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Introduction

La Chine, une chance pour apprendre ?

Au début des années 1980, dans toutes les gazettes économiques, il n’y en avait que pour le Japon. Aujourd’hui, le nouveau loup-garou, c’est la Chine. Pas un jour ne se passe sans qu’une kyrielle d’articles ne nous dise les mille et une menaces qui nous viennent de Pékin ou qui ne manqueront pas d’en venir. Le baril de pétrole passe les cent dollars ? C’est la Chine. Le coût des matières premières s’envole ? C’est la Chine aussi. Le blé et le lait bientôt hors de prix ? C’est toujours la Chine. Les Chinois ont déjà trusté le textile, les jouets et tout ce qui se manufacture pour devenir l’atelier du monde, ne vont-ils pas tenter d’en assurer aussi la fonction de bureau d’études en capturant à leur tour nos principaux savoir-faire ?


 Et toutes ces activités, ces usines, ces sous-traitants qui donnaient en Europe ou sur le continent américain des emplois aux travailleurs occidentaux, voilà que tout cela part là-bas ! Sans compter que la Chine pollue la planète ; et puis il y a les droits de l’homme bafoués, la démocratie ignorée, la corruption généralisée ! Et en plus, les Chinois deviennent des partenaires commerciaux importants dans notre pré carré africain !


 Bref, tout se passe comme si, dans l’actuel affolement de pays occidentaux qui voient leurs repères traditionnels s’effacer sans avoir toujours le courage d’affronter cette situation neuve, l’essentiel était de trouver un mouton noir, « ce pelé, ce galeux dont nous vient tout le mal ». Et la Chine fait bien l’affaire. Avec ce milliard quatre cent millions d’habitants qui fait peur, avec ce régime communiste, son opacité et son massacre de Tiananmen qui effraient, avec ses colossales réserves de change, son yuan de combat et ses salaires imbattables qui en font un terrifiant jouteur dans la compétition mondiale, la Chine possède tout ce qu’il faut pour polariser nos hantises, attiser nos trouilles et susciter des fantasmes d’échec, voire une xénophobe antipathie.


 Reconnaissons d’entrée de jeu que cette Chine présente des zones d’ombre très inquiétantes et qu’il n’est surtout pas question ici de faire l’apologie de ce modèle. Il faut le rappeler, les sinistres laogaïs, ces camps de travail et de « rééducation », il en existe encore dans l’empire du Milieu, de même que se poursuit une application massive de la peine de mort qui se traduit par des milliers d’exécutions annuelles. Le contingent considérable des travailleurs migrants, les min gongs, aux conditions de vie inacceptables, la multiplication des émeutes ponctuelles, la réduction rapide des terres arables par combinaison de la désertification, de la salinisation des sols, de la pollution et de l’urbanisation galopante, le sort réservé à certaines minorités ethniques, en particulier aux Tibétains et aux Ouïghours, la misère à vaste échelle toujours présente dans les provinces de l’ouest, les 3 000 morts en 2007 dans les vétustes mines de charbon, le risque d’éclatement de la bulle financière, la corruption omniprésente : tout cela, le lecteur doit impérativement le garder en tête. Rien de pire que de se transformer en zélé « sinolâtre ».


 Pour autant, il ne faut pas oublier que le fantastique dynamisme chinois, si nous ne devons pas en taire les ombres, il faut aussi savoir en voir les lumières. On peut le regarder, non comme Jean qui grogne et sa bouteille à moitié vide, mais comme Jean qui rit et sa bouteille à moitié pleine. Et de ce point de vue, la Chine nous offre quelques belles chances : à nous d’en faire le meilleur usage.


 D’abord, nous lui devons pour la plus large part – avec l’aide, il est vrai, des trois autres pays du BRIC (le Brésil, la Russie et l’Inde) – ce considérable et permanent taux de croissance de l’économie mondiale : ce fameux taux de 5 % qui dure depuis tant d’années, ce n’est pas la croissance asthénique de l’Europe et celle d’une Amérique en voie de ralentissement qui auraient pu le produire ni le maintenir. Et, bien sûr, nous en profitons au premier chef, puisque ce dynamisme entretient l’activité de nos entreprises. En outre, où en serait le pouvoir d’achat de nos concitoyens, un pouvoir d’achat que l’envolée des prix du pétrole et des diverses matières premières industrielles et agricoles rend de plus en plus problématique, si la dynamique chinoise n’avait pas contribué à faire baisser le prix des produits manufacturés ?


 Ensuite, il faut rendre grâce à l’interpellation chinoise : pour brutale qu’elle soit, elle met en évidence, sous nos yeux, les risques que nous ferait courir le maintien en l’état de nos immobilismes, de nos freins structurels, de tout ce qui a produit cette « société bloquée », si bien décrite en 1972 par le sociologue Michel Crozier, et dont nous différons depuis tant d’années la profonde remise en cause.


 Face aux mutations du monde, nous, les économies riches, sommes désormais confrontés à un choix binaire : l’innovation permanente dans tous les compartiments du jeu ou l’adoption, à terme, du modèle social des pays à bas salaires. Les bouleversements fondamentaux qu’introduit la Chine dans l’équilibre économique du monde nous contraignent désormais au mouvement. Nous ne pouvons plus reculer.


 Enfin, l’absence d’égard de la croissance chinoise pour l’environnement produit une pollution telle qu’à l’échelle de la planète, nous sommes tous obligés dorénavant de considérer la dimension écologique de toute décision économique : l’affaire devient trop sérieuse pour rester le champ clos de l’écologisme, des « Verts » et des protecteurs de l’ours slovènes : si la Chine accédait brutalement au niveau de développement des États-Unis, il faudrait cinq planètes comme la nôtre pour recycler le CO2 dégagé, nous rappelle l’Organisation des Nations Unies. À ce degré de gravité, on ne rigole plus. La prise de conscience est rude mais, pour notre avenir collectif, elle peut être salvatrice.


 Mais la plus grande chance que nous offre aujourd’hui la Chine, celle qu’il nous faut saisir parce qu’elle doit nous amener à remettre en cause notre façon de gérer nos entreprises, c’est la manière même dont est conduit ce gigantesque chantier de changement, le plus considérable qu’ait jamais connu la planète sur un si court laps de temps. Depuis que, revenu à la fin des années 1970 à la tête de son pays, l’insubmersible Deng Xiaoping décidait de lancer la Chine sur la voie de l’économie de marché, il n’a pas fallu trente ans pour que celle-ci, hier encore colosse aux pieds d’argile, devienne la troisième, voire la seconde puissance du monde. Face à un tel chamboulement de la hiérarchie mondiale, réalisé sur une si brève période, on ne peut se contenter de dire : « Il n’y a pas de mystère, c’est un pays totalitaire, sa mutation s’est faite à coups de fouet ! » Il existe sur terre bien d’autres pays totalitaires : ils ne parviennent en rien à de telles mutations. En Chine, il y a du totalitarisme, c’est évident, mais il y a en plus du management. Si le management est l’art de produire les résultats que l’on attend avec les ressources humaines dont on dispose, on doit reconnaître que les dirigeants chinois sont des maîtres et, sans les prendre pour modèles, on peut tenter d’en tirer des leçons.


 Ses avancées considérables, la Chine ne les a pas réalisées en acceptant nos règles du jeu – la démocratie, la liberté, le respect du droit et en particulier des droits de l’homme –, ces règles qui sont notre principale richesse, notre conquête majeure et avec lesquelles nous ne devons pas tricher. S’amusant de la « sinolâtrie » de certains Français prompts à dévaloriser leur propre pays et à admirer sans réserve l’essor de la Chine, un blogueur chinois écrivait récemment un savoureux texte1 où il disait, grosso modo : « Élisez-moi président de la République française et je réglerai tous vos problèmes : je transforme Paris, Lyon, Marseille et Bordeaux en zones économiques spéciales ; je les rase pour y mettre des tours ; à la place de Notre-Dame, un gratte-ciel loué à Microsoft ; à la place du Louvre, un supermarché ultramoderne ; je ferme l’Assemblée nationale, place tous mes copains au Sénat, suspends les syndicats, contrôle les médias et la justice et mets la police partout ; je supprime le système de Sécurité sociale et divise les salaires par dix : grâce à toutes ces mesures, nous économiserons des milliards d’euros, nos entreprises seront plus compétitives et nos exportations envahiront les marchés du monde. Oui, élisez-moi à la tête de la France, j’ai toutes les solutions en poche ! »


 Il ne s’agit pas d’avoir de ces aveuglements mais, comme le dit la sagesse populaire, même avec le diable, il peut être utile de souper pour peu qu’on ait une longue cuillère : les tours qu’il a dans son sac peuvent nourrir notre réflexion et nous aider à progresser. C’est l’objet de ce livre. Il serait vraiment irresponsable de rester passif face aux bouleversements économiques qu’enclenche à l’évidence la dynamique chinoise : une petite anecdote de notre dernier voyage en Chine illustre plaisamment les risques que pourraient nous faire courir immobilisme et cécité.


 Dans les ruelles étroites et odoriférantes du marché de gros, au bord du vieux Canton, on vérifie cet adage chinois : « En Chine, tout ce qui se tient sur terre se mange, sauf les chaises et les tables. » Des centaines d’échoppes proposent des denrées ébouriffantes, susceptibles d’enrichir des soupes, de relever des mets ou d’équilibrer, dans des potions subtiles, le yin et le yang de la santé, meilleure pharmacopée ici pour soigner les maladies de toutes sortes.


 Parmi les délices proposées au passant, de grosses mouches noires, des scorpions d’élevage, des cafards séchés, des serpents, des chats ou du placenta humain en beignets. Bref, tout ce qui vient de la vie est proposé à l’appétit des Chinois pour être ingéré et consommé en vue de nourrir, de guérir et d’entretenir leur existence.


 Quand on observe combien les habitants de l’empire du Milieu aiment dévorer tout ce qui bouge, on ne peut manquer de se demander quand viendra le jour où, à notre tour, ils voudront nous manger. Nous avons posé tout crûment la question à un ami chinois. Était-il badin ou sérieux ? Il a répondu : « En ce moment, nous sommes en train d’étudier la sauce. »


 Pour ne pas être mangés, quand le changement d’échelle ne produit plus un changement de degré, mais un changement de nature, nous avons le devoir de regarder avec un regard lucide (ni hyper critique, ni énamouré) ce qui est en train de se passer en Chine (et qui modifie d’ores et déjà la donne économique du monde) pour capter tout ce qui peut nous servir. D’où les dix « leçons managériales » suivantes.


 Ces dix leçons ne fournissent pas des recettes pour manager avide de techniques simples, prêtes à l’emploi et faciles à mettre en œuvre. Elles ont une autre ambition, celle de nous aider à changer de regard pour devenir plus efficaces dans la conduite de nos affaires et dans la façon d’assumer nos responsabilités à tous niveaux de l’entreprise. « Quand le monde bouge, il faut changer pour rester soi-même. » La Chine, à cet égard, est riche d’enseignements.




Leçon 1

Bâtir une perspective stratégique compréhensible par tous

LA DÉMARCHE CHINOISE

En octobre 2007, le Parti Communiste Chinois tenait son 17e congrès dans le Grand Hall du peuple entre la place Tiananmen et le nouvel Opéra de Pékin. Les décisions qui ont été alors avalisées engagent une bonne part du destin mondial pour les dix années à venir.


 Ces décisions, le China Daily, le quotidien anglophone de Pékin, et les autres organes de presse du pays les ont rendues publiques dès la fin du congrès et chaque Chinois a pu en prendre connaissance. Les hiérarques du PCC se sont efforcés de répondre à une colossale interrogation : comment permettre aux 700 à 800 millions de Chinois, des paysans pour la plupart, qui n’ont pas encore profité du miracle économique, de voir leur pouvoir d’achat s’améliorer sensiblement ? Ce qui suppose qu’une large partie d’entre eux vienne vers les villes afin que s’améliore la productivité agricole et que s’accroisse la demande intérieure ; ce qui implique donc le maintien d’une croissance à deux chiffres et des programmes de construction gigantesques pour qu’emplois créés et logements nouveaux permettent d’absorber ces énormes migrations. Condition nécessaire pour entretenir une telle fantastique surchauffe, il faut s’assurer de la maîtrise, à travers le monde, d’immenses sources d’énergie et de l’accès aux matières premières, ce qui passe par une intense politique de présence et de services rendus sur tous les continents et, en particulier, en Afrique et en Amérique du Sud, deux des terrains de jeu privilégiés des pays occidentaux.


 Autre point de passage obligé d’un tel plan, la Chine doit impérativement augmenter ses capacités technologiques. Pour ce faire, elle compte non seulement sur les transferts de technologies qu’opèrent à son profit tous les investisseurs du monde qui, à l’instar d’Airbus, sont venus produire sur son propre territoire, mais surtout sur une politique agressive de prise de participation dans les grandes entreprises de la planète qu’elle juge stratégiques pour ses intérêts et cela, grâce, en particulier, à son considérable fonds souverain 2 de 200 milliards de dollars.


 L’avantage de ce projet, d’une témérité et d’une ambition folles, c’est sa linéarité, sa logique, sa communicabilité et son caractère positif pour tous les Chinois (chacun doit pouvoir y lire une espérance de gain). En outre, il donne sens à l’essentiel des macrodécisions prises par le gouvernement et aujourd’hui en cours de réalisation, comme l’immense et très controversé Barrage des Trois Gorges, le creusement des trois canaux pharaoniques destinés à dériver vers le nord les eaux du Yangzi ou le gigantesque chantier de fixation des dunes dans le désert de Maowusu, dans la région du centre-nord, pour tenter d’endiguer une désertification du territoire qui, en Chine, gagne 1 000 kilomètres carrés par an.


 Ce projet donne un cadre large et mobilisateur au secteur privé, singulièrement à celui de la construction, et encourage les investisseurs à partir proposer leurs services dans tous les endroits du monde où l’on peut nouer des alliances susceptibles de garantir un accès aux matières premières et aux sources d’énergies fossiles.


 Évidemment, le souvenir des derniers gos-plans soviétiques et de leurs bien médiocres résultats peut conduire l’observateur étranger au scepticisme : on se rappelle l’échec de ces lourdes machines planificatrices qui ne produisaient, en fin de compte, que l’organisation de la pénurie à l’échelle de toute l’URSS. Ce serait oublier que la planification chinoise a effectivement suscité, en moins de trente ans, une croissance telle que toute l’économie mondiale s’en trouve bouleversée ; et cela, précisément parce que les dirigeants politiques de Pékin ont tiré les enseignements du gâchis moscovite et que leurs experts ne sortent plus uniquement des seules écoles du Parti, mais parfois d’institutions prestigieuses, voire de Harvard.


 En fait, ce que les autorités suprêmes du pays vendent à leurs concitoyens, grâce à leur Plan, c’est un futur mobilisateur qu’il est nécessaire de construire ensemble, et qui suppose donc l’effort de chacun, pour ne plus jamais courir le risque d’en revenir aux trente folles années de cauchemar, de terreur et de famine, les « années Mao ».


 Cette culture du « Plan mobilisateur d’énergies » – versus le « Plan stérilisateur d’initiatives » –, on la retrouve du haut en bas de l’économie chinoise ; et même si une administration tatillonne, lourde et relativement opaque en diminue l’efficacité, force est de constater que la Chine, dans son ensemble, en ressent les effets bénéfiques.


LEÇON OPÉRATIONNELLE POUR NOUS, MANAGERS OCCIDENTAUX

En Chine, il y a des plans pour tout, il y a des plans partout ! Au-delà de l’impression de rigidité soviétique que dégage cette observation, on doit se rendre à l’évidence, vu les résultats atteints : le plan, ce bon vieil outil de management, peut encore faire de l’usage, pour peu qu’il ait du souffle, qu’il propose une dynamique ambitieuse, ouverte sur le monde et mobilisatrice, qu’il parle à ceux qui vont le vivre, qu’il leur fasse espérer de vrais bénéfices personnels, qu’il tienne compte de la culture individuelle des acteurs (et en particulier des jeunes) et soit vecteur d’une culture collective.

