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Avertissement

Cette nouvelle édition reprend la structure des éditions précédentes : planification, organisation, activation, contrôle ; quatre fonctions qui recouvrent les tâches du management. Ces fonctions sont imbriquées dans l’action quotidienne et la présentation linéaire qui en est faite n’est qu’une construction artificielle d’une réalité plus complexe. Une autre aurait pu y être préférée. Le choix a été fait d’une logique reconstruite où le management se conçoit comme un ensemble d’intentions (la planification), transformées en actions par une bureaucratie (l’organisation) et des acteurs (l’activation), actions régulées par un système de pilotage (le contrôle).





Introduction


« Il n’y a rien dans le monde qui n’ait son moment décisif, et le chef-d’œuvre de la bonne conduite est de connaître et de prendre ce moment. »

Jean-François Paul de Gondi,
cardinal de Retz.





Le management, mot magique et galvaudé de la fin des années 1960, tant de fois utilisé pour expliquer la supériorité économique d’un pays ou l’efficacité d’une entreprise, recouvre une réalité dont les composantes sont plus simples et les conséquences plus importantes que ce que l’on peut imaginer.

Le management1, action ou art ou manière de conduire une organisation, de la diriger, de planifier son développement, de la contrôler, s’applique à tous les domaines d’activités de collectifs humains partageant un but commun.

L’organisation doit s’entendre ici dans son sens le plus large. Que l’organisation soit privée, publique, formelle ou informelle, en réseau physique ou digitalisée, à but lucratif ou non, cette dernière doit mettre en œuvre des moyens techniques, financiers et humains pour accomplir ses tâches et atteindre ses objectifs. La mise en œuvre de ces moyens s’articule autour de quatre activités principales : la planification, l’organisation, l’activation et le contrôle. Ces activités sont les piliers du management.

Toutefois, sans la prise en compte des spécificités de l’organisation et de ses finalités, le management demeurerait un exercice artificiel. La main visible du management, pour reprendre l’expression d’Alfred Chandler2, ne viendrait infléchir, sans cette prise en compte, la main invisible du marché, pour façonner l’évolution de l’entreprise ou, plus généralement, celle de l’organisation.

Le management découle de la stratégie qu’il contribue en retour à nourrir. Par stratégie, il faut entendre l’ensemble des décisions et des actions concernant le choix des ressources et leur articulation en vue d’atteindre l’objectif que l’organisation s’est fixé. C’est dans l’articulation de ces ressources, humaines, économiques, technologiques, que le management va trouver sa pleine dimension.

Le management varie selon l’activité de l’organisation. Par exemple, l’activité peut être celle de la construction automobile, des médias en ligne, du développement coopératif de logiciels ou bien encore celle d’une entreprise dans le monde digital en voie de création. Gérer dans divers contextes technologiques et concurrentiels, induits par la stratégie, requiert des réponses adaptées en matière de management. Les modes d’organisation, d’établissement des plans, de direction et de contrôle sont différents pour une organisation décentralisée à but non lucratif, telle que Médecins sans Frontières, ou bénévole, telle que Wikipédia, de ceux d’une firme globale comme LVMH ou d’une petite entreprise locale de travaux publics.

Si la stratégie influence le mode de management, le management conditionne également cette dernière3. En effet, en raison de l’inertie de décisions antérieures, de la déformation de l’information lorsque celle-ci passe par les divers filtres de l’organisation, des différentes situations de pouvoir, du processus de prise de décision, le management (c’est-à-dire, l’organisation, la planification, le contrôle et l’activation) exerce une grande influence sur le choix d’orientations nouvelles et de stratégies adoptées. Aussi, le management est-il à la fois conséquence et cause des engagements stratégiques pris par l’entreprise. Conséquence, car le management se doit de participer à l’articulation des ressources et à la mise en œuvre de démarches dans le but d’orchestrer la stratégie. Cause, car la stratégie est pensée et décidée par ceux-là mêmes qui organisent, planifient et contrôlent.

Relation biunivoque, processus itératif, certes ! Mais la question de savoir quel management adopter demeure entière. Quel doit être, par exemple, le degré de décentralisation de la prise de décision au sein d’un laboratoire de recherche et développement ? Doit-il être plus ou moins élevé que celui au sein d’une entreprise de production d’énergie ? Quels doivent être les mécanismes de coordination d’un réseau décentralisé de développeurs de logiciels ? Doivent-ils être plus ou moins formels que ceux adoptés par une société de gestion d’actifs financiers ? À ces questions, des réponses ont été apportées ; réponses qu’une étude des travaux fondateurs nous permet de mieux cerner tout en les replaçant dans leur contexte historique. Tournons-nous vers ces derniers.

