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Portrait de Corinne COLSON LAFON - Une femme
d'engagement - Wwire

Portrait de Corinne COLSON LAFON — Une femme
d’engagement

En 2008, Corinne COLSON LAFON crée son entreprise, Steam’0, société spécialisée dans le Facility
Management et la Maintenance Multi-technigue, et en 2009 c’est Kid's up qui voit le jour pour offrir des
services de créches inter entreprises. Ce sont aujourd’hui plus de 250 collaborateurs chez Steam'O et
100 chez Kisd'up qui ont rejoint le projet de ces 2 entreprises pour lesquelles compétence, service
clients, et développement des talents sont les maitres mots. Auparavant, diplémée de I'Ecole Centrale
Paris et titulaire d’'un MBA effectué aux Etats-Unis, elle a débuté sa carriére en tant que chargée de
projets & la Direction de la Communication de Gaz de France. En 1996, elle devient Chef d’Agence
Entreprises pour EDF GDF Services, ol elle réorganise I’Agence et les services nouveaux aux clients
Entreprise sur Paris.

En 1999, elle rejoint Cofathec Services, entité spécialisée dans les services d’exploitation (multi
technique, multiservice ...) pour créer, développer, structurer le département Contrats Nationaux. Puis,
apres 2,5 ans de conseil en Stratégie chez Corporate Value Associates (CVA) ol elle intervient sur des
missions d'ordre stratégique principalement dans le monde de I'énergie et services associés, en 2003,
elle revient sur son coeur de métier, et créée, “Cofathec Maintenance”, filiale de Cofathec dédiée au
Facility Management. Elle assurera en complément & partir de 2006 en paralléle les fonctions de
Directeur des Grands projets, Etudes et Energies Nouvelles pour Cofathec, avant de prendre son envol
vers la création d'entreprise. Steam’O, que Corinne COLSON LAFON créée donc en 2008, dédiée a
I'exploitation immobiliére et & la maintenance technique des batiments, a élargi ses compétences
métiers en 2015 pour devenir L'Entreprise Steam’O, dont les métiers s’étendent du Service &
I'occupant (maintenance legére) avec la création d'Inviv'O Services, & la réalisation de travaux sur les
equipements techniques avec Tert’O. L'Entreprise Steam’O et ses filiales offrent ainsi une réponse a



l'occupant sur toute la vie du site. Le Groupe réalise aujourd’hui un chiffre d’affaires 23millions a fin
2016, avec un objectif & 30 millions fin 2017, et comptabilise 250 salariés. Avec ses quatre agences
régionales et I'ouverture de 2 agences complémentaires & I'’horizon 2018, Corinne Colson Lafon ne
cesse de développer l'activité afin d’offrir des services toujours plus complets et innovants. Corinne est
aussi présidente de |'association Les Immocuriens, et d’un club APM, ainsi que membre du conseil
d’administration du SYPEMI ({fédération patronale sur son secteur)

A propos

WWIRE est une communauté qui encourage les femmes de I'immobilier du monde entier & s’aider les

unes les autres, tout en créant un impact.



Corinne Colson Lafon, le management pour ’lhumain

Par Lysiane J. Baudu | 08/03/2014, 9:44 | 426 mots

(Crédits : DR)

Fille de la campagne, elle connait la valeur du travail, mais aussi celle de I'écoute, pour gérer ses
équipes avec l'intelligence du coeur.

Aprés « trois ans de bagne » et une carriere déja bien remplie, étre chef d'entreprise ne |'effraie pas. «
Le bagne » auquel fait référence Corinne Colson Lafon, présidente de Steam'O, une société
d'exploitation immobiliére, ce sont ses prépas - que cette fille d'agriculteurs de I'Yonne a trouvées... «
dans les Pages jaunes » -, puis Centrale Paris.

De 6 heures du matin & minuit, elle étudie - pendant trois ans. Bourreau de travail, certes, mais aussi
fan, et femme, de « la vraie vie ».

E « J'ai eu la chance d'avoir des mentors », dit-elle.

Un prof qui a cru en cette bonne éléve, un patron, & Gaz de France, ou elle a commencé sa carriére,
qui a accepté que l'entreprise finance son MBA, a Carnegie Mellon, en Pennsylvanie. C'est & son
retour qu'elle se frotte au terrain, dirige des hommes deux fois plus &gés qu'elle et s'impose auprés des
syndicats.

