interventions et des pauses pour la réflexion. Dans ces moments, le lecteur est invité à prendre du recul sur lui afin de mieux se connaître, de comprendre les autres et d’enrichir sa pratique de leader.
Dans l’édition de 2008 j’avais ajouté un chapitre présentant ma conception du leadership selon un modèle simple et intégré, associant les fonctions et les compétences du leadership ainsi que les traits de personnalité des leaders.
Cette nouvelle édition présente les fondements naturels du leadership dans le règne animal et les liens entre les apports de l’éthologie équine et les comportements de leader chez les humains.
Aussi le quatrième chapitre traite de « l’éthologie du leadership », et permet d’affiner mieux le modèle, sa définition et les compétences associées au leadership.


1. Cet exercice est une création de Ron Luyet, associé de Will Schutz Associates. Il est publié dans The Human Element® leader’s manual, WSA, 1998 Edition. ©Will Schutz Associates.

2. The Human Element ® diffusé depuis 1981 aux États-Unis et publié en 1994 : W. Schutz, The Human Element, Jossey-Bass Publishers, San Francisco, 1994 ; et en France L’Élément Humain, InterEditions, 2006.
La Méthode Schutz avec les mots de tous les jours, A. Duluc, ESF, 2011.





Chapitre 1
Les entreprises face à la complexité
Executive summary
	►► Nous vivons dans un monde aux changements profonds et dont le rythme des évolutions ne cesse de s’accélérer. Pour les entreprises, il y a un impératif stratégique à adapter leur organisation. En même temps, les comportements sociétaux et les valeurs humanistes progressent.

	►► Depuis une vingtaine d’années, l’humain est considéré comme un capital dont la gestion et le développement sont des enjeux déterminants dans la réussite. Néanmoins la financiarisation du monde économique est aussi une réalité qui met à mal l’atteinte d’objectifs humanistes.

	►► Toutefois, les évolutions managériales sont irréversibles. Les individus de leur côté souhaitent accorder une place toujours plus grande au leadership personnel, à la coopération et, quoi qu’on en dise, à la confiance.




Il y a quelques années, un de nos clients nous sollicita pour mettre en œuvre « le management du futur » dans son entreprise.
[image: images] Cas d’entreprise
Le management du futur pour l’entreprise des tabacs
Notre entreprise ABC1 fait face à une situation beaucoup plus tendue et complexe que par le passé ; il y a quelques années tout allait pour le mieux2. Dans l’ancien contexte, on pouvait parler de paternalisme. Nous vivons maintenant dans une ambiance où la concurrence externe et les données économiques nous obligent à réagir pour faire face et atteindre nos objectifs. C’est le cas avec certains de nos clients pour lesquels nous devons réagir quasi instantanément à leurs demandes.
En même temps, l’émulation entre les usines de notre groupe nous contraint à réduire nos coûts de production.
Tous ces challenges sont relevés actuellement grâce à des actions et des projets concrets. Nous avons engagé un programme Qualité Totale et une étude d’analyse de la valeur ajoutée. Nous avons sollicité le personnel pour produire encore plus en créant deux équipes, puis trois. Nous souhaitons réduire encore nos coûts et augmenter notre production.
Tous ces événements ont suscité des turbulences chez le personnel qui perçoit réellement le durcissement des enjeux tant sur le plan de la productivité que de la qualité. Nous avons jusque-là bien réussi nos challenges. Nous faisons mieux aujourd’hui que certaines usines du groupe et nous avons obtenu le feu vert pour la construction d’une nouvelle unité de préfabrication.
Malgré ces succès, le combat continue. Tout va désormais très vite et nous devons aller encore plus vite pour nous adapter. Tel un boxeur, nous sommes sonnés par les coups mais il faut repartir et se battre.
Nous souhaitons préparer nos gens aux profondes et rapides modifications pour qu’ils soient efficaces demain, tels sont nos enjeux.
• Quels seront les principaux aspects du management dans les années 2000 ?
• Quels seront les comportements essentiels et les choix de management à respecter absolument pour satisfaire aux exigences de l’entreprise et contribuer à son succès ?
• Quelles actions mettre en œuvre dans l’entreprise qui permettront d’augmenter la motivation du haut en bas de la pyramide, de favoriser l’empowerment et d’accroître la qualité du travail de groupe ?
• Nous souhaitons amener nos cadres à adopter de nouvelles attitudes et à mettre en œuvre de nouveaux comportements managériaux pour anticiper le futur et agir efficacement dans ce paysage complexe.