L’origine contemporaine du management remonte au début du XXe siècle où des hommes tels que Henri Fayol4, en France, ou Frederik Taylor5, aux États-Unis, créèrent des mouvements, de pensées et d’orientations différentes en matière de management dont l’influence se fait encore sentir de nos jours.

Le mouvement de la théorie administrative, conçue par Fayol et développée de manière parallèle aux États-Unis par Mooney et Reiley6, Gulick et Urwick7, Follett8 et, en Allemagne, par Weber9, part de l’hypothèse qu’il existe une manière idéale pour organiser le travail. L’entreprise est perçue comme étant une grande machine gouvernée par des lois universelles. Ces lois, ou plus modestement ces principes, se résument ainsi : spécialisation des tâches, standardisation des opérations, uniformité des procédures, unité de commandement, limitation de l’éventail de supervision ou de contrôle, centralisation de la prise de décision, organisation par département.

Selon ce mouvement, les tâches doivent être spécialisées afin qu’une expertise se développe dans leur exécution. Les opérations doivent être standardisées, puisqu’il existe une meilleure manière pour fabriquer un produit ou fournir un service. Des règles et des procédures doivent être adoptées, afin qu’il y ait une bonne coordination et que tout soit planifié. Toujours dans ce même but, un seul homme est responsable et centralise la prise de décision. Néanmoins, comme tout contrôler est impossible, le nombre de subordonnés directs est limité. Enfin, afin d’éviter la duplication des fonctions, ces dernières sont regroupées au sein de départements dont la vocation unique est de satisfaire l’ensemble de l’organisation. On trouve le meilleur exemple d’application de ces principes dans l’organisation militaire. Toutefois, ces principes sont utilisés dans tous types d’organisation et continuent d’inspirer un bon nombre de praticiens.

La gestion scientifique, autre branche du mouvement, dit « classique », du management, trouve ses bases dans les travaux de Taylor10, ainsi que parmi ceux de Babbage11, de Gantt12 et de Gilbreth13. Plus que la théorie administrative, la gestion scientifique se propose de définir de façon très précise la manière selon laquelle les tâches doivent être structurées. Ici encore, l’énumération de principes fondamentaux sert de base à cette approche. Il s’agit, d’une part, de rechercher la meilleure méthode pour réaliser une tâche ; de sélectionner l’individu le mieux à même d’accomplir cette dernière et de le former à la méthode particulière retenue ; ensuite de mettre en place un système d’incitation financière variant en fonction du travail réalisé ; et enfin, de séparer les tâches de planification et d’exécution entre le responsable et son subordonné.

Les hommes, dans la gestion scientifique, sont considérés comme les « adjoints des machines14 ». Leurs mouvements, leur fatigue, leur temps de récupération, leur comportement sont perçus comme pouvant être analysés scientifiquement. De nombreuses observations soutenant cette approche existent. Ainsi en est-il de la célèbre expérience de Taylor, qui réussit à faire augmenter le tonnage moyen manipulé par un manœuvre de 16 à 59 t après une augmentation de son revenu moyen journalier de 1,15 à 1,88 $. De même Gilbreth, étonné par la diversité des méthodes utilisées par les maçons dans la pose de briques, décida de reprendre le problème à la base en s’inspirant des principes de la gestion scientifique. Après avoir défini une nouvelle méthode, spécifié les standards, déterminé les outils nécessaires, il put diminuer le nombre de mouvements pour réaliser une même tâche de 18 à 5, et obtint un accroissement de la productivité de 120 à 250 briques à l’heure.

Toutefois, les approches classiques du management (théorie administrative et gestion scientifique) possèdent de nombreuses limites comme Massie15 le met en évidence. Tout d’abord, la seule mesure prise en considération est l’efficacité, ou la production, sans prise en considération des facteurs humains. Selon ces approches, les hommes préfèrent être dirigés plutôt qu’avoir la liberté de décider et d’agir. Leur motivation est fondée sur la seule satisfaction de leurs besoins économiques et, par conséquent, le système de récompense doit être de nature monétaire. Les hommes « n’aimant pas travailler », les cadres dirigeants doivent les mener avec fermeté et équité, afin d’éviter qu’ils ne tombent dans un « mauvais travers ». L’approche classique possède ainsi une vue très mécaniste de la réalité et a une conception particulière de l’homme dans son cadre de travail. Aucune place n’est accordée aux problèmes de pouvoir, de groupes informels, de motivation. L’approche classique considère l’organisation comme une machine tournant, en quelque sorte, sur elle-même selon des règles préétablies.