1. Structurer dans un plan un audacieux futur

Le plan reflète essentiellement l’obsession chinoise de créer un futur qu’on choisit lucidement. En effet, on n’a pas besoin de plan si, au fond, on ne veut pas voyager et si on veut se contenter de faire du surplace, se répéter ou demeurer dans le confort du passé.


 Les Chinois veulent un futur différent d’hier et d’aujourd’hui. Ils ciblent donc des objectifs authentiquement audacieux qui les élèvent au-dessus de la tempête dans le contexte actuel d’imprévisibilité, de turbulence, de volatilité, bref de complexité. Leurs plans sont des créations équilibrées de l’esprit et du cœur, dont la qualité se mesure de façon pragmatique par la pertinence des cibles qu’on y retrouve et par leur capacité à stimuler l’action.


 Le plan porte donc un sens, une signification puissante pour la majorité. Il donne une direction claire et commune, formule une ambition de réalisation neuve et rassembleuse et incite au dépassement, en laissant entrevoir des gains pour chacun à la clé.


2. Utiliser le plan comme outil de communication interne

Le plan permet de communiquer les orientations et de solidariser toutes les strates de l’entreprise, direction et employés. On en fait une large publication, on s’y réfère constamment, on le répète, on s’en sert comme moteur des engagements de tous.


3. Véhiculer grâce au plan une culture de mondialisation

Toutes les entreprises voient actuellement leur place et leur leadership se repositionner à l’échelle de la mondialisation. C’est là une épreuve critique qui se franchit en s’appuyant sur les contributions de toutes les parties prenantes de l’entreprise. Chacune doit bien saisir les nouveaux défis et enjeux à affronter, dorénavant à dimension planétaire, pour faire évoluer son propre positionnement dans l’entreprise. Il ne peut y avoir d’ennemis en interne : ne restent que ceux que l’on affronte à l’international, sinon c’est l’asphyxie lente garantie : on ne peut plus se payer les sympathiques batailles à somme nulle qui faisaient, hier, le sel de la vie au travail. Les Chinois perdent rarement de l’énergie et du temps à s’affronter entre eux.


4. Ancrer le plan dans les valeurs porteuses des collaborateurs

Comme le Japon des années 1980, la Chine exploite fortement la fibre nationale pour mobiliser ses gens. Mais elle ne s’en tient pas qu’à cet aspect idéologique. On utilise l’histoire et les difficultés des 50 dernières années : on sait que personne ne veut revivre ces moments douloureux. On table sur la peur de perdre les progrès déjà réalisés, on invite chaque personne à « parier » sur les gains à venir. On mise sur l’attrait marqué des Chinois pour l’argent. On suit l’exhortation de Deng Xiaoping en 1978 : « Enrichissez-vous ! »


 Chez nous, les plans doivent aussi s’ancrer dans les motivations neuves des employés jeunes et moins jeunes, à défaut de quoi ils resteront l’affaire de quelques dirigeants bien éclairés et bien intentionnés, mais malheureusement déconnectés de leurs troupes. De nouvelles cordes sensibles, susceptibles de contrer le cynisme et la léthargie, apparaissent actuellement chez nous : le développement durable, le transfert intergénérationnel, la diversité, le leadership de niche, l’innovation et la réinvention des métiers, en particulier via l’utilisation des TIC sans oublier l’importance de la compétitivité nationale, la peur de voir son niveau de vie baisser, la fierté de la marque et le leadership mondial.



POUR ALLER PLUS LOIN

Dans la plupart des pays occidentaux, on note depuis une dizaine d’années un décrochage de confiance croissant entre dirigés et dirigeants, que ce soit à l’échelle d’un État ou à celle d’une entreprise, pour peu que celle-ci ait quelque dimension. Les raisons de ce divorce sont multiples. Il y aurait d’abord ce fossé qui se creuse entre les dirigeants de l’entreprise, contraints de penser « global » en raison des nouvelles conditions de la compétition, et les salariés du terrain qui continuent à voir « local » et qui n’ont plus une confiance aveugle dans des dirigeants qui leur semblent de plus en plus appartenir à un autre monde et disposer de moins en moins de temps pour écouter ceux d’en bas et faire comprendre les décisions prises.


 L’économiste Daniel Cohen3 souligne, quant à lui, les macroraisons de cette méfiance accrue : il y aurait la prise de contrôle d’un capitalisme à courte vue sur le management de l’entreprise et la généralisation d’Internet.


 La financiarisation du capitalisme, c’est bien connu, conduit un nombre croissant d’entreprises à rechercher une création de valeur maximisée pour l’actionnaire, en se recentrant sur ce qui leur rapporte le plus, en délocalisant, en externalisant et, finalement, en remettant en cause plusieurs engagements implicites pris avec les partenaires : leurs salariés assurés de gagner plus avec l’âge, de bénéficier de longues carrières et de la stabilité de l’emploi, les fournisseurs et sous-traitants pouvant compter sur une certaine longévité de leurs relations contractuelles et la communauté pouvant espérer une présence suffisamment durable de l’entreprise sur son territoire pour pouvoir bâtir ses politiques de développement.


 La généralisation d’Internet, elle, conduit à une considérable intégration des flux et des processus de production de biens et de services qui suppose une réactivité maximum et entraîne une chasse systématique aux temps morts.


 Effet de ces deux causes, l’entreprise cesse d’être un endroit fiable, dont on comprend la direction qu’elle veut prendre durablement et où l’on peut respirer. En outre, plus une population est éduquée, informée, plus elle exige, avant d’obéir éventuellement, de comprendre pourquoi on lui demande de le faire. On peut donner des ordres à des ignorants passifs ; à des intelligences autonomes, il faut donner du sens ; plus même, il faut y ajouter du souffle.


 Ainsi, quelles que soient les raisons majeures de ce décrochage de confiance entre dirigeants et dirigés, elles militent toutes en faveur d’un retour en grâce de la planification stratégique, de la réflexion collective qui la précède et de l’effort de communication interne qui la suit. Tout cela pour qu’au moins dirigeants et cadres de terrain partagent la même vision du futur à créer, puissent mobiliser leurs propres collaborateurs sur des causes où chacun retrouve un peu de celles qui lui parlent personnellement, le font vibrer et justifient qu’il se dépasse, et surtout que se développe, à l’intérieur de l’entreprise, une conscience et une compréhension communes des nouveaux défis que nous impose de relever dorénavant la mondialisation de l’économie.


 « Quand on ne sait plus ce qui va se passer, il faut savoir ce que l’on veut devenir » : toute organisation est un corps vivant et plus l’environnement extérieur devient chaotique, plus deviennent indispensables pour maximiser l’efficacité de l’ensemble un projet fort, des impulsions retransmises jusqu’au terrain et une culture partagée. Le poète français Alfred de Vigny écrivait : « Un grand peuple sans âme n’est qu’une morne foule. » Ainsi paraissent parfois certaines de nos entreprises, qui ne sont rien d’autres que des conglomérats de travailleurs, venus chaque matin réaliser sans entrain les tâches qu’on leur a commandées de faire, sans aucune envie de réaliser une performance collective : quand on a vu la Chine en marche, on peut craindre que de telles entreprises n’aient plus beaucoup d’avenir.





Leçon 2

Dépasser les contradictions pour en faire des moteurs du développement

LA DÉMARCHE CHINOISE

Il semblerait que la Chine soit en train d’inventer – par essais et erreurs – un nouveau modèle sociopolitique, fondé sur sa capacité culturelle à marier les contraires, à dépasser les contradictions, à conjuguer dans un même instant un yin et un yang opposés.


 L’observateur cartésien ne peut manquer d’être frappé par la multiplicité des paradoxes qui caractérisent aujourd’hui l’évolution météorique de l’empire du Milieu. Faire vivre ensemble le communisme et le libéralisme, le dirigisme et l’ouverture, une planification rigoureuse et l’initiative privée, l’idéologie et le pragmatisme, le primat du collectif et « l’enrichissez-vous » individuel, tout cela suppose un hyper talent d’équilibriste tant la profondeur et le nombre de ces contradictions risque sans cesse de précipiter ce pays patchwork vers des crises sans rémission. Dans la complexité de tous ces éléments dialogiques, à la fois antagoniques et complémentaires, le pays peut être sans cesse menacé par des bifurcations aléatoires qui l’enverraient dans le fossé.


 Quand, en outre, on apprend que le Parti communiste chinois (PCC) compte sur une aile marchante de trois millions d’entrepreneurs privés, désormais membres du Parti, pour remplacer l’influence déclinante des camarades prolétaires, qu’ils soient ouvriers ou paysans, on mesure combien l’équipe dirigeante doit être composée d’innovateurs sociétaux d’un beau calibre pour parvenir à piloter le navire chinois parmi des courants aussi contrariés.


 Dans l’imaginaire chinois, dragons et phénix rythment l’éternel combat entre la vie et la mort, entre la disparition et la renaissance. Aujourd’hui, phénix et dragons sont à l’œuvre dans une nouvelle Chine qui s’accouche elle-même d’un imprévisible destin. Sept dragons la menacent de crises qui pourraient lui être fatales ; sept phénix devraient lui permettre d’en triompher.


 Les sept dragons, chacun les connaît. Ils s’appellent corruption, pollution, droits de l’homme ignorés, démocratie absente, écart de développement entre est et ouest chinois comme entre villes et campagnes, problème des travailleurs migrants et risque d’emballement d’une économie que fragilisent l’inflation et la surchauffe boursière, au point de donner des sueurs froides à des dirigeants pourtant aguerris.


 Les sept phénix ne sont pas moins connus : une planification intelligente connectée à un grand dynamisme de l’entreprise privée avec un contrôle de l’action relayé par le PCC et ses 73 millions de membres, eux-mêmes dynamisés par un nombre croissant d’entrepreneurs membres du Parti ; une machine économique lancée à toute vapeur qu’accélèrent les grands travaux nécessités par deux grands événements mondiaux (les Jeux olympiques et l’Exposition universelle) et par la fierté dynamique qu’ils suscitent ; le goût du gambling boursier des Chinois ; les surplus financiers colossaux qui permettent à l’État de jouer au capitalisme souverain ; le niveau de formation de la caste dirigeante dont la culture managériale et internationale ne cesse de s’élever (MBA d’Harvard, d’Europe ou d’Australie) ; des Chinois fortement mobilisés par la course en avant et qui, se souvenant d’où ils viennent, n’ont aucune envie de revivre les souffrances du passé ; les caractéristiques culturelles d’un peuple qui le prédisposent à l’obéissance, au respect du collectif et à la patience, mais aussi au dépassement des contradictions et des paradoxes.


 «Les dragons l’emporteront-ils sur les phénix ? », se demandent les Occidentaux, alors que c’est sans doute le mouvement dialectique entre ces contraires qui produit l’actuelle dynamique chinoise.


 En tout cas, concluant récemment un séminaire consacré à l’évolution de la Chine et organisé par la Chambre de commerce franco-chinoise de Hong-Kong, l’ancien ministre français Bruno Durieux rappelait qu’aux trois séminaires précédents – en 1992, 1998, et 2003 – les réactions des participants étrangers avaient été bien différentes de celles qui s’étaient exprimées durant la manifestation de 2007. En 1992 prévalait un étonnement considérable devant l’incroyable mutation chinoise et sa dynamique ; en 1998, l’idée-force, c’était que la Chine allait « se casser la figure » ; en 2003, la peur l’emportait : « Ils vont nous bouffer ». Lors de l’édition de 2007, tous les participants étaient d’accord : « Malgré ses contradictions et peut-être grâce à elles, la Chine est partie pour une riche et longue aventure. Il faut faire avec. »


LEÇON OPÉRATIONNELLE POUR NOUS, MANAGERS OCCIDENTAUX

Pour la majorité des observateurs étrangers, le miracle chinois est à sa base même une « impossibilité existentielle » : une dictature communiste mue par un capitalisme échevelé. Certains dénonceront la trahison des idéaux marxistes, d’autres pourfendront les enrichissements des entrepreneurs, mais tous pourront constater qu’en 30 ans, le pays a rattrapé une grande partie des progrès réalisés par l’Occident en 130 ans !


 Notre gestion peut s’enrichir d’attitudes, de modes de pensée et de façons de faire que les leaders chinois pratiquent efficacement.

5. Apprivoiser l’impossible

Confrontés à des bouleversements quasi permanents de nos environnements économiques, techniques, réglementaires, à des contraintes souvent contradictoires, à la nécessité de déployer des efforts presque surhumains pour tirer notre épingle du jeu concurrentiel, nous vivons souvent un fort sentiment « d’impossible ». Or, il semble que ce sentiment d’impasse soit justement le signe que nous devons apprendre à « accueillir l’impossible », plutôt que de le fuir ou d’y opposer le drapeau blanc.


 L’impossible peut être plutôt abordé comme la limite extrême d’une ancienne façon de voir et de penser, un appel à changer de cadre de référence, une provocation pour puiser au fond de nous une énergie qui nous amènera dans un nouveau monde plein de possibilités. Au fond, l’impossible n’est qu’un nouveau type d’équation qu’il faut apprendre à résoudre et qui requiert de chacun un changement de regard, un passage du compliqué au complexe et de la conception d’organisations mécaniciennes à des organisations vivantes. Il y a là un réflexe à développer, sous-jacent à toutes les leçons de gestion chinoises, car c’est bien d’une nouvelle intelligence dont il faut faire preuve.


6. Réviser nos certitudes

Nos façons traditionnelles de voir et de penser ont de profondes racines affectives. Elles baignent dans nos convictions, nos certitudes, nos valeurs et nos croyances, et nous y sommes « tripalement » attachés ; au point, souvent, de préférer nous rendre esclaves de nos vieilles causes plutôt que de nous ouvrir aux nouvelles réalités qui nous confrontent, comme ces grands primates que l’on réussit à capturer simplement en les laissant devenir prisonniers des appâts auxquels ils s’accrochent.


 Nous pouvons apprendre à moderniser nos croyances, nos représentations, à prendre conscience de leur relativité, à les approfondir, à les dépouiller des formes accessoires qu’elles ont empruntées avec le temps et dans nos cultures respectives. Bref, il ne tient qu’à nous de les faire évoluer et de les actualiser. C’est l’apparente trahison que les dirigeants chinois ont commise lorsqu’ils ont introduit la liberté d’entreprendre sous la chape de plomb dictatoriale communiste. Ils ont compris que leur but fondamental était moins de pratiquer un communisme orthodoxe que de s’appuyer sur un mode de fonctionnement économique – le marché – capable de dynamiser leur pays.


7. Passer de l’ordre figé à la cohérence dynamique

Un des plus grands obstacles vécus au quotidien par les managers dans la conduite du changement organisationnel, c’est celui de la cohérence, ou plutôt de l’incohérence. En effet, il est fréquent de voir des managers accuser leurs dirigeants d’incohérence, de non-respect des engagements et de changements incessants de cap – à moins qu’ils n’en soient eux-mêmes accusés !


 Dans un monde de cibles mouvantes, on demande à nos chefs de diriger en mode « cibles fixes ». C’est sûrement plus confortable : on aimerait qu’ils ne modifient pas les objectifs pendant qu’on essaie de les atteindre. Malheureusement, dans un monde mouvant, il faut souvent faire évoluer les objectifs en cours de partie. Seule, le partage d’une perspective stratégique compréhensible par tous permet de donner une cohérence dynamique à tous ces inévitables et fréquents « changements de pied » et à les faire accepter intelligemment par les collaborateurs.


 On voit les hauts dirigeants chinois corriger le tir lors des congrès quinquennaux du Parti communiste, et même entre les congrès. Grâce à leur pragmatisme, ils savent que l’évolution rapide de leur pays et celle du monde commandent une conduite de l’entreprise de type missile, avec des changements constants de trajectoires, beaucoup plus qu’une approche de type canon, claire et droite, mais qui risque, in fine, de se révéler totalement hors cible.


8. Diversifier les recrutements pour gérer la complexité

Les paradoxes, les contradictions et les dilemmes aujourd’hui composent la réalité de nos entreprises en changement.