 
Cet ouvrage apporte des réponses précises à ces interrogations. Il est le fruit de notre expérience, des questions posées par nos clients et des réponses apportées lors de nos interventions.
Des changements inéluctables
Le management du futur est bel et bien contemporain. Il vient après un XXe siècle qui fut celui de l’essor du rationalisme et du matérialisme liés aux conditions économiques, sociales et politiques. Le travail est une préoccupation qui concerne désormais la quasi-totalité des citoyens du monde moderne. Le XXe siècle s’est achevé après avoir connu de fortes préoccupations sociales : notons les crises économiques de 1929, de 1973 puis des années quatre-vingts et quatre-vingt-dix, n’oublions pas, sur le plan politique, les deux guerres mondiales de 1914-18 et 1939-45 ni la remise en cause de la société occidentale à la fin des années soixante.
Le XXIe siècle débute avec l’anéantissement violent des tours du W.T.C. de New York le 11 septembre 2001. L’événement révèle l’affrontement entre des visions du monde différentes dans un amalgame confus d’intérêts religieux, politiques et marchands.
La crise financière de 2008 n’en finit pas d’avoir des conséquences sur les interrogations politiques en Europe et la volonté de réindustrialiser le vieux continent. Le tout avec un souci de développement durable.
Nous continuons de vivre des changements profonds.
Dans ce contexte, les entreprises connaissent de multiples mutations organisationnelles. Le rythme de ces évolutions s’accélère de plus en plus.
Les profonds changements initiés au cours des années quatre-vingt ont contribué au développement de nouvelles pratiques managériales. Des initiatives importantes ont permis aux entreprises de s’adapter et font désormais partie du paysage habituel.
Les innovations managériales des années 1990
• La qualité totale.
• Le développement d’une vision organisationnelle.
• La transition vers une structure basée sur des équipes.
• Le partenariat avec les clients et les fournisseurs.
• La réduction de taille.
• Le reengineering.
• Le benchmarking.
• L’accroissement de l’externalisation.
• L’utilisation accrue de personnel intérimaire. ■


→ Toutes ces actions s’inscrivent dans un mouvement inéluctable vers de nouvelles formes organisationnelles, véritable impératif stratégique.

Ainsi le succès des entreprises est lié au management de la valeur pour le client. Comment proposer un meilleur rapport qualité/prix que les concurrents. Les vrais attributs de la qualité sont définis par la satisfaction des clients tant du point de vue des produits, des services que des relations. Il y a donc nécessité de construire une entreprise orientée client et adaptée au métier.
Et puis à long terme, la clé du succès est de choisir l’organisation la plus adaptée pour réaliser les choix stratégiques.
Avec ces profonds changements, les repères habituels sont modifiés. La culture de l’entreprise apprenante s’appuie sur des valeurs et des savoir-faire tels que :
	– la formation : sur le tas, en séminaire, en autoformation, par le client, par le fournisseur, par le tuteur, par l’expérience, par l’expérimentation, par les outils qualité, par le coaching, par internet et les réseaux sociaux ;

	– la curiosité intellectuelle permanente avec l’écoute client, la veille technologique, l’intelligence économique, le benchmarking, les scénarios stratégiques, les consultants, les voyages, les nouvelles recrues ;

	– une remise en cause des modèles mentaux ;

	– la connaissance des effets de systèmes ;

	– l’apprentissage collectif autour de valeurs, de la vision, du même langage, la formation de tous, la formation en équipe, de nouveaux indicateurs ou de nouveaux systèmes d’évaluation ;

	– l’employabilité interne et externe des collaborateurs.


En même temps, ces changements ont des effets sur l’organisation et transforment la dimension humaine de l’entreprise aussi bien en interne qu’en externe :
	– on assiste ainsi à la reconception des processus avec suppression de niveaux hiérarchiques ;

	– on se focalise sur la satisfaction du client et on développe avec lui de nouvelles relations ;

	– on privilégie un mode de relations internes de type client/fournisseur ;

	– on positionne plus de collaborateurs en contact avec le client ;

	– on accroît la responsabilité des opérateurs (empowerment) et par conséquent de nouveaux rôles apparaissent pour les managers ;

	– les flux d’informations se développent particulièrement en transversal ;

	– il y a plus de travail en équipes pluridisciplinaires et plus d’objectifs à atteindre ;

	– les relations avec les fournisseurs se transforment ;

	– le pouvoir des dirigeants est contrebalancé par la montée en puissance des groupes sociaux en tout genre grâce aux réseaux sociaux via les nouvelles technologies.


Dans ce mouvement d’ensemble vers de nouvelles formes organisationnelles, de nouveaux leviers de développement font leur apparition dans les entreprises. On mise sur l’homme pour assurer le fonctionnement et le développement des entreprises. La dimension humaine prend une part très importante. Et, en occupant une place de plus en plus importante, le rôle de l’homme devient une préoccupation croissante dans le fonctionnement des organisations. Par exemple on s’interroge sur le rôle des acteurs sociaux, sur la complexité des motivations.
→ Le contexte économique et sociétal évolue en intégrant mieux les valeurs humanistes perçues comme sources de progrès.