Cette approche fut tout d’abord contestée par Barnard16, Simon17 et Merton18. Ils firent remarquer que dans l’organisation, ce qui prévalait, en fait, était la coopération ou l’interaction entre ses différents membres : interaction entre les activités des acteurs, coopération et coordination entre individus en vue de réaliser une certaine tâche, interaction entre organisation formelle et organisation informelle, coordination entre entités organisationnelles. Ils montrèrent également que, contrairement aux hypothèses de l’approche classique, le décideur dispose généralement d’un choix restreint d’options. Ce dernier tend à prendre des décisions qui sont contraintes par une rationalité limitée, pour reprendre le terme de March et Simon19. La notion d’autorité fut également remise en question. L’autorité n’existe pas de manière inattaquable chez celui qui en est officiellement investi, mais elle doit être acceptée. C’est-à-dire qu’elle est fonction du consentement ou de la « zone d’indifférence20 » des individus qui la subissent, et non plus de celui qui désire l’exercer. Enfin, le concept de l’équilibre organisationnel mit l’accent sur l’échange délicat entre les compensations reçues par l’acteur (salaire, récompenses matérielles ou psychiques) et les contributions qu’il fournit (travail, dévouement), dans le but d’obtenir un fonctionnement satisfaisant de l’organisation tout entière.

Une deuxième contestation devait être faite par les instigateurs du mouvement des « relations humaines ». Il s’agissait de prendre en compte un élément de poids occulté dans l’approche classique : l’homme. Le mouvement des relations humaines, dont l’origine remonte aux travaux d’E. Mayo21, prit un essor considérable vers la fin des années 1940. Mayo et ses collègues avaient été conviés à entreprendre une recherche sur les effets de différents facteurs physiques : éclairage, chaleur, disposition des locaux, etc., sur la productivité des travailleurs de l’usine Hawthorne de la Société Western Electric. Ils s’aperçurent que les conditions physiques n’avaient pas une importance prédominante et qu’au contraire le facteur humain exerçait un effet prépondérant sur la productivité. En effet, deux groupes de travailleurs, dont l’un était exposé à des variations d’intensité lumineuse et l’autre, le groupe de contrôle, à un éclairage d’intensité constante, révélèrent des taux de productivité différents. Toutefois, la différence entre groupes ne pouvait être imputée aux conditions physiques, mais bien à un autre facteur. Le groupe participant à l’expérience, par exemple, accrut sa productivité au fur et à mesure de l’accroissement de l’intensité lumineuse mais, chose plus étrange, continua à l’accroître quand bien même l’intensité décrut jusqu’à la pénombre. Des expériences similaires furent entreprises en prenant la durée du travail comme variable. Là encore des résultats conformes aux précédents furent obtenus. L’ensemble de ces constatations contre-intuitives et opposées à ce que l’approche classique aurait pu laisser supposer, laissa penser que les attitudes des travailleurs vis-à-vis du changement auquel ils étaient soumis avaient plus d’importance que les conditions objectives de ce dernier. La perception et l’interprétation du changement par le travailleur soumis à un conditionnement social et à des normes informelles du groupe de travail semblent ainsi influencer son comportement plus que tout autre facteur.