 Les scientifiques et les ingénieurs comme les tenants de la pensée complexe connaissent bien le théorème d’Ashby, dit « théorème de la variété requise », qui s’énonce ainsi : plus un système est varié, plus le système qui le pilote doit l’être aussi.


 La diversité des problèmes que doit affronter une ville ont peu de chances d’être maîtrisés par des conseillers municipaux taillés aux seules mesures du maire ; la diversité des changements qui affectent l’environnement de l’entreprise ont peu de chances de déclencher des réactions adéquates si les salariés sont formatés au même moule et si les cadres dirigeants sont des clones du patron ; la nécessaire réforme des administrations a peu de chances de connaître des jours heureux si l’on doit compter pour la réussir sur des fonctionnaires mimétiques dont les supérieurs sortent tous de la même école. Comment comprendre la diversité du dehors, si à l’intérieur on est monochrome et monotone ? Comment espérer que surgisse l’innovation si l’on ne recrute, on ne promeut, on ne récompense que les conformes, les normalisés, les semblables ?


 Varier les recrutements, accepter les oppositions créatrices, pourvu qu’elles ne soient pas meurtrières, évacuer de l’entreprise tous les facteurs d’inhibition (les directeurs qui hurlent, la préséance donnée à tel type de fonction aux dépens des autres…), de sclérose, d’uniformisation (les références permanentes aux diplômes, les trajectoires tracés d’avance pour tel type de diplômés…), voilà, parmi bien d’autres, des façons de garantir aux organisations cet indispensable ferment de vitalité : la diversité.


 Naturellement il est plus difficile de gérer de la différence que de l’homogène, de l’identique, du monochrome. Des effectifs diversifiés seront peu enclins aux comportements moutonniers. Adieu donc au management de Panurge.



POUR ALLER PLUS LOIN

Plus que jamais, nous vivons dans une civilisation de l’action : faire, produire, réaliser, performer, atteindre des résultats. D’où ce sentiment qui nous habite tous, dès que nous sommes en responsabilité, qu’il faut passer le plus rapidement possible à l’action. Dans les années 1990, un important PDG français obtenait un grand succès personnel quand il affirmait que, dans son entreprise, il préférait « un imbécile qui marche plutôt qu’un intellectuel qui reste assis. » Sans doute n’avait-il pas tort tant l’entreprise est un lieu où le mouvement est essentiel. Mais il oubliait qu’il arrive parfois que l’imbécile marche dans le mauvais sens, justement parce qu’il est un imbécile. Penser avant d’agir n’est pas toujours un luxe, et ce, d’autant que les environnements de nos entreprises sont devenus de moins en moins lisibles, de plus en plus imprévisibles et que leurs composantes politiques, économiques, financières, technologiques et sociologiques sont de plus en plus enchevêtrées.


 Bien sûr, il ne s’agit pas de se faire des nœuds au cerveau et d’exiger de chaque chef d’entreprise ou de chaque cadre qu’il se transforme en philosophe de la pensée complexe. Pour autant, apprendre à diriger sa firme, son service, ses équipes dans la dynamique des contradictions que l’on rencontre, sans nier leur existence et même en utilisant le mouvement créé par leur différence, c’est désormais plus qu’un luxe, une nécessité. Reconnaissons que pour nous, femmes et hommes d’action, ce n’est pas un réflexe qui nous est naturel, tant nous pensons que l’ordre est indispensable à la performance et tant nous avons tendance à refuser de considérer tout ce qui semble s’opposer à une logique simple d’efficacité immédiate ; nous préférons que nos salariés aient des cerveaux au garde-à-vous plutôt que de rencontrer des points de vue différents, même s’ils pourraient se révéler constructifs. Et pourtant, comme le rappelait Peter Drucker, dans un monde en permanente évolution, où nos entreprises doivent demeurer réactives et proactives, « mieux vaut une vie effervescente qu’une mort en bon ordre. »


 Distinguer et conjuguer au lieu de séparer et d’exclure, c’est reconnaître que tout mouvement, tout progrès est combinaison incessante de contradictions, d’ordre et de désordre, de rigueur et de chaleur, de cerveau gauche et de cerveau droit. Or, nos formations nous préparent mal à cette attitude mentale. Ingénieurs et gestionnaires, nous avons été entraînés à considérer qu’on est pour ou qu’on est contre, que c’est blanc ou noir, qu’une porte doit être ouverte ou fermée.


 Dans les systèmes complexes, l’acteur responsable est de plus en plus invité à s’évader de cette pensée pauvre, simplificatrice, dangereuse et surtout infiniment coûteuse. Il lui faut désormais reconnaître ces contradictions en s’efforçant de les dépasser, sans les réduire, pour faire jaillir tout le dynamisme que recèle leur antagonisme complémentaire. En fait, on retrouve là le moteur de toute création permanente : le principe dialogique. Ne peuvent continuer à se développer que les organisations qui savent combiner en leur sein des éléments à la fois antagonistes et complémentaires, tels le fonctionnement en pyramide et en réseau, le top-down et le bottom-up, les contrôleurs de l’ordre établi et les troubleshooters. Les concurrences/« concourances » – entre les nécessités du long terme et les exigences du court terme, entre services, entre personnes, entre points de vue, entre actionnaires et salariés, entre les diverses parties prenantes d’une ville, entre les services administratifs déconcentrés et les collectivités territoriales, entre les multiples acteurs d’un hôpital, etc. – sont sources de vie pour qui sait en piloter la dialectique.


 Reconnaître les vertus motrices des dialogiques dans une entreprise, c’est choisir un mode de direction qui préfère le déséquilibre dynamique des cyclistes à l’équilibre des statues. Encore faut-il être très attentif au surgissement des points critiques, aux détails qui peuvent déclencher des bifurcations aléatoires et envoyer le cycliste et l’ensemble du système dans le décor, vers le chaos. Ce mode de fonctionnement est particulièrement apprenant parce qu’il développe chez ceux qui le pratiquent vigilance, discernement et, surtout, conscience qu’à tout moment, un détail peut se révéler stratégique.


 Vraisemblablement, les dirigeants chinois n’ont pas théorisé ce management de la complexité, mais on peut penser que l’omniprésence dans leur culture séculaire de cette propension à marier dans l’action le yin et le yang, le tout et son contraire, les prédisposait naturellement à conduire souplement leurs affaires dans cette mondialisation économique aux constituants de plus en plus paradoxaux.





Leçon 3

Procéder par percées pour entraîner le système

LA DÉMARCHE CHINOISE

Entre Guilin et Yangshuo, des deux côtés du fleuve Li, surgissent, comme de gigantesques termitières pointées vers le ciel, ces montagnes coniques ou oblongues chères aux peintres chinois. Ces reliefs karstiques, sortes de fusées telluriques braquées vers les dieux, emportent le voyageur vers un autre monde, un univers de discontinuités, d’irruptions brutales, d’éruptions bouillonnantes, comme si la terre avait décidé de nous en jeter plein la vue.


 La Chine actuelle ressemble à ce paysage hérissé de monumentales émergences. Elle multiplie les avancées fulgurantes que côtoient des béances abyssales : fantastiques avancées de l’économie, des exportations, d’une classe moyenne consommatrice et ambitieuse déjà plus nombreuse que la population américaine ; béances des systèmes sanitaires et sociaux.


 Plus qu’à ces jaillissements quasi volcaniques, nos sociétés occidentales font plutôt penser à des pénéplaines, ces terres faiblement onduleuses : l’économique, le social, le culturel, le politique, tous ces champs évoluent à peu près en même temps et on laisse peu de gens sur le bord du chemin. Aujourd’hui, soyons sincères, nos pénéplaines nous séduisent plus et nous semblent mieux susceptibles de produire du bonheur national brut que ces percées économiques chinoises accompagnées de terribles lacunes sociales. Et nous nous disons, en bons Occidentaux : « Tout ceci est tellement déséquilibré que ça ne pourra pas tenir très longtemps. »


 C’est ignorer que derrière cette dynamique nourrie de percées économiques anticipant de beaucoup les avancées sociales, il y a une méthode. On peut la résumer en quatre mots : test, ouverture, clients, récompense.


 Avant de généraliser sa nouvelle politique, Deng Xiaoping avait voulu la tester dans la région de Chine où elle avait le plus de chance de réussir, le Guangdong où, historiquement,


 Canton avait toujours maintenu des liens étroits avec l’économie mondiale. C’est en tenant compte de cette expérience « en laboratoire » qu’avait été décidée l’extension à l’ensemble du territoire d’une approche qui avait montré son efficacité. La création des Zones Économiques Spéciales a joué le même rôle de laboratoire, avant leur généralisation comme pôles de dynamisation susceptibles d’entraîner l’ensemble de la Chine. Aujourd’hui, le gouvernement chinois surveille comme le lait sur le feu ce qu’il laisse advenir dans son « laboratoire » de Hong Kong, qu’il tient soigneusement à l’écart du reste du territoire : à l’évidence, ce champ d’expérience est pour lui le plus riche, mais aussi le plus explosif, puisqu’il marie avec son fantastique dynamisme économique et financier, des politiques sociales, une liberté d’expression et une pratique de la démocratie qui ne sont pas à l’ordre du jour dans le reste du pays.


 L’ouverture – on approfondira son rôle et son originalité dans la septième leçon – consiste à accélérer le succès des tests et l’efficacité de leur généralisation en s’enrichissant d’apports extérieurs que l’on digère – voire que l’on copie – le plus rapidement possible : la conjonction, dans les principales artères commerciales des grandes métropoles chinoises, de magasins de luxe représentant les plus grandes enseignes mondiales et, dans la même rue, d’un commerce au noir de contrefaçons des mêmes marques illustre, en la caricaturant bien sûr, cette aptitude chinoise à pratiquer très rapidement à son profit un transfert de technologie susceptible d’accélérer sa mutation économique.


 La Chine essaie moins d’être présente, tout de suite, dans tous les domaines que de répondre d’abord aux clients du monde dans les champs où elle possède un réel et définitif avantage concurrentiel. Il y a eu le textile, les jouets, la sous-traitance électronique, ce qui lui a permis d’exporter massivement et de se constituer des réserves de change colossales, base principale de son énorme Fonds souverain : pour avoir choisi de n’être pendant un temps que l’atelier du monde, elle en devient maintenant l’un des principaux banquiers.


 Enfin, le régime de Pékin veille à ce que les leaders de ces percées, les chefs d’entreprise qui permettent leur succès, en tirent non seulement d’énormes bénéfices en argent, mais aussi en image : Yang Huiyan, présidente de l’énorme Groupe immobilier Country Garden Holding, ou Zhang Lan, fondatrice de la première chaîne de restauration de luxe, comme tant d’autres tycoons, ont droit dans la presse populaire à des articles louant leurs qualités d’audace et de dynamisme. Mieux, ils sont encouragés à jouer un rôle moteur dans le Parti, ce qui, dans le système de valeur de l’actuel gouvernement chinois, vaut tous les titres de reconnaissance.


 Ainsi, on le voit, dans un pays qui vante tant la nécessité de l’harmonie (même si, pour l’observateur occidental, elle semble aujourd’hui plus un vœu qu’une réalité), la Chine ne procède par percées que pour entraîner la totalité du système et sous-tend cette démarche par une méthodologie pragmatique qui semble porter des fruits convaincants.


LEÇON OPÉRATIONNELLE POUR NOUS, MANAGERS OCCIDENTAUX

Comment transformer cet immense pays qu’est la Chine, comment le propulser vers le XXIe siècle et en faire un géant économique sans créer un chaos ingérable, sans déstabiliser tellement la machine qu’elle ne consacre le meilleur de ses énergies à résister plutôt qu’à collaborer ? Comment se lancer dans un changement aussi vaste sans endetter le pays pour des générations et des générations à venir ?


 Les moyens déployés par la Chine depuis 1978, avec le succès qu’elle connaît maintenant, sont familiers aux experts en transformation organisationnelle et culturelle. Ce sont de grands classiques qu’il importe de rappeler pour savoir les introduire, nous aussi, dans les projets de changement d’organisation quand il faut « avaler l’éléphant, une bouchée à la fois » comme disent les Québécois. Bien agencés, ces gestes produisent une surchauffe invisible dans le système : dans le vocabulaire de la pensée complexe, on dirait un effet de surfusion, et une transformation subtile dont les effets peuvent même surprendre ses propres artisans. On reconnaît là aussi un trait bien chinois qui consiste à « faire beaucoup et dire peu ».

9. Soutenir la mise en place de « laboratoires » d’innovation à mission ciblée

Quand on a une vision précise de la transformation organisationnelle à réaliser, des changements à apporter à son « business model », à ses structures, aux rôles, aux modes de production, aux règles de rémunération, à l’importance accordée à la technologie, il est plus facile de demander à des unités à « profil gagnant » (qualité de la gestion, taille, visibilité, historique, potentiel de transfert, etc.) de devenir des laboratoires d’innovation tout en poursuivant leur mission de base.


 Le mandat d’innovation qui leur sera confié impliquera la réalisation d’une rupture organisationnelle sur une ou plusieurs des dimensions mentionnées plus haut et exigera une gestion très serrée des impacts, positifs comme négatifs. En général, le soutien explicite de la Direction Générale, la visibilité spéciale accordée dans l’organisation et les marques de reconnaissance appropriées fourniront le carburant nécessaire au fonctionnement efficace de ces unités d’élite.


10. Établir des liens avec des foyers externes d’innovation

Pour éviter que la force du conformisme, de l’histoire ou des résistances naturelles du système n’étouffe les initiatives de changement localisées, les Chinois ont maintenu des fenêtres ouvertes sur l’Occident. Il est bien connu qu’ils ont soigneusement filtré et contrôlé ce qui venait de l’extérieur et veillé à ce que les apports externes servent les intérêts du pays.


 Le succès réel du changement doit passer par cette appropriation des influences externes, qu’elles proviennent d’associations professionnelles, d’entreprises amies, d’institutions académiques ou de sociétés de conseils. Sinon, on aura l’impression qu’on a laissé la direction de l’entreprise à des forces étrangères, ce qui engendrera de la résistance.


11. Mettre ses joueurs de premier plan en valeur et les rendre enviables

La réussite des « laboratoires » d’innovation est tributaire de la qualité de leurs leaders. Y affecter ses meilleurs éléments et leur fournir l’expertise, la formation et l’encadrement nécessaires constituent donc des ingrédients essentiels. Il y a aussi lieu d’innover en leur offrant une rémunération hors échelle qui enverra un message clair au reste de l’organisation. Célébrer leur succès et en faire des vedettes de l’entreprise susceptibles de susciter l’émulation, cela peut aussi contribuer de façon importante à l’incubation et à la diffusion des changements visés.


12. Innover d’abord au service du client pour rentabiliser rapidement et crédibiliser l’innovation

L’innovation classique qui se fait en vase clos, qui met des années à aboutir au marché et qui coûte des fortunes qu’on risque de ne jamais rentabiliser cède de plus en plus le pas à l’innovation partagée au service du client, celle qui peut prouver rapidement sa rentabilité. Les prouesses économiques chinoises donnent en ce domaine une leçon magistrale d’efficacité.


 Quels sont les nouveaux produits et les nouveaux services qui sont critiques ou stratégiques pour nos clients ou qui le deviendront à court ou à moyen terme ? Cette question inverse notre rapport habituel à l’innovation. En effet, celle-ci constitue souvent la chasse-gardée de nos créateurs internes, qui fonctionnent davantage à partir de leurs impulsions personnelles, de ce qui les intéresse, voire de leur représentation du marché qu’à partir de la réalité des attentes des clients telles qu’exprimées par ceux-ci. Ainsi branchée sur le client, l’innovation crée une relation gagnant-gagnant plus ciblée et, si on prend l’exemple de la Chine, beaucoup plus payante.