Plusieurs économistes de renom proposent déjà de nouveaux leviers
En France, la Commission de mesure de la performance économique et du progrès social, présidée par Joseph Stiglitz3, propose de nouveaux indicateurs intégrant le « bien-être », la santé ou l’environnement par exemple, pour contrecarrer les effets négatifs du PIB.
En même temps, « pour fonctionner avec efficacité, une économie a besoin de valeurs comme la confiance et l’assurance réciproque », déclare Amartya Sen4, et de « coopération dans un modèle économique à visage humain » selon Noreena Hertz5.
Déjà en son temps Adam Smith6 affirmait « l’humanité, la justice, la générosité et le sens civique sont les qualités les plus utiles à autrui ».
Les valeurs humanistes, déjà présentes dans les sociétés, vont prendre de plus en plus de poids dans les décisions économiques et politiques à venir. C’est ce qui inspire la politique de Richard Layard7. Ses travaux récents portent sur la politique du bonheur en s’appuyant sur les découvertes de la psychologie moderne. Il affirme qu’« il ne faut plus se concentrer autant sur ce dont nous avons besoin pour avancer dans la vie, mais sur les valeurs et la construction de la personnalité ». Ce que Abraham Maslow avait démontré, « l’être humain tire sa satisfaction des sentiments de reconnaissance et d’affection, d’estime de soi et d’accomplissement ».
En parallèle à l’émergence de ces valeurs de nouveaux comportements sociétaux vont se confirmer : « Le mégalogue concernant la relation entre hyperconsommation et épanouissement humain a démarré. Un nombre croissant d’individus profitera de cette crise économique pour se libérer de la consommation obsessionnelle et de l’excès de travail que celle-ci requiert. Petit à petit, ils repensent leur définition du bien-vivre »8. ■


 
La lutte contre le gaspillage et l’hyper consommation est en cours. Également vont se développer les projets financés par micro-crédits ainsi que la notion de banque durable et responsable pour financer des projets d’entreprise apportant plus de bien-être à la population.
Mais, si l’évolution technologique est très rapide il n’en va pas de même pour les organisations ni pour l’individu. En effet, les pratiques managériales actuelles se sont surtout développées au cours du XXe siècle. Les premières approches de la conception des organisations et du management ont donné naissance aux fondements et aux représentations mentales actuelles de l’être humain au travail. À partir de ces fondements, un ensemble cohérent de valeurs, de croyances et de repères a constitué le système de référence des individus et de leurs comportements professionnels.
→ Encore aujourd’hui la mise en place d’organisations flexibles, efficaces, rencontre plusieurs obstacles liés :
   – aux représentations mentales fondées sur les anciennes références culturelles pyramidales ;
   – au modèle hiérarchique issu du taylorisme et aux comportements managériaux anciens ;
   – au système de gestion des ressources humaines pas toujours en cohérence avec les enjeux actuels.

Malgré ces obstacles, les entreprises s’appuient sur les hommes pour réussir dans leur challenge d’adaptation et de développement.

Le management en question
Le rationalisme scientifique des organisations
La réflexion sur l’organisation des entreprises a débuté avec l’avènement de l’ère industrielle dès le XIXe siècle. La volonté de rationalisation s’est véritablement accrue au tournant du siècle et a intégré progressivement la dimension des relations humaines.
L’entreprise, institution économique et sociale majeure de notre ère matérialiste, fait l’objet de théories foisonnantes sur les problèmes liés à l’organisation des hommes en collectivités de production9.
Dans cette première tentative d’organiser rationnellement les entreprises, le rôle de l’ingénieur fut prépondérant. Le plus connu demeure encore de nos jours Frederick W. Taylor. Il développe « l’organisation scientifique du travail » en s’appuyant sur des recherches menées dans les entreprises sidérurgiques. Taylor prône l’organisation scientifique des tâches de tout le personnel. L’organisation est pour lui fondée sur la division verticale du travail et repose sur la répartition scientifique des ouvriers et des tâches. Ford représente le modèle par excellence de cette conception.
En France, Henri Fayol10 théorise sur la direction des entreprises. Il propose une définition simple de celle-ci : planifier, organiser, commander, coordonner et contrôler. On retrouve dans cette formalisation les bases du management traditionnel.
Max Weber, sociologue, est le troisième personnage influant dans cette volonté de rationalisation. Il s’attache à définir l’administration bureaucratique idéale. Strictement hiérarchisée elle tire son efficacité de règles impersonnelles, transparentes, applicables à tous pour permettre de prendre les décisions.
L’approche rationaliste transforme l’entreprise en un lieu d’échanges rationalisés entre individus. Les règles, les procédures et les structures sont définies pour permettre une efficacité maximale dans l’atteinte des objectifs. L’ingénieur est le représentant de la pensée et l’ouvrier la force de production.