Quelques années plus tard, des auteurs tels que Argyris22, McGregor23, Likert24 ou Maier25 reprirent certaines idées prônées par les initiateurs du mouvement des relations humaines. C’est ainsi que Likert proposa de favoriser l’interaction entre individus, en vue de faciliter la résolution des problèmes au niveau du groupe, et de faire fonctionner l’organisation sur une base d’influence mutuelle plutôt qu’à partir d’un réseau formel de relations. Toutefois, plusieurs critiques furent faites à cette vision de l’organisation. D’une part, la prise de décision par un groupe dilue souvent les responsabilités, coûte de l’argent, et peut mener à un véritable étouffement des personnalités. D’autre part, s’il est vrai que la satisfaction des travailleurs peut s’accroître, il est hasardeux de penser que la productivité du travail en est améliorée, et que la qualité de la décision est supérieure à celle proposée par un expert. McGregor, quant à lui, constata que les hommes diffèrent dans leur nature et fit, à cet effet, une distinction entre ce qu’il appelle la théorie X et la théorie Y. Selon la théorie X, l’homme est paresseux. Il travaille le moins possible, manque d’ambition, n’aime pas les responsabilités ni le changement. La théorie Y présente une vision de l’homme différente. L’homme n’est pas passif par nature, il le devient du fait de son expérience dans l’organisation. Il est motivé et dispose des capacités nécessaires pour assumer des responsabilités ; il s’agit simplement de les découvrir et de les développer. Afin d’en tirer un meilleur parti, l’organisation se doit de mettre en œuvre des méthodes et de remplir les conditions qui favoriseront une conjonction des efforts individuels et des objectifs organisationnels. Ces théories, comme la précédente, présentent certaines faiblesses. En particulier, elles ne prennent pas en compte l’influence réciproque qui s’exerce entre les comportements individuels et la pratique du management. Cette négligence est commune à l’ensemble du mouvement des relations humaines qui pèche également par d’autres aspects : l’accent est mis sur l’homme au détriment de tout autre facteur ; la perception idéaliste de l’individu, dans son contexte organisationnel, occulte l’existence d’un tissu formel de relations liant ce dernier à l’organisation.

En complément des approches « classiques » et « humaines », la théorie de la contingence tenta de définir le type de management à adopter dans un environnement et pour une stratégie donnés. Dès le début des années 1960, plusieurs chercheurs tels que Burns et Stalker26, Urdy27, Hall28, Woodward29, avaient déterminé le type de management adéquat pour différents environnements. C’est ainsi que Burns et Stalker expliquent comment les structures organisationnelles s’adaptent aux différents types d’environnement. Un système « mécanique » de management, caractérisé par des règles formelles et une forte centralisation de la prise de décision, semble mieux adapté à des environnements stables où l’innovation technologique est faible et le marché régulier. Un système « organique » où l’attention portée aux règles formelles est moindre et la décision relativement décentralisée semble mieux correspondre à des environnements instables. De la même manière, Woodward estime que le type de production détermine les différents niveaux hiérarchiques et l’étendue du contrôle au sein d’une organisation. Dans une production à la chaîne, on trouve un nombre important de procédures de contrôle et d’administration, ainsi qu’un système d’information formel. Dans une production par lots ou en petites séries, en revanche, l’accent mis sur la définition précise des tâches est faible, la délégation d’autorité est grande et la direction plus « permissive ».

Ces quelques constatations rejoignent celles de Hall et de Udy. Ceux-ci suggèrent que les organisations dont les tâches sont routinières connaissent une grande division du travail, ainsi qu’un nombre important de procédures. Ils soulignent également que la nature de la technologie gouverne les méthodes formelles de récompense.

Tout en élargissant leur domaine d’investigation à l’environnement tout entier. Lawrence et Lorsch30, Dalton et alii31 arrivent, aux mêmes conclusions, à savoir que les fonctions d’une entreprise (production, recherche, vente) étant en relation avec différentes parties de l’environnement, tendent à développer des caractéristiques reflétant leur adaptation à ce dernier. C’est ainsi que plus l’environnement est mouvant, plus la structure formelle est faible et l’horizon de planification, long.

Galbraith32, revenant sur les études précédentes, fait remarquer que le facteur clé est, en fait, le degré d’incertitude associé à la tâche. Plus la tâche est prévisible, c’est-à-dire plus elle est simple, et moins l’environnement a de l’importance, et plus nette est l’autorité, plus formelles sont les règles et les procédures, plus nombreux sont les niveaux hiérarchiques de l’organisation et plus haut dans la structure se prennent les décisions. De la même manière, plus grande est l’incertitude, plus complexe est la tâche, et plus importante doit être l’information pour prendre des décisions et plus grande est l’interdépendance entre les membres de l’organisation.

Dans une perspective différente et depuis l’ouvrage de Chandler33, un certain nombre d’auteurs ont proposé qu’à une stratégie donnée dût correspondre une structure et, plus généralement, un système de management spécifique.