POUR ALLER PLUS LOIN

C’est l’occasion d’évoquer les stratégies de changement. Tous ceux qui dirigent une entreprise, un service, une équipe, que ce soit dans le secteur public ou le secteur privé, savent, pour l’avoir expérimenté, que les grandes opérations-chocs, où l’on veut changer d’un seul coup la totalité de l’organisation que l’on a en charge, sont le plus souvent vouées à l’échec. Avec ses campagnes successives de changement – du « Grand Bond en avant » à la « Révolution culturelle » en passant par les « Cent fleurs » – Mao n’a récolté que des catastrophes. C’est qu’il existe des règles du changement et d’abord un principe, dérivé de celui d’Archi-mède : « Tout changement plongé dans une société reçoit de celle-ci une poussée verticale inverse égale à la masse de son conservatisme. » Vouloir changer tout le système d’un seul coup conduit en général à de graves déceptions.


 Il faut d’abord choisir, dans l’ensemble de l’organisation dont on est responsable, le service, le secteur, l’entité où le changement souhaité a le plus de chance de réussir rapidement, soit parce qu’il est très fortement souhaité par le marché, par les salariés ou par une large partie de leur encadrement et, qu’historiquement, c’est là que l’on a le plus souvent manifesté une bonne capacité d’évolution et de mouvement. Ce choix de l’endroit où l’on veut tester la faisabilité du changement que l’on veut mettre en œuvre suppose également que l’on y ait repéré quelques managers à fort leadership, capables d’être des « inducteurs de progrès », des boosters de l’opération, de véritables complices de la démarche que l’on entreprend et, surtout, des êtres conscients qu’en s’engageant fortement dans sa réussite, ils ont les meilleures chances d’en retirer de forts gains personnels.


 Ensuite, la propagation de ce qui a réussi dans une part du système passe par « la stratégie du succès » : celle-ci consiste à faire mettre en valeur, d’abord par les acteurs de terrains eux-mêmes et également par une communication interne, voire externe, appuyée par la direction générale, les multiples avantages retirés par chacun du fait des nouvelles pratiques ; ceci afin de faire désirer par les autres secteurs de l’organisation qu’on leur permette également d’accéder, à leur tour, à de pareils bénéfices.


 On s’en doute, il existe beaucoup d’autres règles pour susciter un changement réussi au sein d’un système humain tel qu’une entreprise, et plusieurs livres connus les rappellent. Mais au fond, le cœur de la démarche est simple : procéder d’abord par opérations pilotes là où l’on est sûr de réussir, faire connaître combien chaque acteur concerné y a gagné, survaloriser les leaders qui ont permis ces succès et faire désirer ainsi, par le reste du système, une généralisation à tous d’une approche nouvelle qui paraît désormais si évidemment profitable.


 Le génial stratège militaire Clausewitz ne disait pas autre chose quand il conseillait à une armée de ne jouer ses atouts que là où elle avait les meilleures chances de succès et, donc, de ne pas essayer de faire avancer l’ensemble du front en même temps. Avec sa pratique des percées dans certains champs économiques laissant en jachère bien d’autres champs, et d’abord le champ social, la Chine nous désarçonne, nous les Occidentaux, ce qui nous amène souvent à lui prédire des avenirs problématiques : il faut avouer que, jusqu’à présent, cette démarche lui a plutôt réussi.





Leçon 4

Lancer des défis accélérateurs des mutations collectives

LA DÉMARCHE CHINOISE

« Si l’on fait ce que l’on a toujours fait, on aura ce que l’on a toujours eu. » On ne se dépasse qu’en se lançant des défis impossibles. Pékin l’a bien compris, en se battant par deux fois, bec et ongles, pour obtenir enfin l’organisation des Jeux olympiques de 2008, une bonne façon de mettre la Chine sous tension. Shanghai n’est pas en reste avec la préparation de l’Exposition universelle de 2010.


 Le puissant désir collectif d’être à la hauteur de ces deux enjeux ne suscite pas seulement la multiplication phénoménale d’immeubles flambant neufs, d’aéroports new look dont on n’oserait rêver chez nous et l’immense réseau d’autoroutes qui n’en finissent plus de progresser. Il y a surtout cette incroyable dynamisation de la fierté nationale et de ce sentiment fort qu’il ne faudra pas prêter flanc aux critiques des étrangers.


 En conséquence, des comportements qui semblaient chevillés au corps des habitants des grandes villes en viennent à se modifier profondément. Ainsi, on voit rapidement disparaître cette habitude de cracher dans la rue : les campagnes incitatives – même si elles sont loin d’avoir la rigueur policière de celles de Singapour – y sont évidemment pour quelque chose, mais on peut aussi y voir la marque d’une autodiscipline à l’efficacité inattendue.


 C’est sans doute à Shanghai, dans sa ville nouvelle de Pudong, que s’exprime sans doute, de la façon la plus spectaculaire, l’explosion créative qu’engendre le défi de l’Expo 2010.


 On dirait qu’autour de la rivière Huang Pu naît le siècle de la démesure. Du haut de la Tour Jinmao, à 420 mètres, ou bientôt du sommet de la Tour de la « Finance Globale », à 480 mètres, on peut contempler les 4 000 immeubles de plus de 30 étages que compte Shanghai ; un monde pharaonique qui n’en finit plus de multiplier les défis architecturaux et de tutoyer le ciel. Ne parle-t-on pas déjà d’une future tour de 1 000 mètres ?


 Ce jaillissement continu pourrait paraître chaotique, mais l’immense maquette de Shanghai présentée au Musée de l’urbanisme rappelle qu’il n’en est rien : cette folie exubérante a été rigoureusement planifiée ; cette féerie de lumières qui scintille jusqu’aux nuages et que l’on contemple, la nuit venue, bouche bée, depuis les cossus immeubles anglais du Bund, elle a été pensée, voulue. Shanghai veut doubler en renommée et en splendeur Hong Kong et, si possible un jour, New York.


 Quand on voit combien cette mégapole est en train de devenir une incroyable mégalopole, où rien n’est assez grand pour apaiser la soif vertigineuse des bâtisseurs, on se demande si Shanghai n’aurait pas l’ambition cachée de devenir bientôt la capitale mondiale du nouveau siècle.


 Naturellement, la presse chinoise, dont le Shanghai Daily, et les innombrables chaînes de télévision ne laissent personne ignorer toutes ces performances techniques fabuleuses : le pont le plus long, l’autoroute la plus large, bientôt l’immeuble le plus haut. Il importe que les populations émerveillées communient dans une même fierté collective qui devient à son tour une formidable force de progrès et d’action.


 La préparation des Jeux de Pékin donne lieu à une identique frénésie nationale : obnubilée par la volonté d’obtenir plus de médailles d’or que les États-Unis, la Chine a développé de véritables fabriques de super athlètes, comme le Centre de Shichahai à deux pas de la Cité interdite ; et ce mouvement en faveur d’une pratique du sport de haut niveau fait école dans tout le pays où le commencement de l’entraînement concerne parfois des enfants de six ans. Naturellement, l’observateur étranger ne peut s’empêcher de se remémorer les Jeux de 1936 à Berlin et de se demander si cet enthousiasme national ne nourrit pas un dangereux nationalisme. En tout cas, force est de considérer qu’il est mobilisateur.


 En plaçant sur la route de leur pays des événements mondiaux dont le succès exige des efforts considérables et une véritable mutation collective, les dirigeants chinois ont su forcer la Chine à sortir d’elle-même. La dynamique des défis, c’est une efficace stratégie de changement.


LEÇON OPÉRATIONNELLE POUR NOUS, MANAGERS OCCIDENTAUX

Chaque mutation collective suppose un ensemble de conditions spécifiques de l’époque, tout en suivant certaines grandes règles communes. Ainsi, les mégaprojets ou les défis qui font appel à la contribution d’un pays tout entier sont parmi les leviers qui ont le plus d’effet pour accélérer les mutations.


 Le degré de risque va aussi de pair avec l’envergure des projets mis en l’avant. Un peu comme un coup de poker, il doit être bien calculé. L’Exposition universelle de Montréal, Expo 67, est considérée comme l’un des symboles de la réussite de la Révolution tranquille des Québécois tandis que les Jeux olympiques de Moscou en 1980 n’ont pas du tout eu les effets recherchés pour la promotion du rêve soviétique. Examinons quelques conditions de succès que les Chinois semblent fort bien réunir pour faire des Jeux olympiques de Pékin et de l’Exposition universelle de Shanghai de réels accélérateurs de changement du pays.

13. Choisir un défi mobilisateur cohérent avec la stratégie

Les mêmes causes n’ont pas toujours les mêmes effets. Il revient aux dirigeants de choisir des projets bien arrimés aux enjeux actuels de leur organisation. Les Chinois sont maintenant prêts à sortir de leur Grande Muraille. Ils recherchent la reconnaissance internationale et ils sont fiers des réalisations accomplies depuis 1978. Ils veulent faire partie des pays leaders du monde au XXIe siècle. Dans ce contexte, les deux macro événements de 2008 et de 2010 constituent des choix adéquats parce qu’ils relient la Chine au monde : ils la mettront même au centre de celui-ci. Ils auraient sans doute échoué s’ils avaient voulu réaliser ces projets de grande ouverture tout en maintenant leur isolement traditionnel.


14. Apprécier le moment opportun pour lancer le défi

Un grand événement festif, malgré l’audace et l’ambition affichées par les dirigeants, ne fédère personne dans une organisation tout absorbée par des conflits intérieurs ou obnubilée par d’autres interférences majeures. La qualité du timing, comme le degré de readiness de l’ensemble, compte pour beaucoup dans le succès de l’opération. Avons-nous les leaders capables de mener à bien ces travaux d’Hercule ? Disposons-nous de l’expertise en quantité et en compétence suffisantes ? Qu’en est-il de nos ressources matérielles, techniques et financières ? Quand on sait que les artisans du succès sont disponibles, il reste à faire en sorte qu’ils profitent autant des gains de l’aventure qu’ils y contribueront.


15. Mobiliser le plus d’acteurs possibles autour des gains qu’ils peuvent attendre en relevant le défi proposé

Toucher le plus de gens possible, grossir la masse critique des collaborateurs qui adhèrent au changement suppose que les mégaprojets aient des retombées pour toute l’organisation, et non seulement pour quelques privilégiés de l’externe et de l’interne.


 En Chine, on voit les autoroutes se multiplier et s’améliorer, on assiste à la plantation de millions d’arbres et de fleurs, on est témoin de la transformation des habitations et du paysage urbain, on peut visiter les nouvelles installations sportives et culturelles (stade, opéra) ouvertes à tous : il s’agit de réalisations qui permettent au plus grand nombre de bénéficier concrètement et quotidiennement de la folie des grandeurs de leurs dirigeants.


16. Assurer une qualité de gestion exemplaire du projet

Trop ou mal entreprendre, faire preuve d’une gestion de projet déficiente, perdre le contrôle des dépenses prévues et avoir une mauvaise qualité d’exécution lors des grands événements sont autant de phénomènes qui peuvent conduire les membres de l’organisation à se retourner contre le défi et à en faire un four, plutôt qu’un accélérateur du changement. L’image que le projet revêt à l’interne est essentielle. Une réussite pour le « show off », réalisé sur le dos des membres de l’organisation, fera reculer le projet de mutation plus qu’autre chose.



POUR ALLER PLUS LOIN

L’individualisme, c’est-à-dire cette attitude qui conduit chacun à se recroqueviller sur la défense de son petit bonheur précaire, c’est une tendance lourde qui accompagne le développement de la société de consommation et la boulimie d’objets qu’elle suscite jusqu’à l’addiction, comme on le voit avec les outils électroniques. Cet individualisme, ce recentrage sur le chacun-pour-soi, s’est prodigieusement renforcé dans les dernières décennies du fait de l’échec des grandes idéologies « massifiantes » comme le communisme (comme on le verra plus loin, le communisme en Chine n’est plus une idéologie, mais le simple ciment de l’équipe dirigeante et l’outil de transmission et de contrôle de ses impulsions : en tant que système d’idées, le communisme a disparu), de la fin, en Occident, des religions comme morales collectives (on considère de plus en plus que la religion relève du choix personnel) et d’un certain épuisement des grands combats sociaux solidaires.


 Aussi devient-il de plus en plus difficile de réussir de vraies mobilisations collectives. Et c’est d’autant plus vrai dans nos entreprises aujourd’hui. Traditionnellement, hier, le management des ressources humaines reposait sur un présupposé : on peut amener des salariés à mobiliser leur énergie personnelle et collective au service de l’entreprise, parce qu’ils sont fondés à penser que leurs intérêts individuels et ceux de leur organisation sont convergents : « en bossant pour elle, nous bossons pour nous ». À l’évidence, ce qui constituait hier un constat de bon sens va de plus en plus apparaître à un nombre important de salariés comme un attrape-nigaud, dès lors que les travailleurs prendront une conscience de plus en plus aiguë de ce qu’ils sont parfois en train de se comporter comme cet animal mythique, le Catoblépas, qui se dévorait lui-même les pieds : dans certains cas, plus ils travailleront fort, plus ils encourageront l’appétit à court terme d’actionnaires volatils et itinérants, et donc plus ils fragiliseront à long terme leur outil de travail. L’accélération des mouvements de fusions (4 000 milliards de dollars en 2007), de délocalisations et d’externalisa-tions ne peut qu’accroître ce sentiment, même si c’est loin d’être toujours le cas, que l’entreprise n’est plus qu’une machine à cash qu’on achète et qu’on revend et que le personnel, à quelques hyper expertises près, ne constitue qu’une commodité, une variable d’ajustement de second ordre.


 Or, toute organisation publique ou privée n’a de chance d’atteindre durablement ses objectifs, spécialement dans des environnements économiques de plus en plus complexes, imprévisibles et concurrentiels, que si ses collaborateurs sont capables de multiplier collectivement leurs intelligences, au lieu de se contenter d’additionner passivement l’exécution des tâches qu’on leur a imparties, que s’ils réussissent à se transformer de salariés « qui s’occupent individuellement » en collaborateurs « qui se préoccupent collectivement ». C’est dire toute l’importance des pratiques managériales qui parviennent à créer un climat de défi collectif, à donner une dimension à la fois ludique et sportive à un défi productif ou commercial.


 Ce qui ne relevait hier que de l’animation bien comprise d’un réseau commercial, de la dynamisation d’un atelier, de la mise sous tension d’un réseau administratif, devient désormais la condition sine qua non d’un maintien durable sur le marché et de conquêtes perçues comme vitales. Inventer et lancer de ses défis, de type sportif, susceptibles de créer pendant un temps un attrait fort et mobilisateur pour l’atteinte collective d’une cible, voilà une approche managériale essentielle qui requerra des managers spécialement entraînés. Ces Chinois, si centrés aujourd’hui sur la gestion de leur survie individuelle et sur l’éducation « égocentrée » de leur enfant unique, la Chine semble capable de les entraîner au-delà d’eux-mêmes avec deux défis fous qui les conduisent à se dépasser. Dans nos organisations, que devrons-nous inventer pour dépasser l’individualisme de chaque acteur et participer à la réalisation lucide et joyeuse d’un rêve partagé qui dépasse chacun des acteurs et sublime leur énergie collective ?





Leçon 5

Assurer le cap sans faiblesse mais libérer l’action sans complexe

DÉMARCHE CHINOISE

On se souvient de la distinction qu’opèrent les consultants entre les organisations en coupole, qui favorisent l’ordre venu d’en haut, la pyramide hiérarchique et les structures top-down, et les organisations en corolles, qui cherchent à mobiliser, à libérer les intelligences individuelles et à multiplier l’intelligence collective.


 Comparant les systèmes de gouvernance qui prévalent en Occident et en Chine, ne pourrait-on parler de démocratie en corolles et de démocratie en coupole ? Nos démocraties occidentales s’efforcent de créer les conditions pour l’épanouissement de chacun afin qu’ensemble, des citoyens libres choisissent librement ceux qui contribueront à protéger et même à élargir leur espace de liberté et à améliorer leur qualité de vie.