Le courant des relations humaines
Dès les années 1930, aux États-Unis, se développe un nouveau courant fondamental pour le développement de l’efficacité des entreprises et des personnes.
Elton Mayo, professeur à l’université de Harvard, inscrit dans le courant de l’organisation scientifique du travail, est un personnage clé dans le développement de cette approche. De 1927 à 1932, il mène des expériences dans les ateliers de la Western Electric à Hawthorne. Elles sont destinées à déterminer les motivations réelles de travailleuses afin de modifier leurs conditions de travail dans le but d’améliorer la productivité. Les Américains toujours très pragmatiques n’hésitent pas à réaliser ce genre de recherches. L’équipe d’Elton Mayo met en évidence que l’attention portée aux relations humaines permet l’accroissement de la productivité11. En d’autres termes les relations développées entre les ouvrières créent une dynamique de groupe qui joue un rôle dans l’accroissement de la productivité.
La prise en compte du phénomène humain en organisation débute, de manière scientifique, à cette époque. Désormais les travaux s’orientent vers la recherche de l’adéquation entre les objectifs organisationnels et ceux des hommes. Dans cette optique les buts et les motivations personnelles vont prendre une place prépondérante.
Dans le même temps, un autre personnage clé, Kurt Lewin, réalise des travaux sur les groupes restreints et les formes de pouvoir en leur sein : le leadership. Les résultats de ces recherches convergent. Elles mettent aussi en évidence l’avantage de la coopération sur la division du travail.
Dès cette époque, en 1938, la réflexion sur le leadership et les formes de commandements se développe. Ronald Lipitt et Ralph White travaillent avec Kurt Lewin et mettent en évidence les premiers styles de management.
Au cours des décennies suivantes, de nombreux travaux voient le jour pour étudier les phénomènes de groupe et la coopération. Les travaux de Kurt Lewin et de ses élèves donnent naissance aux premiers groupes de formation sur la compréhension des phénomènes de groupe. C’est la naissance des T-groups (Training groups) ou groupe de formation. Nous sommes en 1947, le National Training Laboratory (NTL) à Bethel dans l’état du Maine, propose les premières formations à la dynamique de groupe. Quelques années plus tard, en 1961, le NTL propose les premiers groupes consacrés à la connaissance de soi12. L’embryon des séminaires de développement personnel prend corps à ce moment-là.
Dès lors, prendre en compte la dimension humaine dans l’entreprise devient la préoccupation de nombreux chercheurs tant aux États-Unis qu’en Grande-Bretagne ou en France dans les années soixante.
Les théories psychanalytiques nourrissent aussi la réflexion avec Eliot Jaques13, Eugène Enriquez14 et Max Pagès15 notamment.
Le courant des relations humaines montre que le bien-être des individus joue un rôle dans la réussite et l’efficacité des équipes et de l’organisation. Une certaine conception humaniste de l’organisation se développe alors.
Malheureusement les entreprises ne chercheront pas beaucoup à intégrer l’approche humaniste dans leur fonctionnement. Les investissements privilégiaient plus souvent les aspects techniques dont la rentabilité est plus facilement mesurable. Par ailleurs, les réflexions et recherches sont menées selon des axes différents aux États-Unis et en France. Là-bas on développe la dynamique des groupes et les approches centrées sur l’individu. Ici la dynamique de groupe s’inscrit dans une réflexion sociopolitique où la psychanalyse est très présente.

L’approche sociologique des organisations
L’approche sociologique permet de comprendre comment les hommes agissent dans l’organisation. Dans les années 1970, en France, Michel Crozier et Erhard Friedberg16 montrent comment chaque acteur élabore une stratégie personnelle dans le but d’accroître son contrôle. Celle-ci dépend de la perception de la situation et des sources de pouvoir de l’acteur. « L’analyse stratégique » de l’organisation permet alors de comprendre le comportement des acteurs à partir du rôle central des relations de pouvoir. Ce qui s’échange et se négocie, c’est le pouvoir.
Cette approche considère l’organisation comme un lieu où s’exercent des tensions internes dues pour la plupart aux stratégies des différents acteurs. L’organisation se comprend comme le résultat d’un processus permanent de négociation du pouvoir. Les individus ne sont pas des exécutants mais des acteurs ayant des comportements stratégiques pour maintenir ou accroître leur pouvoir.
Remarquons néanmoins que les entreprises étudiées par Crozier et Friedberg s’inscrivaient dans la logique rationaliste taylorienne. On peut faire l’hypothèse que les comportements stratégiques des acteurs se développent dans ce cadre et ce climat organisationnel particulier influencé par les représentations rationalistes et productivistes.
La conception « rationaliste » cherche à rationaliser le plus possible les échanges entre les fonctions et les personnes. Cela crée un climat organisationnel qui limite la confiance en l’individu. Par conséquent, l’acteur cherche à développer des comportements stratégiques qui échappent à la rationalité de l’organisation. Ainsi dans un tel climat, l’acteur se comporte de manière à reprendre du pouvoir sur l’organisation. Il arrive que ces comportements soient peu opérationnels, voire opposés aux besoins de l’entreprise.
Si la logique d’action et de conception de l’organisation était autre que rationnelle, nous trouverions probablement d’autres formes de comportements et d’attitudes. L’œuvre de Crozier a le mérite de montrer l’impossible éradication de l’humain de l’entreprise. Aussi rationnelle soit-elle l’organisation laisse agir des personnes qui feront des choix. Les comportements stratégiques résultent d’un ensemble de choix mis en œuvre par des acteurs désireux d’exercer leur libre arbitre. Pour valoriser l’image qu’il a de lui-même l’être humain souhaite agir selon ses propres choix.
On constate que les approches développées par les ingénieurs rationalistes ont constitué les fondations nécessaires aux courants humanistes et sociologiques. Aujourd’hui ces trois logiques cœxistent, à des degrés divers, dans les représentations mentales des acteurs.
La conception taylorienne a fortement imprégné les acteurs de l’entreprise depuis plusieurs années. L’approche humaniste, dans ce contexte, a été souvent considérée comme peu réaliste. Quant à l’approche sociologique elle fut souvent utilisée pour renforcer l’idée qu’on ne peut faire confiance aux individus car ils veulent accroître leur pouvoir.
Nous pouvons alors nous demander quelles nouvelles formes de management les entreprises post-tayloriennes peuvent-elles mettre en œuvre pour développer la dimension humaine désormais prépondérante et comment peuvent-elles y parvenir ?
Cette question est d’autant plus prégnante quand le monde de l’entreprise devient un système de contradictions. Les orientations, les stratégies, les organisations, les objectifs ou les moyens mis en œuvre tiraillent souvent les acteurs entre des choix difficiles.