C’est ainsi que Mintzberg34 suggère qu’à une stratégie entrepreneuriale doit correspondre un processus de décision flexible ainsi que des procédures souples. En revanche, une stratégie « planifiée » demandera une prise de décision formalisée et fera appel à des règles « technocratiques ». De la même manière, Wright35 et Hofer36 proposent que non seulement une stratégie spécifique, mais aussi des politiques fonctionnelles et des caractéristiques organisationnelles correspondent aux différentes étapes de la vie d’un produit. Rejoignant Griener37 qui étudia plus particulièrement les phases d’évolution d’une entreprise, ils conseillent que dans la phase de démarrage le système de communication soit moins formel qu’il ne l’est dans la phase de déclin. Pethia et Saias38 proposent, de leur côté, de faire correspondre à chaque centre d’activité « stratégique »39 ayant des caractéristiques différentes, des systèmes de management spécifiques. Par exemple, un centre d’activité stratégique qui se trouve confronté à un environnement changeant et complexe, et qui est associé à d’autres centres d’activité stratégique, nécessitera un système de management dont le comportement facilite la résolution coordonnée de problèmes et dont la flexibilité est suffisante pour faire face au changement. Miller et Friesen40, enfin, identifient six archétypes d’entreprises à succès et six archétypes d’entreprises à échecs. Ils remarquent que ces différents archétypes semblent constituer des Gestalts complexes entre variables d’environnement, d’organisation et de stratégie, et qu’une relation existe entre ces dernières.

Toutefois, la théorie de la contingence précédemment évoquée présente des faiblesses. En effet, les recherches entreprises ne présentent pas toutes des résultats concordants. Parmi les critiques les plus importantes nous retiendrons celles de Pennings41. Ce dernier constate qu’à l’exception de la complexité et de la disponibilité des ressources, aucune autre variable de l’environnement ne peut être retenue comme pouvant influer sur les différences structurelles des unités organisationnelles. De la même façon, il montre qu’en ce qui concerne la performance de différentes unités organisationnelles aucune conclusion ne peut être tirée des résultats obtenus à partir de la théorie de la contingence. Franko42 affirme également que cette théorie n’est pas pleinement justifiée. Pour appuyer son raisonnement, il fait remarquer qu’en Europe, une stratégie de diversification est apparue comme étant une condition nécessaire, mais non suffisante pour procéder à une modification structurelle du type « organisation par division ». Selon lui, il ne semble pas non plus que l’innovation technologique ait été une condition de réorganisation. Le seul élément déterminant fut la nature de la concurrence. Concurrence avec laquelle il fut, selon lui, possible de « négocier » et qui put être modifiée grâce à des politiques d’ententes et de cartels. C’est seulement lorsque l’environnement devint moins « négociable », c’est-à-dire moins prévisible, que les firmes européennes se tournèrent vers la structure par division.

D’autres critiques plus importantes de la théorie de la contingence ont également été formulées par des auteurs tels Argyris43, Child44, Crozier et Friedberg45. Ces derniers remettent en cause le déterminisme et le réductionnisme d’une telle approche qui permet mal une appréhension de l’organisation où l’homme a sa place entière. Selon eux, la diversité de l’environnement exige une plus grande latitude de choix d’organisations, et ne permet pas l’application brutale et automatique des conclusions de la théorie de la contingence.

L’introduction de la variable « stratégie » entre le contexte et l’organisation facilite toutefois la prise en compte de la dimension politique des choix structurels et la reconnaissance de la place importante que l’homme, preneur de décision, tient au sein de l’organisation. L’influence des relations de pouvoir, le rôle joué par les acteurs et la perception qu’ils ont de ce dernier exercent également une influence sur les orientations adoptées.

La théorie de la contingence, si mal comprise et utilisée, a des limites. Il ne faut en aucune manière concevoir les recommandations qu’on peut en tirer comme étant des recettes quasi automatiques et dénuées de dimensions politiques et humaines. Cette théorie est seulement un guide permettant de discerner les caractéristiques que le management doit avoir. Il ne s’agit ni de tomber dans le déterminisme naïf, ni de croire en un volontarisme optimiste, mais de concevoir le management comme étant à la fois conséquence et cause du contexte organisationnel. Il y a ici interaction entre contexte qui détermine et management qui met en scène le cadre dans lequel l’action va se dérouler.

Dans les chapitres qui suivent, l’accent est mis sur la diversité des solutions qui s’offrent aux responsables d’organisation. En revanche, dans la découverte de ces solutions, un critère domine : la cohérence nécessaire entre management et contexte et entre les diverses composantes (planification, organisation, activation et contrôle) du management. Ces composantes sont présentées de manière séquentielle dans un souci de clarté et de simplicité, bien que la logique qui les sous-tend soit, encore ici, circulaire. Il n’y a ni commencement, ni fin. Simplement, des composantes en interaction qui s’appuient les unes sur les autres pour faire en sorte que l’organisation puisse remplir sa mission et assurer les tâches qui sont les siennes.
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