 En Chine, la conception de la démocratie est inverse : ceux qui sont au sommet disent aux autres : « Entreprenez, produisez, vendez, exportez, consommez ! Nous vous garantissons – en monopolisant le champ politique – les meilleures conditions de votre liberté économique. Le sens collectif, les règles du jeu, l’ordre qui vous est nécessaire pour la bonne conduite de vos activités, c’est notre affaire ; vous, enrichissez-vous et nous veillons au reste ! » Ou autrement dit : « Nous pilotons le bateau, occupez-vous de la cambuse. »


 La Chine d’Hu Jintao vit sans aucun doute sous un régime autoritaire ; mais, à l’inverse de l’ex-URSS, sous un régime autoritaire intelligent. Les dirigeants savent qu’il ne sert à rien de totaliser du vide, d’exercer un contrôle sévère sur du « rien », de régner autoritairement sur du vent. On se rappelle la boutade bien connue : « Le libéralisme répartit mal ce qu’il produit bien, le collectivisme répartit bien ce qu’il ne produit pas. » Ceux qui gouvernent la Chine sont au courant : ils savent que les régimes totalitaires qui se contentent de répartir la pénurie ont toujours des destins tragiques. D’où cette alliance, qui nous semble complètement contre nature compte tenu de nos références historiques, entre un domaine politique totalement capturé par le Parti et un champ économique largement livré aux acteurs privés.


 Un exemple permet de mesurer la formidable ambivalence de cette alliance, si paradoxale à nos yeux d’Occidentaux. L’une des plus grandes usines du monde, Foxconn, occupe 200 000 ouvriers à Longhua près de Shenzen, dans le Guangdong : on y fabrique des iPhone, des iPod, des portables Motorola et Nokia, des ordinateurs Dell et Hewlett-Packard, des consoles de jeu Nintendo et Sony… Ce qui fait de Foxconn l’un des plus grands sous-traitants de la planète pour toutes les enseignes les plus renommées du monde de l’électronique ainsi que l’un des premiers exportateurs de Chine. Ce joyau, favorisé et protégé plus que d’autres par les autorités de Pékin, appartient pourtant à un tycoon taïwanais, Terry Gou, président de Hon Hai Precision Industry, maison mère de la méga-usine. Et cela, dans un pays où la seule référence à Taïwan est considérée comme aussi politiquement sacrilège que l’évocation du Falun Gong ou du dalaï-lama.


 En fait, si les dirigeants chinois et le Parti communiste se réservent le monopole du « management en coupole », en définissant autoritairement les conditions du jeu et toute l’armature réglementaire de ce qu’il est licite ou illicite de faire sur le territoire dans la quasi-totalité des domaines de la vie collective, ils interviennent aussi dans le « management en corolles » en incitant à passer à l’action ceux des acteurs privés ou publics qui leur semblent les plus susceptibles de créer de l’activité, du dynamisme productif, allant même jusqu’à les mettre en concurrence. Le développement de la grosse « ville moyenne » de Suzhou (4 à 5 millions d’habitants !) fournit un bon exemple de cette pratique : la responsabilité des deux extensions de cette agglomération proche de Shanghai a été confiée, pour l’une d’entre elles à la municipalité, et pour l’autre à un consortium singapourien… et que le meilleur gagne !


LEÇON OPÉRATIONNELLE POUR NOUS, MANAGERS OCCIDENTAUX

Il est délicat d’extraire des leçons de gestion d’un régime totalitaire, surtout à une époque qui idéalise la participation comme valeur sociale et comme stratégie de respect et de mobilisation des collaborateurs. À notre séparation de l’Église et de l’État, la Chine oppose son apparente séparation entre l’État et l’entrepreneuriat. Elle a inventé une sorte de nouveau partage de leadership entre les dirigeants politiques et les entrepreneurs (en fait des liens discrets mais réels et forts garantissent qu’en fin de compte le politique tient les rênes de l’économique). Jusqu’ici, la formule fonctionne de façon plutôt efficace et les deux totalitarismes, politique et économique, opèrent une jonction déroutante pour nous, mais porteuse de croissance explosive pour les Chinois.

17. Faire connaître et reconnaître les orientations stratégiques

Un tel partenariat exige tout d’abord des responsables de la gouvernance et de la Direction Générale de l’entreprise la capacité de déterminer un cap judicieux. C’est une immense responsabilité qui requiert beaucoup de sagesse et d’expertise, ainsi qu’une connaissance de l’identité profonde de l’organisation à diriger. Les bons choix susciteront le respect et l’adhésion. On parie qu’à terme, on saura reconnaître la qualité des personnes qui ont fixé des orientations appropriées pour l’entreprise.


 Les hauts dirigeants chinois accèdent à leur poste après une longue et minutieuse préparation qui conjugue l’exercice de responsabilités variées, le perfectionnement à l’étranger, l’observation continue et le tutorat par les dirigeants actuels.


 Les parachutages à la tête d’entreprises de dirigeants venus des mondes politiques ou administratifs garantissent, le plus souvent, le choix d’orientations stratégiques inadaptées : diriger une entreprise, cela s’append.


18. Assurer fermement le cap et l’unité du système

La Chine est un gigantesque pays aux acteurs diversifiés, divergents et parfois même antagonistes. On se souvient des événements de Tiananmen et l’on sait que d’autres manifestations d’opposition surviennent régulièrement. Nos organisations ne sont pas en reste avec leurs départements, leurs filiales, leurs opérations aux différences marquées et leurs multiples groupes aux intérêts particuliers, sans oublier les pressions extérieures.


 Une pratique du management participatif – certes, très relative en France – nous a rendus dorénavant capables de faire exprimer ces sous-groupes et de les écouter. Il importe aussi de savoir leur rappeler la direction qu’a choisie l’entreprise et de la traduire en termes spécifiques pour chacun d’eux, de manière à maintenir l’unité de l’ensemble. Les collaborateurs manifestent en général autant d’intérêt à être écoutés par la direction qu’à l’entendre réaffirmer clairement le cap.


 Conjuguer un leadership dit d’armature (qui met de l’ordre) et un leadership dit d’impulsion (qui mobilise), c’est harmoniser le court terme et le long terme, et conjuguer l’incitation à l’effort, le désir de plaire, la maintien du cap et les particularités des ambitions et du style des dirigeants ; c’est aussi dicter la conduite et se la faire dicter.


19. Donner du champ aux intrapreneurs et de hautes possibilités de gain

Direction forte et ferme, soit. Mais les capitaines ont besoin d’équipage, de personnes prêtes à descendre dans la salle des machines pour travailler et créer de la richesse.


 Le génie et l’audace incroyables des Chinois ont été d’oser transformer les fonctionnaires bureaucrates des centaines de sociétés d’État qui voyageaient sur le dos du pays en millions d’intrapreneurs déterminés à créer de la valeur pour de « vrais » clients prêts à en payer le prix.


 On leur a bien sûr octroyé de grands espaces avec d’immenses possibilités d’enrichissement, à condition toutefois qu’ils génèrent d’abord des profits. Ce recadrage des responsabilités peut ainsi libérer un immense potentiel créateur qui, autrement, ne servirait qu’à alourdir l’entreprise.


20. Fortifier l’appui aux orientations stratégiques de la DG en multipliant les intrapreneurs

Il semble que plus les dirigeants chinois laissent de pouvoir à leurs entrepreneurs, plus ceux-ci sont prêts à reconnaître leur leadership et à ne pas contester leurs orientations. En fait, les intérêts des deux groupes sont radicalement différents. Les entrepreneurs veulent faire des affaires, de l’argent, pratiquer leur métier, innover. Ils n’aspirent pas à gérer un pays immensément complexe. Ils se satisfont de ceux qui sont prêts à assumer cette responsabilité, à faire de la politique, et ils sont prêts à les appuyer en respectant les règles qu’ils édictent. Beau paradoxe de l’empowerment qui, bien encadré, peut recéler des gisements insoupçonnés de dynamisme et de contributions essentielles dans notre contexte de compétitivité exacerbée. Dans nos entreprises, quand un collaborateur devient un intrapreneur, mobilisé par un beau défi, bénéficiant d’une réelle marge de liberté et pouvant espérer, pour lui-même, des gains appréciables, il devient souvent le meilleur supporter de la Direction Générale et de sa stratégie.



POUR ALLER PLUS LOIN

Il ne faut pas se raconter d’histoire : si le capitalisme chinois est débridé, il n’est pas libre. On oublie trop souvent que derrière le dynamisme chinois se trouve la Commission d’administration et de supervision des actifs de l’État (la Sasac), forte de 185 entreprises représentant un portefeuille de 1 000 milliards de dollars, le plus grand holding du monde, directement sous la coupe du gouvernement et dont le patron, Li Rongrong, a rang de ministre. Autant dire que la capacité d’entraînement économique de l’État n’est pas neutre. D’ailleurs, on pourrait voir là une similitude avec le « système Poutine » puisqu’en Russie, le Kremlin dirige directement plusieurs grandes entreprises russes : onze hauts fonctionnaires de l’administration présidentielle sont à la tête de grandes entreprises russes, quinze membres du gouvernement y détiennent présidences (six) et vice-présidences ; les entreprises ainsi contrôlées représentent 35 % du PIB de la Russie4. Sans doute le modèle inauguré par Deng Xiaoping a-t-il inspiré Moscou du fait de sa réelle efficacité. En tout cas, cette convergence entre les deux approches nous dispense d’être naïfs et de prendre des vessies pour des lanternes.


 Pourtant, il y a réellement des enseignements à tirer pour la conduite de nos affaires. Dans les années 1990, le Groupe Conseil CFC avait co-publié un livre collectif intitulé Mettez du réseau dans vos pyramides5, qui soulignait combien on accroissait l’efficacité d’une organisation quand on parvenait à conjuguer l’ordre – assuré par une pyramide hiérarchique fortement structurée et transmettant des objectifs clairs et des directives précises – et le mouvement – garanti par une vie en réseau des acteurs de l’entreprise, favorisant leurs interactions, leur dynamisme individuel et collectif, leurs initiatives et la multiplication féconde et le partage de leurs innovations. Trop souvent, nous stérilisons nos organisations en conjuguant notre incapacité à donner des perspectives et des règles claires avec notre propension à intervenir dans l’action quotidienne des cadres de terrain : la meilleure manière de castrer toutes les énergies.


 En fait, on peut parier que ce qui sera de plus en plus demandé aux managers, c’est de savoir piloter finement cette dialectique entre l’ordre – un ordre d’autant plus nécessaire que les conditions externes de l’entreprise deviendront de plus en plus turbulentes et que celle-ci, pour y survivre, aura besoin de vision et de rigueur – et la vie, c’est-à-dire la capacité de tous les collaborateurs à interagir pour créer une riche valeur ajoutée et répondre le plus dynamiquement, le plus proactivement possible aux sollicitations parfois inattendues d’environnements toujours plus imprévisibles.





Leçon 6

Contrôler le tout, mais que chaque partie y gagne

LA DÉMARCHE CHINOISE

On chercherait en vain, dans la Chine d’aujourd’hui, une référence à l’avènement du prolétariat, une condamnation du capitalisme ou une évocation du « grand soir » ; et les « lendemains qui chantent » renvoient au mieux aux campagnes de promotion de l’un des cent magasins Carrefour du pays. Marx dort définitivement au fond de sa tombe et le Mao qu’on ressort périodiquement n’est plus qu’une commodité rhétorique, aussi comiquement surannée que l’Internationale chantée dans quelques congrès socialistes français ou que le Che Guevara de ces tee-shirts misérables pour petits jeunes gens en colère, boutonneux, mal dans leur peau et mal grandis.


 Le communisme chinois est le ciment d’une oligarchie, certes totalitaire, mais surtout farouchement décidée à faire décoller vers le grand ciel du marché un gigantesque A380, celui d’une Chine faite de pièces et de morceaux, avec 56 minorités ethniques et de fantastiques écarts de niveau de vie entre ville et campagne, d’une Chine où seul un capitalisme frénétique peut permettre qu’à terme, une population immense puisse sortir de la pauvreté, se nourrisse, se loge, trouve un emploi. Les outils de cette oligarchie : un plan débarrassé des scories du Gosplan soviétique et un contrôle de tous les instants pour vérifier que le capitalisme voulu et prévu fonctionne effectivement comme on le souhaite. Ce communisme-là est sans cesse aux aguets pour que la machine ne s’arrête pas : la corruption n’est pas gênante pourvu qu’elle lubrifie les rouages, favorise les bons engrenages et évite les emballements. Ce communisme réduit aux aguets, c’est en fait un capitalisme planifié ou, plutôt, encadré et fortement régulé.


 Décidément, dans le monde, le seul pays communiste qui ait réussi, c’est celui qui ne l’est plus du tout. Et cela, d’autant plus qu’en exerçant un contrôle rigoureux sur la réalisation des grands objectifs, il laisse toute la population jouer impunément à l’hyper capitalisme individuel.


 Chacun le sait : l’actuelle demande intérieure chinoise n’est pas au niveau où les dirigeants du pays souhaiteraient qu’elle se situe. Les deux raisons les plus fréquemment indiquées sont le très fort taux d’inflation qui ne cesse de renchérir le coût des produits de grande consommation et particulièrement de l’alimentation ; et puis, il y a cette considérable épargne de précaution auxquels sont contraints les ménages chinois, à la fois pour faire face aux dépenses de santé et pour préparer le temps de la retraite, tant les systèmes de solidarité sociale sont encore rudimentaires, voire inexistants.


 Mais une part croissante du revenu des particuliers connaît une autre destination : la Bourse. En dépit d’à-coups chroniques, il est possible d’y réaliser parfois des plus values considérables. Beaucoup de Chinois sont joueurs et le gouvernement favorise cette addiction. Comme l’exprime joliment Henri Claude de Bettignies : « En ce moment, la Chine, c’est Macao ! » Ce gambling frénétique explique l’actuelle surchauffe de la bourse de Shanghai. Ainsi, à peine entré sur le marché, Petrochina a vu sa valeur de capitalisation boursière dépasser la somme des capitalisations d’Exxon et de Microsoft qui tenaient jusque-là les deux premières places du classement.


 Naturellement, on peut voir dans cet emballement un risque de fragilité potentielle pour le modèle de développement chinois : certains signaux comme la fréquence de mouvements erratiques – baisses brutales de 4 ou 5 % suivies de remontées aussi spectaculaires – peuvent légitimement inquiéter les investisseurs. Mais avec son énorme trésor de guerre, l’État dispose sans doute des moyens pour intervenir, et en tout cas pour éviter que d’éventuelles évolutions ne deviennent négatives au point d’engendrer des mouvements de panique. En attendant, le casino chinois fonctionne à plein régime.


 Autant dire que l’extrême contrôle chinois s’accompagne d’une surprenante liberté de prise de risque individuel qui permet à chacun, à l’intérieur d’un cadre rigoureusement défini, de jouer sa chance avec des espérances de gains considérables.


LEÇON OPÉRATIONNELLE POUR NOUS, MANAGERS OCCIDENTAUX

Quand on constate la qualité des résultats obtenus par la Chine, il apparaît utile de pousser un cran plus loin nos réflexions sur les pratiques qu’on y a développées en matière de contrôle, compte tenu de l’allergie que provoque cette dimension managériale chez les Occidentaux.


 Comment faire pour rendre le contrôle plus tonique que toxique pour les leaders, voire une source de valeur ajoutée ? Est-ce que le contrôle tue l’innovation ? Voici quelques observations qui semblent prometteuses.

21. Annoncer des règles et des sanctions claires

Un peu comme dans le sport où chacun sait très bien quelles conséquences il subira s’il enfreint les règles, on a intériorisé, dans la société chinoise actuelle, les marges de manœuvre et les interdits. On ne croit pas que le sport est dénaturé parce qu’il est assorti de règlements. On se dit que c’est comme ça qu’il faut jouer et on joue…


 Le contrôle permet à tout le moins de clarifier les rôles de chacun comme les attentes de performance et de prévoir les conséquences si on ne les réalise pas. Accepter de ne pas appliquer les règles conduit au laisser-aller et tue lentement la performance de l’entreprise.