L’humain aussi
Pour améliorer leur fonctionnement, assurer leur développement et l’innovation, les entreprises disposent de cinq leviers essentiels : les produits et services ; les processus ; l’organisation ; les systèmes d’information et l’Homme. Les technologies de l’information et les comportements humains sont déterminants. Au cœur d’une action collective nouvelle, ils sous-tendent l’efficacité et la productivité des organisations orientées client. Ces cinq leviers forment un système complexe et cohérent.
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Figure 1.1 – Les cinq leviers de développement et d’innovation


Les produits et les services
Le premier levier de développement concerne les produits et les services à améliorer ou à créer. Ici le génie des hommes et de ses techniques permet d’analyser, d’améliorer, d’innover et d’inventer.
Toute entreprise recherche continuellement à offrir de nouveaux produits ou services. Sans cette créativité, elle serait condamnée à disparaître. Les constructeurs automobiles, par exemple, proposent régulièrement de nouveaux modèles, des innovations technologiques et des services complémentaires. Les constructeurs automobiles proposent plus qu’une voiture, il offre un moyen de déplacement associé à des services comme l’assurance ou l’entretien.
De nouveaux concepts sont apparus. La Smart est la transposition de la méthode des montres Swatch au domaine automobile. L’idée est de proposer au consommateur urbain une voiture répondant aux besoins de mobilité, de personnalisation et de facilité d’emploi. Grâce à l’interchangeabilité des composants, le propriétaire d’une Smart peut faire modifier le look de sa voiture, remplacer la carrosserie ou le décor intérieur. Lors de l’achat, le client repère un modèle parmi les véhicules exposés dans une tour. Il choisit les couleurs et les options sur une borne interactive et passe sa commande. Le temps de boire un café et regarder un film dans l’espace d’accueil, il repart avec sa voiture après moins de deux heures d’attente. Malgré quelques déboires commerciaux, à ses débuts, la Smart est un complexe d’innovations : les matériaux, les processus, les rapports avec les fournisseurs, l’organisation de l’usine, la commercialisation.