22. Concevoir le contrôle comme une chance pour l’initiative

Nos grands auteurs classiques considéraient les trois règles d’unité de temps, de lieu et d’action non comme une malédiction, mais plutôt comme des leviers pour accroître la qualité et la profondeur de leurs œuvres. Bien compris et bien joué, le contrôle de gestion assure aux actions effectuées qu’elles sont bien alignées avec la vision, avec la cause poursuivie. Vu sous cet angle, le contrôle constitue un rappel et un renforcement puissants des orientations fondamentales de l’entreprise. Autrement dit, y a-t-il cohérence entre ce que l’on fait et ce que l’on a dit ? Ou, comme disent les Québécois : « Est-ce que les bottines ont bien suivi les babines ? »


23. Faire en sorte que le contrôle soit perçu comme un facteur de justice et d’égalité des chances

La subjectivité, le favoritisme, les intérêts personnels et les cliques existent dans tous les systèmes et ont comme effet très répandu de discréditer l’évaluation et le contrôle, qui est vu comme un outil de manipulation et de domination aux mains des dirigeants ou de privilégiés.


 Il est aussi fréquent de constater que bien des gestionnaires ne se reconnaissent pas le droit de juger ou de contrôler, soit parce qu’ils se sentent et se voient eux-mêmes imparfaits, soit parce qu’ils sont témoins d’un certain laisser-aller en matière de contrôle dans leur organisation ou encore qu’ils craignent les effets que des évaluations négatives pourront engendrer sur leur propre réputation ou sur leur carrière.


 On dit que les chinois transcendent ces difficultés grâce à un de leurs traits culturels. En effet, le chef chinois doit mériter le respect de ses troupes. Il ne doit jamais perdre la face, sinon on ne lui fera pas confiance, on ne le suivra plus comme leader. On peut imaginer que cette exigence de respect incite le chef chinois à respecter lui-même son rôle de manager en s’acquittant fidèlement des obligations qu’il comporte, dont une évaluation et un contrôle de haut niveau. Cela dit, l’histoire chinoise regorge de contre exemples.



POUR ALLER PLUS LOIN

Plus l’environnement au sein duquel on agit est complexe, évolutif et changeant, plus il devient nécessaire d’être prodigieusement attentif aux incidences de ses propres décisions. Contrôler, c’est vérifier que l’action s’est passée comme prévu dans un environnement supposé identique à celui qui avait justifié la décision d’agir et détecter les éventuelles erreurs une fois commises pour les corriger. Mais à la notion traditionnelle de contrôle conçue pour des conditions de jeux stables, on sait qu’il faut de plus en plus ajouter la notion anglo-saxonne de control : il s’agit, en temps réel, de maîtriser l’action pour l’adapter, en continu, à un environnement dont on sait qu’il va évoluer, à la fois parce qu’il est en lui-même mobile, et aussi parce que l’action décidée va dynamiquement, et sans que l’on sache toujours comment, modifier le contexte.


 Pratiquer le control, c’est une disposition de l’esprit qui porte à considérer que prendre une décision et la mettre en œuvre n’est que l’amorce d’un processus, presque la moins importante, et que ce qui compte, c’est le pilotage soigneux, des évolutions induites aux sillages parfois imprévisibles. Décider, c’est nécessaire, mais en évitant le prurit du décisionnaire qui n’arrête pas de décider pour prouver que c’est lui qui décide ! (Oh ! la magnifique chanson de Graeme Allright : Et ce vieux con nous dit d’avancer ! dont l’écoute et le commentaire devraient être au programme de toutes les écoles de management !) Est-ce que je sais conjuguer le contrôle à la française et le control à l’anglo-saxonne, c’est-à-dire le pilotage fin des sillages de la décision ? À l’évidence, les dirigeants chinois savent marier le contrôle, parfois même pointilleux, vétilleux et trop lourd, voire bloquant, avec le control évolutif, c’est-à-dire le pilotage de l’action au fur et à mesure qu’elle produit ses incidences, pour en corriger les effets négatifs tout en en valorisant les conséquences induites, positives et inattendues et en veillant à ce que chacun des acteurs y trouve son compte et en tire avantage.


 Nous savons tous que « pas de contrôle » crée l’anarchie et la non-qualité généralisée, mais que « trop de contrôle » tue le désir d’agir, l’initiative et l’envie de progresser. Il n’y a de progrès collectif que si chacun y gagne ; vérifions toujours que les démarches de certification qualité ou la mise en œuvre d’ERP (du type SAP ou Oracle) ne deviennent pas des carcans déresponsabilisants et donc, à terme, le tombeau de nos performances.





Leçon 7

Piloter soigneusement l’ouverture pour en tirer des bénéfices

LA DÉMARCHE CHINOISE

Sur la Grande Muraille de Chine, quand travaillent-ils, tous ces jeunes Chinois, filles et garçons, arborant les symboles de la jeunesse du monde d’aujourd’hui – tee-shirts, jeans moulants, téléphones portables – en ce jeudi d’automne ? En tout cas, l’économie chinoise leur a fourni les moyens de visiter, semble-t-il dans la bonne humeur, un monument magnifiquement fou et totalement inutile : Mongols et Mandchous n’ont pas été arrêtés par ces fortifications qui courent, sur plus de 4 000 kilomètres, de précipices en sommets escarpés ; les assauts se sont en général passés ailleurs. Les lignes Maginot ne servent jamais à rien et, de toute façon, comme le soulignait le Grec Thucydide, « l’épaisseur de la Muraille compte moins que la volonté de la prendre. »


 En fait, à l’abri de ces créneaux qui devaient protéger à jamais la Chine de tous les envahisseurs, le chemin de ronde résonne de toutes les langues de la planète. Ce qui aurait dû retrancher du monde l’empire du Milieu et lui permettre de vivre renfermé sur lui-même contribue aujourd’hui à accroître son ouverture ; une superbe machine à devises. « Touristes de tous les pays, unissez-vous ! »


 Beau symbole du retournement d’attitude de la Chine vis-à-vis du monde extérieur, la Grande Muraille, au lieu d’enfermer, sert aujourd’hui d’appeau pour attirer, faire venir le monde ; elle illustre ainsi la subtile politique d’ouverture des autorités chinoises. Aujourd’hui, les investissements étrangers sont attendus et facilités ; mais c’est pour favoriser le plus rapidement possible des transferts de technologies, voire des pillages ou des contrefaçons nourrissant en retour le colossal flux d’exportations. Bref, quand on n’a, chez soi, que de l’eau froide, on importe de l’eau tiède, on étudie comment elle a été produite, on la réchauffe et on exporte de l’eau bouillante. Cette démarche systématique de développement – ouverture à l’extérieur pour capturer de nouvelles compétences, appropriation, progrès, exportation – on la retrouve dans la quasi-totalité des champs d’activité de la Chine. Le cas de l’enseignement supérieur est particulièrement exemplaire.


 Les étudiants chinois peuvent partir en masse à l’étranger, mais c’est pour « redrainer » vers la Chine des compétences acquises à l’extérieur et que l’actuel système universitaire, encore médiocre, ne peut pas leur offrir. Les autorités sont conscientes de ce que les universités chinoises sont loin d’avoir atteint les standards de leurs homologues américaines ou européennes. La meilleure preuve en est qu’une proportion croissante de jeunes diplômés de l’enseignement supérieur local ne trouvent pas d’emploi à l’issue de leurs études, alors même que l’économie chinoise en surchauffe n’a jamais eu tant besoin d’embaucher des cadres compétents. Un rapport de Mac Kinsey Global notait en 2006 que seulement 10 % des Chinois formés localement avaient les habiletés requises pour travailler dans une multinationale. « Nos étudiants doivent posséder une perspective mondiale et nous devons leur permettre de développer leur esprit d’entreprise »6, reconnaissait récemment le professeur Yu Li Zhong, président de l’East China Normal University de Shanghai.


 Une loi des années 1990 ayant donné plus d’autonomie aux universités, celles-ci recrutent des professeurs formés en Occident, multiplient les accords de partenariat avec les universités américaines, européennes ou australiennes pour échanger des étudiants, des chercheurs ou concevoir des diplômes communs. Et comme la Chine est le plus grand réservoir d’étudiants au monde, les meilleures universités de la planète se battent pour vendre leurs services aux Chinois.


 Une récente enquête de l’hebdomadaire Le Point 7 souligne les conséquences d’une telle concurrence : « Courtisées de partout, les universités chinoises sont en passe de devenir les boussoles du marché de la formation. Signe des temps, ce sont des professeurs de Jiao Tong à Shanghai qui ont lancé en 2003 le premier classement mondial des 500 meilleures universités… Ce classement est en train de devenir la norme mondiale. Et les universités chinoises entendent bien se conformer à ces critères pour devenir demain les meilleures au monde. » Et la boucle « ouverture, appropriation, progrès, retour à l’envoyeur avec bénéfice » serait bouclée !


LEÇON OPÉRATIONNELLE POUR NOUS, MANAGERS OCCIDENTAUX

Il faut l’admettre, il est passablement audacieux de prétendre qu’il y a des leçons d’ouverture à tirer d’un pays qu’on accuse de piratage, d’espionnage et de contrefaçon ! On a plutôt envie de se dire « Que les Chinois commencent par respecter nos règles et nous verrons alors si nous jugeons opportun d’apprendre d’eux. »


 Sans pour autant approuver les attitudes condamnables de certaines entreprises chinoises, on ne peut que constater l’efficacité de la nouvelle ouverture sur le monde que manifestent, en nombre croissant, les firmes de l’empire du Milieu. Elles cherchent maintenant, sans relâche, à se mettre au diapason de leurs meilleures concurrentes mondiales. Voici quatre positionnements qu’elles maîtrisent bien et qui peuvent nous conduire à partager leur succès.

24. Chercher systématiquement à apprendre des autres

On dit souvent que les Chinois savent copier, mais qu’ils ne savent pas vraiment innover. Pour le moment, nous avons vu qu’ils n’essaient pas de réinventer l’eau tiède. Pour eux, copier ou reproduire la calligraphie d’un grand maître est très noble. C’est accepter d’entrer dans l’âme du maître, de comprendre vraiment son art et le sens de son œuvre. Cette copie est tout sauf mécanique ; c’est apprendre de l’autre, « prendre l’autre en soi ». Piloter l’ouverture, c’est reconnaître consciemment notre besoin d’apprendre et la richesse parfois bien cachée que recèlent les départements voisins ainsi que les entreprises d’ici et du reste de la planète. Cette attitude est de plus en plus facile à adopter dans notre monde où les voyages virtuels et réels n’ont jamais été aussi accessibles. Le récent mot d’ordre du Medef « Benchmarker c’est la santé » traduit très exactement cette démarche de progrès


25. Se considérer toujours comme un challenger, jamais comme le meilleur

Piloter l’ouverture, c’est être animé de la faim, du désir de vaincre et du goût du travail acharné des challengers. La certitude d’être les meilleurs conduit souvent au repli sur soi et à une fausse sécurité. Il faut toujours trouver meilleur que soi pour se lancer à sa poursuite, essayer de comprendre les raisons de son avance pour s’en inspirer.


26. Savoir utiliser l’attrait qu’on représente pour les autres

Les Chinois ont appris à être très conscients de l’intérêt qu’ils suscitent dans le monde des affaires, que ce soit en raison de leur fabuleux marché intérieur ou de leur capacité de production. Nous avons aussi chacun nos particularités qui font de nos entreprises ou de nos unités d’affaires des centres d’attraction. Savoir les utiliser pour attirer les groupes dont nous voulons étudier les pratiques permet de créer des ouvertures profitables mutuellement.


27. Convaincre ses collaborateurs que toutes les supériorités technologiques ou commerciales sont éphémères

Lorsque l’on joue « ouvert » et que l’on garde la tête haute, lorsque l’on parle régulièrement avec les membres de sa profession, on ne peut que constater que les supériorités, technologiques ou autres, sont comme les records olympiques : elles attendent d’être dépassées. Un avantage comparatif n’est jamais durable Le progrès ressemble à une permanente course de relais dont il vaut mieux être acteur que spectateur. Il y a donc lieu de refaire régulièrement ses scénarios et ses business plans à la lumière de cette nécessaire ouverture sur le monde dont on aura minutieusement structuré les modalités pour son entreprise ou son unité.



POUR ALLER PLUS LOIN

Le monde chinois est assoiffé d’apprendre. Et si se confirme l’émergence, à l’échelle de la planète, d’une macroéconomie de la connaissance, ce sont ceux qui veulent le plus apprendre qui battront les autres. Cette émergence est symbolisée à la fois par l’Internet – c’est-à-dire l’accès à l’hyperouverture et, potentiellement, à la plus grande gamme de savoirs (un accès contrôlé de près en Chine par les autorités) – mais aussi par la migration, pour l’essentiel de la haute valeur ajoutée et des profits qu’elle engendre, de la fabrication vers la conception, du hard vers le soft, de la manufacture vers la « cerveau-facture ».


 Sommes-nous également assoiffés d’apprendre ? Nos entreprises sont-elles en permanence branchées sur les meilleurs centres d’expertise de leurs domaines d’activité ? Leurs systèmes de veille et d’intelligence économiques sont-ils performants ? Assurent-elles un benchmark sérieux en comparant leurs solutions à celles de leurs concurrents les plus performants dans le monde ; et cela, non seulement dans le champ de leurs processus de production et de leurs produits eux-mêmes, mais dans tous les champs de la gestion, de la conception, de la mise en marché, du recrutement, du choix des principaux responsables ? Comment capitalisent-elles les leçons de leurs succès et de leurs échecs ? Comment assurent-elles la généralisation des bonnes pratiques repérées en leur sein ou à l’extérieur ? Comment s’organisent-elles en réseau avec d’autres entreprises, de leur profession ou même en dehors d’elle, pour mutualiser un maximum d’information significative susceptible d’être recueillie sur des marchés extérieurs, à l’étranger ?


 En outre, comment valorisent-elles ceux, parmi leurs responsables, qui s’efforcent sans cesse de rester en éveil, à l’affût des signes lancés par l’extérieur : nouvelles attentes du marché, nouveau concurrent, nouveau procédé, nouvelle norme qui crée une possible niche, etc. ? Dans l’action, quelle que soit son expérience personnelle, il faut toujours rester inquiet, en éveil, aux aguets. Maintenir sans cesse cette capacité d’éveil, au sein de l’entreprise, est essentiel pour répondre aux questions clés que se pose en permanence chaque responsable plongé dans des environnements toujours évolutifs et transformer les hasards qui passent en opportunités ; rester en éveil, c’est s’efforcer de demeurer attentif à l’information qui remet en cause nos certitudes pour pouvoir faire progresser notre entreprise, plutôt que de ne capter que l’information qui confirme ce que l’on a l’habitude de faire.


 Et, bien sûr, quelle est leur politique propre de relation avec les marchés étrangers, simples exportations, présence locale via des agences, des filiales, des joint ventures (coentreprises) ? Comment nouent-elles des alliances avec des entreprises étrangères, à la fois pour accroître leurs performances mais aussi pour s’enrichir de leurs façons de faire ? La difficulté dans la coopération avec l’étranger, c’est qu’on hésite toujours entre deux périls : trop de naïveté – et on se fait plumer – ou trop de méfiance – et on se barricade trop pour apprendre quelque chose. Une fois de plus, on peut s’ouvrir au vent du grand large et accepter d’être dévié de sa route si l’on a clarifié son cap. On n’a pas peur des valeurs et des ambitions des autres et l’on peut s’ouvrir à elles pour qu’elles nous enrichissent, si l’on est raisonnablement assuré des siennes.


 Dans l’économie de la connaissance où la victoire risque d’aller à ceux qui auront su pragmatiquement capturer un savoir de plus et le transformer en valeur ajoutée vendable, ceux qui ont l’habitude de se regarder le nombril et de le trouver très beau risquent d’avoir du souci à se faire. Dans la compétition globale, dès qu’on se croit le meilleur, c’est qu’on ne l’est déjà plus.





Leçon 8

Favoriser ses Marco Polo

LA DÉMARCHE CHINOISE

Philosophe de la Chine ancienne, Zhuangzi évoquait souvent cette grenouille qui, au fond d’un puits, ne voit au-dessus d’elle qu’un petit cercle de ciel et n’imagine pas un seul instant qu’il existe un firmament plus vaste. Nous sommes tous au fond d’un puits et chacun prend son modeste bout d’azur pour l’ensemble de l’univers.


 Mais quand on sort de son trou, ou qu’à tout le moins on change de puits, on peut voir son propre pays différemment, et en particulier une jeunesse pleine d’un dynamisme et d’un optimisme qui lui feraient dorénavant défaut, selon la vulgate des déclinistes européens. En témoignent quelques rencontres récentes faites en Chine. L’exemple suivant concerne de jeunes Français dont de récentes études européennes assurent pourtant qu’ils seraient parmi les plus frileux et les plus démotivés du monde par rapport à la vie professionnelle.


 Ils ont autour de la trentaine et font preuve d’un dynamisme à la fois joyeux, conscient et lucide. Français, ils sont sortis d’écoles d’ingénieurs ou de gestion, de l’université ou de nulle part. Ils s’appellent Flore, Aude, Geoffrey, Damien ou Luc. L’une, à Pékin, organise les visites des francophones en Chine ; l’autre, à Shanghai, assure le contrôle qualité des nombreux produits achetés auprès de grossistes chinois par l’une des grandes enseignes françaises de la distribution ; celui-ci a créé une entreprise qui favorise les rapprochements entre investisseurs européens et sociétés chinoises ; cet autre encore dirige les huit cents collaborateurs du Carrefour de Suzhou, ville provinciale à l’écart des grandes métropoles les plus connues ; le dernier enfin a quitté la France avec son jumeau, voici huit ans, pour retaper, à Yangshuo dans le Guangxi, un bâtiment traditionnel qui tombait en ruine afin de le transformer en un étonnant hôtel de charme où débarquent par centaines, chaque mois, les touristes parvenus au terme de leur croisière sur le merveilleux fleuve Li ; une superbe réussite économique.


 Ces cinq jeunes Français en Chine, qu’ont-ils en commun ? La passion du monde, le refus des carrières toutes tracées et des chemins trop balisés, la conviction que la Chine est en train de modifier, en très peu d’années, la donne géostratégique de la planète et la certitude qu’il faut danser avec cette Chine-là plutôt que de l’ignorer ou de la craindre.


 Ces enfants de Marco Polo ne sont issus ni de Polytechnique ni de l’ENA : les parcours rectilignes ne sont pas leur tasse de thé. Ils ont l’enthousiasme des découvreurs de terre : ce sont les aventuriers de la mondialisation, les pionniers partis en avant-garde du XXIe siècle globalisé.


 Souhaitons que nos systèmes éducatifs, au Québec et en France, soient attentifs à éveiller de ces vocations-là par milliers. C’est à ce prix que nos pays parviendront à saisir leur chance dans les grands bouleversements du monde.


LEÇON OPÉRATIONNELLE POUR NOUS, MANAGERS OCCIDENTAUX

Malgré l’incontestable influence que la Chine exerce actuellement et exercera de plus en plus sur notre monde, l’intérêt que nous lui portons reste relativement faible, et ce, même chez les dirigeants. À notre tour, nous sommes tentés d’ériger des murailles, de garder nos distances, de porter des jugements sur le phénomène chinois, jugements qui, consciemment ou non, servent à faire disparaître la menace.

28. Diffuser dans l’entreprise une culture du grand large

L’histoire récente du management nous montre que cette discipline de l’action s’adapte aux nouveaux enjeux qui surgissent dans le paysage des entreprises, en créant notamment de nouvelles vice-présidences spécialisées. Nous avons ainsi vu apparaître, notamment, les vice-présidences Planification stratégique, Technologies de l’information, Communications, Qualité totale, Développement du talent.


 L’importance de l’explosion asiatique devrait à son tour nous amener à créer une vice-présidence Marco Polo. Elle aurait pour mission de sensibiliser le plus grand nombre de collaborateurs aux réalités de ces nouveaux continents compétiteurs (le BRIC), d’encourager l’émergence et le recrutement d’aventuriers, d’explorateurs, de commerçants internationaux passionnés par les voyages, l’éloignement, le dépaysement, l’apprentissage de coutumes et de langues complexes, mais surtout des personnes capables de bâtir de nouveaux réseaux permettant à nos entreprises de nous inscrire dans la nouvelle donne mondiale. Il est certain que, parmi nos grandes sociétés mondiales actuelles, seules celles qui ont procédé ainsi et qui ont accumulé ainsi ce précieux savoir-faire conserveront leur stature multinationale dans le futur.


29. « Marco-poliser » tous les managers

Chaque manager peut aussi être un « Marco Polo » au quotidien. À un premier niveau, il devra s’assurer d’inclure dans son équipe au moins une personne ayant un profil « d’ explorateur », qui l’aidera à animer l’ouverture et les contacts asiatiques. Il lui fournira le soutien approprié et l’aidera dans ses démarches de voyages et d’établissement de réseaux et de diffusion en interne de l’indispensable « culture de mondialisation »..


 À un autre niveau, le manager « Marco Polo » valorisera dans son unité la vision et la pensée globales en incluant cette dimension dans les objectifs annuels de ses collègues, en inscrivant régulièrement des échanges à ce sujet à l’ordre du jour de ses réunions de service, en organisant sur une base annuelle ou semestrielle des visites de balisage en Chine, ou encore en accueillant des invités asiatiques qu’on cherchera à « ausculter » en profondeur.


 Enfin, à son propre niveau, chaque manager peut s’évaluer comme « Marco Polo », identifier ses atouts particuliers soit comme « explorateur », soit comme « agent de voyages » soit comme allumeur de réverbères. Il est probable que rappeler régulièrement à ses troupes que les Chinois envoient chaque année plus de 400 000 Marco Polo à travers le monde constituerait une première information mobilisatrice.



POUR ALLER PLUS LOIN

Face au surgissement de nouveaux compétiteurs, la trouille est toujours mauvaise conseillère, comme l’ignorance, le mépris ou l’esprit systématique de critique et de dépréciation. Ceux qui, aujourd’hui, par peur de la Chine, la brocardent ou font comme si elle n’existait pas sont aussi vains et dérisoires que ceux qui, en 1980, ridiculisaient les voyageurs occidentaux, de retour du Japon, en se moquant de leurs « japoniaiseries ». Ce sont pourtant ces voyageurs qui rapportaient dans leurs bagages la démarche qualité inventée, certes, par les Américains Juran et Deming, mais que seuls les Japonais avaient sérieusement mise en œuvre.


 Ce sont ces voyageurs qui, malgré les plaisanteries, les moqueries et parfois les blocages des institutions et des dirigeants en place, ont su promouvoir avec opiniâtreté cette démarche dans leur propre pays, y sauvant ainsi les plus nombreux secteurs productifs de l’économie que les conceptions d’hier, dans le domaine de la qualité, précipitaient vers un déclin assuré.


 Il ne s’agit pas, bien sûr, de nourrir un permanent complexe d’infériorité et de penser que les autres sont toujours meilleurs que nous. Il s’agit simplement de reconnaître que lorsqu’un pays réussit, tout d’un coup, d’une façon remarquable, cela ne peut pas être seulement pour de mauvaises raisons. Même si celles-ci existent – et en Chine, c’est le cas d’une manière évidente –, il y a toujours des approches neuves à glaner, des marchés différents à mieux comprendre, des comparaisons managériales à établir, ne serait-ce que pour prendre conscience des avantages comparatifs dont nous disposerions encore, le cas échéant, face aux entreprises du pays concerné et qu’il nous convient de renforcer.


 On mesure le rôle stratégique que peuvent dès lors jouer nos Marco Polo : envoyés loin de leur base par leur entreprise pour créer une filiale, ouvrir un magasin ou participer à une joint venture, ils fonctionnent en outre comme des têtes chercheuses pour repérer un nouveau marché, une nouvelle technique de vente, d’achat, de logistique, une nouvelle application opérationnelle des technologies de l’information, une nouvelle façon de recruter, de gérer, de coopérer avec d’autres entreprises… Et, par effet retour, pour peu que soient relayés et diffusés à l’interne leurs apports, ils contribuent à enrichir la culture de tous les collaborateurs de la firme, à la rendre plus mondiale et, donc, plus efficace et plus concurrentielle.


 Naturellement, encore faut-il que ces « aventuriers » soient valorisés dans l’entreprise : « Loin des yeux, loin du cœur » : ceux qui, pour avoir choisi ou accepté des responsabilités à l’étranger, sont éloignés du siège central de la compagnie et des manœuvres de cour qui s’y livrent, en paient souvent le prix fort et sont oubliés lors des promotions aux postes clés ; ce sont pourtant eux qui peuvent être les meilleurs battants de l’entreprise dans une économie dorénavant mondialisée.





Leçon 9

Préférer le jeu de go aux échecs

LA DÉMARCHE CHINOISE

C’est entendu, l’Occident consomme pendant que l’Asie fabrique, et la Chine est le cœur de ce gigantesque atelier. Mais à force de vendre des milliards de tee-shirts, la Chine s’est constitué un magot considérable (elle a battu en 2007 son record absolu en réalisant sur cette seule année 270 milliards d’excédents commerciaux), qui l’a peu à peu fait passer de simple puissance industrielle au statut de grande puissance financière.


 Le 19 décembre 2007, China Investment Corp, le Fonds souverain chinois, apportait cinq milliards de dollars à Morgan Stanley, mise en grande difficulté par ses pertes liées aux subprimes : de l’argent communiste venant sauver l’un des établissements financiers les plus huppés de Wall Street, une des étoiles du capitalisme mondial, c’est plus qu’un symbole fort, c’est surtout l’illustration d’une démarche propre au capitalisme chinois.


 Plutôt que de risquer un refus brutal lors de l’attaque frontale d’une entreprise étrangère perçue comme stratégique (comme ce fut le cas lors du raid avorté tenté par le groupe pétrolier chinois CNOOC sur le californien Unocal), on préfère souvent prendre des participations minoritaires dans des firmes au moment où celles-ci en ont un besoin urgent, voire un besoin de survie. C’est presque un service qu’on rend et on en acquiert un gros pouvoir d’influence. Plutôt que d’attaquer, on se rend utile !


 C’est entendu, politiquement, l’Inde et le Japon ne sont pas les deux meilleurs amis de la Chine ; le Japon, parce que les Chinois ne sont pas prêts d’oublier les horreurs de l’occupation japonaise ; l’Inde, parce que le contentieux tibétain et du tracé des frontières est loin d’être résolu. Pour autant, les échanges commerciaux entre la Chine et l’Inde sont passés de 260 millions de dollars en 1991 à 22 milliards en 2006 ; quant au Japon, ses échanges commerciaux sont dix fois supérieurs tant les deux économies sont devenues dorénavant intimement interdépendantes, en particulier parce que le Japon fournit en amont composants et équipements à la plate-forme exportatrice chinoise et que le dynamisme de la Chine, en renforçant l’intégration régionale, contribue à entretenir l’activité japonaise. Bref, le poids considérable des griefs politiques n’empêche pas de faire de bonnes affaires.


 C’est entendu, l’Afrique constitue un champ d’action privilégié pour les entreprises des ex-pays colonisateurs, en particulier pour la Grande-Bretagne et la France qui y bénéficient de l’ancienneté de leurs relations et de solides réseaux d’influence. Et pourtant, dans 24 des États d’Afrique, c’est la présence croissante d’investisseurs, d’entreprises et de travailleurs chinois qui constitue depuis cinq ans l’événement économique le plus notable.


 Pour accéder au pétrole et au gaz comme en Algérie, en Angola, au Gabon, au Soudan ou au Nigeria, à l’uranium comme au Niger, au fer comme en Guinée, au nickel comme au Burundi, au cuivre, au cobalt ou au chrome comme en République démocratique du Congo, on propose de construire à des prix défiant toute concurrence, et rapidement, des routes, des logements, des hôpitaux, des aéroports, des ponts, des voies de chemin de fer, des réseaux de télécommunication voire, comme en Sierra Leone, des stations balnéaires. Et tout cela, en rappelant qu’on ne veut surtout pas s’immiscer dans la politique du pays d’accueil : on n’est là, discrètement, que pour un échange équilibré entre accès aux ressources énergétiques ou aux matières premières et services rendus…


 Dans ces trois exemples, on mesure combien les Chinois sont doués pour les stratégies d’évitement : leur entrée discrète au capital des plus grandes banques du monde ou des entreprises étrangères les plus stratégiques à leurs yeux, leur capacité à mettre en sourdine les différends politiques avec ses voisins pour parvenir à y marquer des points économiques, l’entrée soft et clairement annoncée comme « non impérialiste » dans des pays africains qui se plaignent précisément du poids récurrent des anciennes puissances coloniales dans leurs économies, tout cela montre combien les dirigeants chinois pratiquent plus les contournements habiles que les « coups » fracassants. Il est plus efficace « d’envelopper » l’autre que de le vaincre. Un vaincu devient un ennemi potentiel.


 Sans doute sont-ils plus familiers que nous du jeu de go où il ne faut surtout pas réduire l’espace de l’adversaire puisque, précisément, on envisage d’entourer cet espace pour se l’approprier. Nous sommes plus habitués aux bonnes vieilles batailles sanglantes où l’on peut, in fine, prouver qu’on est le plus fort et humilier l’adversaire en lui disant : « Échec au roi ! »


LEÇON OPÉRATIONNELLE POUR NOUS, MANAGERS OCCIDENTAUX

Loin de nous l’intention de verser dans l’angélisme et de prétendre que les Chinois n’ont pas une relation forte avec le pouvoir. Ils veulent intensément gagner, dominer, dicter les règles du jeu, faire partie des leaders politiques et économiques de la planète. D’autant plus que, d’une part, leur passé de difficultés les a beaucoup privés sur ces plans et que, d’autre part, ils sont de plus en plus conscients de leur stature et de leur force actuelles.


 Ils semblent cependant savoir comment ne pas se comporter en éléphants dans un magasin de porcelaine et comment ne pas susciter d’hostilité majeure, malgré l’importance des avancées qu’ils réalisent dans plusieurs des territoires sensibles dont nous considérions depuis longtemps qu’elles étaient nos zones d’influence..


 Qui souhaite imiter cette manière subtile de gagner en pouvoir, en dehors de ses frontières sans susciter de réaction de rejet et ainsi adopter d’autres approches que notre classique relation dominant-dominé, a sans doute intérêt à s’inspirer des pratiques suivantes.

30. Avoir une vision claire de ses ambitions

On l’a déjà martelé : « Quand on ne sait plus ce qui va se passer, il faut savoir ce que l’on veut devenir ! ». On peut se permettre bien des contournements et bien des louvoiements lorsque le cap est connu. On se sent alors plus à l’aise et plus en sécurité pour accueillir positivement les réactions négatives ou agressives des partenaires ou des clients.


31. Adopter la « soft attitude »

Il est bien connu que le monde relationnel chinois utilise remarquablement la courbe ou le biais, plutôt que la ligne droite, l’évocation ou l’allusion, plutôt que la mention formelle, l’ambiguïté, plutôt que l’affirmation nette, l’écoute et l’observation, plutôt que les longs discours et les gestes très démonstratifs. Ces diverses façons de faire, lorsqu’elles sont judicieusement agencées, contribuent à créer une atmosphère dans laquelle le client ou le partenaire a l’impression d’être à la fois valorisé et, du moins en partie, aux commandes du processus.


32. Valoriser ses partenaires

Comme c’est là-bas un drame pour un individu de perdre la face, on procédera toujours de manière à ne pas amener son client ou ses partenaires dans de telles eaux peu hospitalières. Au contraire, les discussions conduiront souvent à rehausser l’image des parties prenantes, ce qui pourra d’ailleurs contribuer éventuellement à assurer l’engagement de ces dernières pour vendre et soutenir le projet auprès des autorités.