Les processus
Le deuxième levier d’innovation concerne les processus de production mis en œuvre pour la réalisation des produits et des services. Les normes qualité sont là pour garantir au client la parfaite maîtrise de ces mécanismes.
Optimiser l’ensemble des processus et leur articulation permet d’assurer la conformité des produits et de minimiser les coûts.
Cette façon de voir privilégie la valeur et la non-valeur perçues et attendues par le client et non par les experts de l’entreprise. La valeur perçue sert à structurer l’offre des produits et services mais aussi l’organisation de l’entreprise.
La démarche qualité s’intéresse à l’amélioration permanente des processus plutôt qu’à celle des produits. La compétitivité de l’entreprise se situe sur la cohérence des processus et des interfaces entre métiers. Ainsi le choix de la bonne organisation est un enjeu stratégique majeur au même titre que la mobilisation de l’ensemble du personnel.
Dans le cas de la Smart, tout, de la conception du véhicule à son système de commercialisation, en passant par les choix techniques et les méthodes d’industrialisation, est conçu en cohérence avec l’objectif : offrir une voiture facile à personnaliser. Cette amélioration continue des processus dépend de la technologie mais aussi et surtout de la mise en place d’une démarche collective de progrès.
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Les processus chez BCD
L’entreprise BCD17 est une PMI de quarante personnes environ. Cette entreprise livre clé en main des produits dont elle sous-traite la fabrication. Son directeur souhaite améliorer encore le service à ses clients. Pour y parvenir le choix se porte sur l’amélioration du processus commande. Ce dernier est situé dans la chaîne :
Recherche et Développement → Vente → Commande → SAV.
Le processus commande se déroule en quatre phases :
Réception de l’appel du client → Traitement → Acheminement → Réception de la marchandise.
Ce processus démarre au service Administration des ventes où une responsable commerciale sédentaire (RCS) prend l’appel. La commande est alors transmise au service logistique. Puis le processus continue à l’extérieur de l’entreprise avec un transporteur qui assure l’acheminement et la livraison.
Après analyse, on s’aperçoit que la RCS traite aussi bien les appels entrant que sortant. Or il s’agit de deux activités bien distinctes. Dans cette logique le processus est poussé plutôt que tiré, ce qui ne donne pas une entière satisfaction. Il manque un pilote pour tirer le processus à partir de la demande du client
Le responsable de l’entreprise BCD fixe comme objectifs : réduire par deux le temps de traitement de la commande, diminuer le stress en simplifiant le processus, réduire à un seul acteur le nombre d’intervenant dans ce processus et entrer dans une logique de promesse tenue au client en termes de rendez-vous à la livraison.
La RCS ne traite plus que les appels de prospection. Une nouvelle fonction pilote est créée vers laquelle sont orientés les appels entrant. Ses rôles sont de :
• préciser la demande du client ;
• faire exprimer un rendez-vous réaliste pour la livraison ;
• vérifier que cette date est tenable et faisable pour BCD ;
• obtenir l’engagement du client sur sa commande ;
• tenir la promesse.
La saisie sur papier de la commande spécialisée a disparu. La fonction Planning Ordonnancement a changé de main pour être sous la responsabilité du pilote.
La RCS quant à elle se consacre essentiellement à la vente et à la prospection ce qui a permis d’accroître très vite les ventes de 20 %.




L’organisation
Le troisième levier concerne l’adaptation de l’organisation pour faire face aux nouveaux enjeux. Il s’agit ici de faire évoluer la structure de l’entreprise. Les nouvelles technologies (dont celles de l’information), la recherche permanente de la satisfaction du client et de ses nouveaux désirs poussent l’entreprise à modifier son organisation. L’important n’est plus le management des hommes mais le management des processus. Dans cette évolution l’organisation se modifie.
Par exemple telle compagnie aérienne décentralise ses centres de décisions et se réorganise en régions commerciales. Telles banques ou compagnies d’assurance fusionnent afin d’affronter la concurrence mondiale. Renault et Nissan s’allièrent pour avoir une taille suffisante afin de faire face aux investissements et accroître leur marché.
Dans beaucoup de cas les sous-traitants sont regroupés sur le même parc industriel que l’assembleur. Les équipementiers interviennent directement sur le site. Ils livrent ou montent sur la chaîne les composants qu’ils fabriquent sur place. Les tâches administratives sont presque toutes externalisées. L’amélioration de la qualité, le développement du produit et la gestion du personnel reviennent aux équipes organisées en îlots autonomes. La hiérarchie est réduite à quelques niveaux. Cette organisation permet de réduire les coûts par rapport à une organisation classique.
Les anciennes structures pyramidales laissent de plus en plus la place à des organisations matricielles ou en réseaux. Les nouvelles formes d’organisations impactent fortement les structures, les hommes, les références culturelles et les modes de management.
Exemple
Dans le cas de l’entreprise BCD, la fonction de pilote est complètement transversale. Dans l’ancien système chaque fonction était située par département ou service selon une logique verticale.



Le système d’information
Le quatrième levier est le système d’information. Les nouvelles technologies de l’information et de la communication sont maintenant au cœur de l’entreprise et permettent de la reconsidérer. Les ERP (Enterprise Resource Planning) permettent de savoir, à tout moment, en temps réel, ce qui se passe dans l’ensemble des fonctions de l’entreprise production, achats, stocks, ressources humaines.
La stratégie est concernée en premier lieu. En effet, ces technologies révolutionnent les méthodes de vente, l’après-vente, les délais de conception des produits. Dès qu’un commercial réalise une vente, l’information saisie est disponible dans tous les domaines de l’entreprise. S’il manque une pièce pour terminer un assemblage, le système interroge tous les dépôts de l’entreprise (dans le monde entier si nécessaire) et trouve en une seconde où se la procurer.
Les méthodes de production sont elles aussi concernées car les équipements sont de plus en plus intelligents.
Toutes les fonctions de l’entreprise sont touchées, les processus subissent des reconceptions et l’information doit être disponible à tout moment pour que chacun accomplisse ses tâches18.
Exemple
La tâche du pilote de processus de l’entreprise BCD est rendue possible grâce à l’informatique. Toutes les informations sont accessibles. Le pilote connaît l’état des stocks, les délais de réception des produits, les combinaisons de remplacement possibles, les délais de livraisons probables, les plannings. Grâce à cet accès en temps réel aux informations le pilote peut efficacement répondre à ses clients.


 
Les technologies de l’information et de la communication ont évolué si vite que le succès des organisations repose sur leur flexibilité et capacité à s’adapter aux changements rapides ou répétés. Dans ces mouvements d’évolution des TIC, et de l’organisation, l’individu est fortement sollicité par l’ensemble des modifications s’opérant autour de lui. Ses échanges se multiplient, la coopération avec les autres acteurs devient incontournable, la responsabilisation est vitale. En effet, les progiciels ne fonctionnent de manière optimale que s’ils sont alimentés par les salariés.
Le succès de l’entreprise n’est plus seulement lié à la qualité de ses produits, à la maîtrise de ses processus et à son organisation mais à la capacité des employés à travailler dans ce nouvel univers. Cela signifie de forts engagements et une capacité élevée de la part des directions pour faire comprendre et accepter ces nouvelles façons de travailler.
Depuis quelques années les technologies ont permis l’émergence de réseaux sociaux d’une nature complètement nouvelle. Désormais il est possible de communiquer avec des milliers d’« amis ». Toutefois, l’usage des réseaux sociaux relève principalement de la sphère privée. Les salariés se servent des réseaux sociaux d’une manière plutôt basique, principalement comme d’un « carnet d’adresse » ou au mieux comme d’une source d’information pour leur veille. Les ressources potentielles de ces réseaux pour un usage professionnel plus « actif » tels que la prospection, le recrutement, ou les projets collaboratifs, sont encore peu développées parmi les salariés.

L’humain
L’humain est le cinquième levier de développement et d’innovation. Grâce à la capacité des individus à réagir et à innover, l’organisation peut effectuer ses adaptations.
Aujourd’hui nous sommes dans une phase où l’ensemble des changements sollicitent fortement l’individu. Son travail en est modifié. Ses relations professionnelles évoluent et changent de contenu.
La source de développement réside en la capacité des personnes à coopérer en transversal, à développer des relations de travail nouvelles et de qualité avec les clients internes ou externes. Le travail en équipe (équipe désignant les personnes d’une organisation, ou d’une unité devant remplir une mission commune) est central. Le succès des opérations dépend d’employés autonomes et responsables. Chaque équipe ne produit de bons produits ou services que si ses membres savent bien travailler ensemble. Le rôle de l’homme est désormais capital pour permettre aux organisations d’être encore plus efficaces.
Le rôle du manager, ou du leader, est déterminant pour permettre aux personnes, aux équipes ou aux groupes de fonctionner au meilleur de leurs possibilités et de se développer.
Au cœur de l’entreprise, l’aspect humain concerne quatre niveaux : l’individu, l’innovation sociale, la culture et ses valeurs, la relation au client.
Exemple
Les centres de vie d’une banque suisse
Peu avant l’an 2000, une banque suisse avait osé aller au plus près de ses clients en ouvrant des « centres de vie ». Depuis ce concept a été repris par de nombreuses autres enseignes. Dans ces lieux conviviaux et accueillants, les clients trouvent un guichet traditionnel, des bancomates et des bornes interactives pour faire des simulations. Des commerciaux ou des conseillers circulent dans cet espace comme des vendeurs dans un magasin pour aller au-devant des clients. Il s’agit d’être présent pour créer un lien fort et répondre aux attentes. L’endroit et son mobilier sont aussi étudiés pour donner envie d’y revenir.



 
L’humain est aujourd’hui un véritable capital dont la bonne gestion et le développement sont devenus des enjeux déterminants pour la réussite des entreprises.
Mais le chemin est encore assez long car à ces volontés optimistes s’oppose aussi une certaine réalité que la crise financière confirme. Les cadres pensent que leur entreprise est plus favorable aux actionnaires et ces cadres ne sont pas satisfaits par cette orientation. En même temps, on note que la fidélité des cadres à leur entreprise et à sa direction s’effrite sérieusement.
■ Des évolutions irréversibles
Dans les organisations orientées client, un certain nombre de changements s’effectuent sur trois niveaux :
	– on assiste à une évolution des valeurs ;

	– en parallèle les critères de performance changent aussi ;

	– en cohérence avec l’évolution des valeurs et des critères de performance, les rôles du management évoluent également.


Ces évolutions prennent du temps quand les organisations ne sont pas confrontées directement à la pression de la performance demandée par les clients.
C’est ce que montrent et résument les trois tableaux suivants19.
Tableau 1.1 – L’évolution des valeurs dans les organisations orientées clients

	Hier
	Aujourd’hui

	Priorité à la hiérarchie
	Priorité au client

	Obéissance
	Autonomie/responsabilité

	Spécialisation
	Polycompétence

	Compétence d’un homme
	Compétence d’une équipe

	Rapport de force
	Partenariat

	Gestionnaire
	Leader

	Chef
	Coach, facilitateur, formateur

	Entreprise : famille, communauté
	Entreprise apprenante

	Stabilité
	Changement permanent

	Poste
	Rôle




En parallèle, les critères de performance changent aussi.
Tableau 1.2 – L’évolution des critères de performance