33. Pratiquer la patience active

Savoir faire travailler le temps en faveur de ses objectifs, ce n’est pas attendre bêtement ou harceler les partenaires afin d’obtenir une décision.


 Le développement des relations interperson-nelles, au cœur de la confiance, base fondamentale en affaires, s’appuie sur la durée. C’est là, de prime abord, un détour peu pertinent aux yeux des acteurs occidentaux, mais il garantit de bien meilleures alliances et des contrats mieux assurés à terme.



POUR ALLER PLUS LOIN

Dirigeants occidentaux, nous avons tendance à transférer dans le champ économique nos modèles de guerres militaires et de compétitions sportives ; il ne peut y avoir de vainqueur que s’il y a des vaincus. Nous avons été formés et presque conditionnés, « drillés », pour des victoires frontales, simples et claires, mais rustiques : capturer vite une part de marché, éliminer un concurrent, maximiser à court terme des profits ; ce n’est pas inutile, mais c’est rarement suffisant pour assurer durablement la croissance d’une performance à long terme. Les stratégies d’alliance, les prises de participations minoritaires, les joint ventures, les fonctionnements en maillage et en réseau avec des partenaires, voire avec des concurrents, rappellent qu’il y a d’autres modes de conquête plus soft et souvent moins coûteux.

Le stratège Sun Tsu évoquait déjà la différence d’efficacité entre la stratégie de la pierre et celle de l’eau. La première, disait-il, est brutale : en établissant d’entrée de jeu des rapports de force, elle permet d’obtenir des victoires rapides, mais souvent sans lendemain. Dans la seconde, au contraire, l’eau s’infiltre partout, profite du moindre interstice, du moindre espace disponible pour avancer et le terrain ainsi inondé, discrètement, progressivement et comme à l’insu de l’adversaire, est plus durablement conquis. La stratégie de l’eau compte d’abord sur l’invasion douce du territoire de l’autre.


 Sun Tsu avait d’ailleurs théorisé une autre stratégie, celle qui consiste à diviser les adversaires pour ne devoir en affronter qu’un seul à la fois. C’est celle que Tite Live aurait pu appeler la stratégie d’Horace, en référence à ce combat mythique entre les trois Curiaces et les trois Horaces, où le dernier Horace encore vivant vint successivement à bout de ses trois ennemis en les amenant à se séparer les uns des autres. À l’évidence, c’est ce que pratiquent avec succès les dirigeants chinois à l’égard de l’Europe.


 C’est étonnant comme le monde économique chinois croit peu en l’Europe ! Les États-Unis, le Japon, l’Inde, la Russie : voilà de vrais partenaires ; mais l’Europe, c’est quoi ? L’Allemagne, la France, la Grande-Bretagne et l’Italie passent leur temps à venir en Chine en ordre dispersé pour se faire obstacle, tenter de voler le marché de l’autre, prendre sa place, l’éliminer autant que faire se peut.


 Et bien sûr la Chine appuie, avec beaucoup de talent, ce petit jeu qui lui permet, nouvel Horace, d’entretenir la division entre ces Curiaces européens et d’éviter d’avoir à traiter commercialement avec un partenaire présentant un front uni, cohérent et fort.


 Concluant récemment à Hong Kong une journée de prospective sur les avenirs possibles de la Chine, Hubert Védrine soulignait que seule une Europe réunie sur quelques propositions fortes – éthiques, juridiques ou environnementales – et osant dire fermement « non » à la Chine sur l’un ou l’autre des thèmes vitaux pour celle-ci, lui permettrait d’être enfin considérée par Pékin comme un partenaire crédible.


 La maîtrise par les dirigeants chinois du jeu de go et du « diviser pour gagner » peut nous inciter à revisiter nos propres stratégies, en particulier internationales, à la fois pour imaginer des approches plus subtiles des marchés étrangers et pour nous rappeler qu’on est toujours plus fort à plusieurs, et que même l’entreprise qui est mon principal concurrent sur le marché domestique peut devenir un excellent allié quand je sors de mes frontières, car les Curiaces auraient gagné s’ils étaient restés unis.





Leçon 10

Entretenir la tradition et la mémoire

LA DÉMARCHE CHINOISE

Nous sommes loin des massacres de 1989 ! La place Tiananmen, au soir venu, est joyeusement illuminée en l’honneur du 17e congrès du Parti communiste chinois. La fête nationale du 2 octobre l’a parée de quatre tableaux fleuris évoquant, d’une part, trois événements marquants de la saga maoïste et, d’autre part, les futurs Jeux olympiques, la grande affaire politico-médiatico-symbolique de Pékin.


 Une foule, amusée et curieuse, se presse autour des jaillissements d’une fontaine lumineuse que des rayons laser percutent pour sculpter des figures vertes, mouvantes et évocatrices. Surgissent ainsi des caractères chinois qui parlent de la grande aventure du peuple, mais aussi des chiffres qui annoncent la grande liturgie sportive de 2008 dont la Chine est si fière.


 Il fait doux, ça sent la fête : les drames, semble-t-il, n’ont pas laissé d’empreinte décelable sur cette place symbolique. On pourrait parler de bonheur collectif, de festivité « son et lumière » pour famille paisible en fin de journée. Dans ce décor kitsch, les beaux soldats passent au pas cadencé ; ils chantent. Font-ils partie d’un spectacle spécialement conçu pour les touristes ?


 À deux pas, la Cité interdite. En fait, depuis quelques années, elle n’est plus interdite à personne : un monde fou pour arpenter cet immense palais construit en 16 ans, au XVe siècle, par les Ming.


 L’actuel régime l’a ouvert récemment : après tout, le tourisme peut faire rentrer des devises et une culture partagée peut accroître la conscience d’appartenance et, partant, la solidarité dans un pays qui doit agréger 56 ethnies qui n’ont pas forcément beaucoup d’atomes crochus entre elles. Cette Cité, de vieux paysans de l’ouest chinois ont rêvé, leur vie entière, de venir à Pékin pour la visiter.


 On croise des bonzes tibétains, tout de rouge vêtus, cellulaire à l’oreille, conjuguant habits traditionnels et symboles de la modernité : s’esclaffent-ils de bon cœur devant le ridicule de la chaise à porteur impériale ou des cellules comiques des concubines, ou est-ce pour cacher l’amertume d’avoir été asservis militairement ?


 Notre ignorance et nos stéréotypes favorisent toutes les interprétations et, vraisemblablement, les moins pertinentes ; seules certitudes, la Cité interdite est grandiose et nos références occidentales nous permettent tout juste de n’y rien comprendre.


 Sur les chemins de ronde de la Grande Muraille, devant les tombeaux des Ming ou l’Armée enterrée des soldats de Xian dans le monastère de Shaolin, où s’entretient le culte des « moines combattants » du kung-fu, détenteurs depuis des siècles des plus anciennes techniques d’arts martiaux – et les 300 écoles qui se sont ouvertes dans la province pour promouvoir cette discipline phy-sico-morale – , à l’écoute de Yu Dan, cette présentatrice de la chaîne culturelle de télévision qui fait exploser les cotes d’écoute avec ses commentaires des citations de Confucius, c’est toute la Chine, et d’abord la plus populaire qui se précipite à la rencontre de son passé.


 On peut observer qu’après le « du passé faisons table rase » de Mao, les dirigeants chinois encouragent un certain réveil de la mémoire collective et favorisent un tourisme de masse autour des signes les plus illustratifs, fussent-ils caricaturaux, de l’Histoire chinoise. L’idée clé est évidente : on ne peut impunément faire pousser un peuple vers l’avenir si on ne lui permet pas d’avoir un minimum de racines.


 Tout cela se fait, bien sûr, sous contrôle. Il ne faudrait surtout pas que le passé donne de mauvaises idées, qu’il conduise à juger le présent ou, pire, à imaginer un avenir différent de celui qu’ont prévu les hiérarques du régime. Mais enfin, la nécessité d’une mémoire assumée, celle d’un passé bizarre mais glorieux, à l’exception naturellement du terrifiant passé maoïste que l’on gomme avec des mots ambigus en feignant d’y trouver quelques avantages sans que personne y croie vraiment, cela semble indispensable pour donner des fondements à l’incroyable dynamisme d’une Chine qui n’en finit pas de s’autogénérer à un rythme supersonique. Un peu d’histoire paraît indispensable aux dirigeants chinois, pour que ce futur en survitesse puisse durer et avoir une réalité qui soit autre chose qu’une émergence « hors sol ».


LEÇON OPÉRATIONNELLE POUR NOUS, MANAGERS OCCIDENTAUX

Il n’est pas nécessaire d’être un sinologue averti pour constater qu’en Chine, la rencontre du passé et de l’avenir ne se passe pas dans les meilleures conditions. Il est évident que le formidable bond en avant de l’économie chinoise laisse déjà derrière lui bien des ruines. La nouveauté, c’est que les dirigeants ont pris conscience du coût de ces pertes et de la valeur de leur passé, plus de quatre fois millénaire ; non seulement sa valeur touristique mais aussi sa capacité à fortifier la cohésion des différents acteurs de la société autour d’une grande fierté d’appartenance à une si riche civilisation.


 Dans nos entreprises nous vivons cette même nécessité, à plus d’un titre contradictoire : conjuguer le virage vers le futur et l’enracinement dans l’expérience acquise tout au long de l’histoire de la firme. Comment nos organisations peuvent-elles combiner leurs forces pour prendre l’altitude dont elles ont besoin pour aller vers l’avenir, tout en conservant le contact avec le terreau de leur histoire, à l’instar du cerf-volant qui ne peut voler que grâce à la force de la corde qui le retient ?

34. Gérer les contradictions plutôt que les subir

Il est fréquent, dans nos entreprises, qu’à certains moments de sa carrière, le manager se sente tiraillé entre le futur et le passé, entre l’envie de reproduire des modèles qui ont jusque là bien fonctionné et fourni d’heureux résultats et le sentiment fort qu’il est urgent de s’en affranchir pour affronter un avenir aux composantes nouvelles. C’est précisément l’une des fonctions majeures du manager que de mouvoir intelligemment le curseur entre ces deux tendances selon les circonstances : à tel moment, il faudra exalter telle haute performance d’hier qu’il s’agit aujourd’hui de réussir à nouveau, à tel autre moment, il faudra faire comprendre la nécessité d’une approche neuve pour éviter une catastrophe déjà vécue ou un résultat minable enregistré dans le passé. C’est une des caractéristiques de la fonction managériale que d’accorder alternativement au passé et à l’avenir l’importance que requièrent les circonstances.


35. Faire du passé une vitrine de son potentiel

Dans cette perspective, il y a lieu d’analyser finement les trésors de notre passé, d’en répertorier les principales réalisations avec leurs forces et leurs capacités de freinage respectives. Ce passé recèle bien sûr des ferments de nostalgie, des risques de conservatisme et de blocage, mais peut être également motif de fierté, de dépassement, voire d’héroïsme.


 Bien utilisé, le passé est davantage une source d’inspiration qu’un modèle à reproduire servilement. Aujourd’hui, aucun leader digne de ce nom ne bondit d’enthousiasme à l’idée que son avenir pourrait ressembler au passé de ses prédécesseurs.


36. Pour l’avenir, dépasser l’obsession du changement pour le changement

La tradition entre généralement en conflit avec le futur quand un dirigeant n’a que le souci de « faire du nouveau » dans le seul but d’imprimer sa marque et de laisser sa propre trace. Des actions de changement n’ont de chance de s’inscrire dans un futur durable que si elles apportent une vraie valeur ajoutée et valorisent l’expérience acquise et la mémoire de l’organisation.



POUR ALLER PLUS LOIN

Toute entreprise a une histoire, avec des hauts faits, des dates clés, le cas échéant le souvenir de leaders charismatiques, des moments, des images, des mots, des valeurs emblématiques ; en garder la mémoire et la transmettre aux nouveaux arrivants, c’est essentiel pour accroître la cohésion du groupe et l’inciter à créer un avenir encore plus beau que son passé.


 À l’intérieur même de l’entreprise, trois catégories de personnes sont plus particulièrement porteuses de cette mémoire : les dirigeants fondateurs, dans le cas où ils sont encore présents, ou leurs héritiers, les collaborateurs les plus anciens – appelons-les « les seniors » – et les syndicalistes, qui, par fonction même, défendent les acquis du personnel et donc les conquêtes sociales passées, même s’ils sont aussi mus par l’ambition d’en permettre de nouvelles.


 Naturellement, ce sont d’abord les fondateurs de l’entreprise ou leurs successeurs qui ont la responsabilité première de «raconter l’histoire » : comment la firme est née, ses accidents de parcours et ses grands succès. Il s’agit d’une histoire souvent embellie, reconstituée a posteriori, mais aucun salarié ne peut travailler sérieusement dans une organisation en apportant un peu plus que son seul temps de présence, s’il n’éprouve pas un minimum de fierté d’appartenance. Et pourtant, nombre de hauts dirigeants d’entreprise oublient d’assumer cette responsabilité de mémoire.


 Quant aux seniors (régulièrement évacués dans trop d’entreprises françaises – le taux d’emploi des 55-65 ans en France est de 37 % ! – au nom des mauvaises raisons qu’ils seraient trop coûteux, obsolètes, technologi-quement dépassés et qu’ils constitueraient des freins au changement), on connaît leur grande efficacité pour peu que l’on sache valoriser les atouts propres à leur séniorité.


 Conscientes de ce gâchis insensé, quelques entreprises françaises, parmi les plus grandes, telles que Thalès, Total ou Renault, ont imaginé des dispositifs qui devraient permettre, sinon d’inverser la tendance à l’effacement des seniors, du moins d’en diminuer les conséquences les plus néfastes. Il s’agit à la fois, dans le cadre d’une gestion prévisionnelle des compétences et des carrières, d’imaginer comment réduire la pénibilité de certains postes, comment conserver des compétences clés, organiser leur transmission et préparer celles de l’avenir, comment redonner des défis motivants à ceux qui s’essoufflent et comment mieux tenir compte des caractéristiques propres aux seniors qui sont censés disposer précisément d’une mémoire de l’entreprise, d’une meilleure expérience et de plus de sagesse. Grosso modo, les trois voies privilégiées consistent à confier progressivement aux « plus de 50 ans » des responsabilités accrues dans l’accompagnement des jeunes recrues via le parrainage, le tutorat et la formation, le management de projet ou le conseil interne.


 En ce qui concerne les acteurs syndicaux présents dans l’entreprise, un de leur rôle majeur consistant à défendre les acquis sociaux, ils sont presque par vocation les gardiens du passé. Il est souvent difficile de les mobiliser vers l’avenir, c’est-à-dire vers les risques de l’incertitude. Souligner les contributions positives qu’ils ont pu apporter à l’histoire sociale de l’entreprise, et donc les intégrer complètement dans sa mémoire peut favoriser une meilleure stratégie de coopération.


 Que les dirigeants chinois eux-mêmes, qui ont tant œuvré pour abolir, gommer, effacer l’Histoire – on évoque sans cesse la Nouvelle Chine – éprouvent le besoin de relier, si peu que ce soit, le peuple à ses racines en leur redonnant la fierté de leur riche passé, cela doit nous rappeler que nos collaborateurs sont comme nous : ils ont besoin de savoir d’où ils viennent pour aller vers l’avenir.



OEBPS/nav.xhtml


        

          Sommaire



          

            		

              Début de l'extrait

            



          



        

        

          Pagination de l'édition papier



          

            		

              1

            



            		

              2

            



            		

              3

            



            		

              4

            



            		

              5

            



            		

              6

            



            		

              7

            



            		

              8

            



            		

              9

            



            		

              10

            



            		

              11

            



            		

              12

            



            		

              13

            



            		

              14

            



            		

              15

            



            		

              16

            



          



        

      

OEBPS/images/e9782840015635_cover.jpg
MASTER CLASS |

EEEEE

LLLLLLL

CHARTIER
10 legons CHINCISES

HANAGERS
OCCIDENTAUX

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE






OEBPS/images/e9782840015635_i0002.jpg
MAXIMA

LAURENT DU MESNILEDITEUR