	Hier
	Aujourd’hui

	Ancienneté
	Potentiel

	Conformité/statut
	Contribution, valeur ajoutée client

	Jugement sur l’homme
	Jugement sur le système

	Efficacité individuelle
	Efficacité collective

	Qualité de conformité
	Progrès permanent dans la satisfaction du client

	Critères de recrutement : qualification et personnalité
	Critères spécifiques pour adéquation à l’organisation

	Critères financiers : CA, profits
	Critères financiers et non financiers (VA client, satisfaction du personnel)




En cohérence avec l’évolution des valeurs et des critères de performance, les rôles du management évoluent fortement.
Tableau 1.3 – L’évolution des rôles managériaux20

	Rôles traditionnels
	Rôles à promouvoir

	Gérer et contrôler
	Stimuler et coordonner

	Montrer l’exemple par la technicité et les compétences
	Accompagner le développement des compétences des collaborateurs

	Assurer la loyauté envers l’entreprise
	Assurer la loyauté envers le client

	Transmettre les directives
	Faire prendre des décisions aux collaborateurs

	Définir les fonctions
	Confier des missions

	Proposer des formules d’organisation
	Mettre en œuvre des réponses rapides aux sollicitations des clients et de l’environnement

	Avoir des idées
	Faire émerger les idées du groupe

	Demander à ses collaborateurs de justifier leur activité
	Aider les collaborateurs à résoudre les problèmes

	Améliorer les performances par fonction
	Améliorer les performances transversales

	Gérer et animer une collection d’individus
	Animer et conduire une équipe




Les évolutions des organisations montrent que la dimension humaine dans l’entreprise est une source importante de productivité et de performance.
L’a priori souvent rencontré dans les organisations selon lequel il n’y a pas de temps à consacrer à l’amélioration des relations de travail, s’estompe chaque jour.
Peu de managers pensent que le travail d’équipe est sans importance. La plupart d’entre eux passent beaucoup de temps à essayer d’améliorer le travail en équipe pour plus d’efficacité et de productivité.
Ces nouveaux rôles, vers lesquels s’orientent de plus en plus les managers, sont caractéristiques des attitudes et comportements des leaders et les organisations se développent en demandant à leurs managers d’intégrer ce savoir-faire.
Cette question est d’autant plus prégnante dans le monde actuel de l’entreprise devenu système de contradictions, d’incertitudes ou d’inconnu. Les orientations, les stratégies, les organisations, les objectifs ou les moyens mis en œuvre tiraillent souvent les acteurs entre des choix difficiles ou peu évidents. Les managers sont mis en situation d’exercer de nouveaux rôles alors même que leur propre situation est difficile. Il leur est demandé d’acquérir une dimension presque surhumaine.
Aussi, pour une véritable mise en puissance de l’ensemble des personnes dans l’entreprise, le développement de la confiance et de la dimension humaine sont des enjeux cruciaux. Quand l’organisation effectue sa métamorphose les managers sont invités à mettre en œuvre de nouvelles qualités pour exercer leur rôle. Le management classique voit sa fin au profit d’une certaine conception du leadership.
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Mes rôles aujourd’hui
Parmi les nouveaux rôles de management :
	• Quels sont ceux que vous exercez déjà ?

	• Quels sont ceux que vous n’exercez pas ?


Parmi les rôles que vous exercez déjà :
	• Quels sont ceux pour lesquels vous vous sentez à l’aise ? En quoi vous sentez-vous à l’aise ?

	• Quels sont ceux pour lesquels vous ne vous sentez pas à l’aise ? En quoi ne vous sentez-vous pas à l’aise ?


Parmi les rôles que vous n’exercez pas :
	• Lesquels souhaitez-vous développer ?

	• Lesquels seront les plus faciles à développer ? En quoi seront-ils faciles ?

	• Lesquels ne seront pas faciles à développer ? En quoi ne seront-ils pas faciles ?




L’essentiel
	►► Les innovations managériales initiées dans les années 1990 ont permis l’émergence de nouvelles valeurs et pratiques donnant une place importante à la dimension humaine.

	►► Pour assurer leur développement et leur performance les entreprises disposent de cinq leviers d’action : les produits et services, les processus, l’organisation, les systèmes d’information et l’homme.

	►► Les rôles des managers évoluent et requièrent de solides capacités à exercer le leadership et inspirer confiance.









1. Par souci de confidentialité, le nom choisi ici est fictif. L’intervention, relatée tout au long de l’ouvrage, permit de fédérer l’équipe de direction autour de ses missions, et de mobiliser l’ensemble du personnel par la confiance en la direction et en son projet.

2. Remarquons simplement qu’il y a une illusion à croire que les choses allaient mieux dans le passé. Elles étaient différentes, c’est tout. Certains aspects allaient peut-être mieux mais pas tous.

3. Économiste américain, il a reçu le prix de la Banque royale de Suède en sciences économiques en 2001.

4. Économiste indien, il a reçu le prix de la Banque royale de Suède en sciences économiques en 1998 ; il enseigne l’économie et la philosophie à Harvard.
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