Un apprentissage au cours duquel ses qualités personnelles - humilité, authenticité, sens pratigue -
font merveille. Pour mieux réussir encore, elle se forme au coaching.

E « J'adore développer les gens », sourit-elie.

Puis le temps est venu de développer son entreprise, puisque les enjeux de pouvoir la minent. Elle
lance donc Steam'O en 2008. Stratégie et performance, certes, mais aussi, et peut-étre surtout, gestion



humaine.

« Je ne sais pas s'il y a des valeurs de management féminines, confie-t-elle, & part peut-étre la

capacite a gérer les contraintes, professionnelles et personnelles. »

Son équipe compte déja une centaine de personnes, mais Corinne Colson Lafon sait tout de ses
salariés : qui a un enfant en bas age, un probléme d'argent, un grief vis-a-vis de 'encadrement. Et elle
agit en conséquence, tout en s'interdisant de juger.

« Je prends du temps pour expliquer, écouter les gens devant un café, explique-t-elle. Un jour, j'ai
méme amené mon fils bébé au comité de direction. »

Elle a aussi préféré ne pas s'appuyer sur le seul réseau des centraliens pour recruter et a imposé la

diversité.

Pas etonnant que cette fan de l'intelligence émotionnelie croie fermement que 'entreprise de demain,
celle qui emploiera la génération Y, rétive & la hiérarchie traditionnelle et soucieuse de sens, fera une

vraie pface & I'numain. La sienne le fait déja.

Portraits :



Pulié sur Steam'O (http://www.steamo.fr)

Accueil > Qui sommes-nous ? > Steam'O

Qui sommes-nous ?

Spécialiste de I'exploitation immobiliere, expert du Facility Management et de la
Maintenance Multitechnique, avec la volonté d’apporter une vision différente des
solutions traditionnelles.

" Steam’O a été créée en 2008 par des professionnels du Facmty
Management etdel Explmtatlon Technique, avec la volonté d’offrir aux clients un service
de qualité et un pilotage sérieux des prestations de services et des équipements
techniques.

Notre offre opérationnelle se base sur deux cceurs de métier : le Pilotage du Facility
Management, réalisé par nos cadres spécialisés en gestion immobiliere et la
Maintenance Technique, composée de nos experts techniques et de nos techniciens
compétents et formés.

Forts d'une croissance solide, nous avons déeveloppé notre entreprise grace a l'expertise
de nos équipes et a leur professionnalisme. Notre différence tient dans le
pragmatisme opérationnel de nos offres, associée a une recherche permanente
d’innovation, sous-tendue par I'ambition forte du maintien de la satisfaction client et du
respect de leurs stratégies immobiliéres." Corinne Colson Lafon, Présidente.

Steam’0, une société aux valeurs fortes : écoute, respect et professionnalisme, envers
nos clients, nos partenaires et nos collaborateurs, qui grdce a ses principes
fondamentaux garantit des offres qualitatives dans la durée et des collaborateurs motivés
au service de nos clients.

Steam’O, c’est aussi une entreprise engagée professionnellement avec des ancrages
métiers résolument tournés vers le client. Nous avons béati nos propositions afin de
délivrer une offre claire, simple et en adéquation parfaite avec le client. Pour cela, nous
mettons l'accent sur des engagements forts de conseil et d’assistance,
d’accompagnement stratégique et de reporting, alliés a une transparence financiére
compléte dans l'organisation de nos offres.



Ces fondamentaux Métiers, renforcés des valeurs structurantes de flexibilité, proximité,
d’éthique, de valeurs humaines et de sens du service sont les “essentiels” de notre
culture. :

Evolution du Chiffre d'Affaires & Répartion de I'activité:

Notre exercice 2018 s'est cléturé avec 33 millions de chiffre d'affaires. Depuis nos débuts
en 2009, nous avons une croissance forte et continue. Aujourd’hui, Steam'O représente
la majorité de nos revenus, notre filiale de travaux tertiaires Terti'O a elle, réalisé
4.5 millions d'euros de CA I'an dernier. Enfin, Inviv'O Services, notre offre du multiservice
lancée en fin d'année vient compléter ce graphique.

A lire également

¢ Nos métiers |1

Nos engagements responsables iz
Nos clients 3

Nous contacter (4

URL source: hitp://www.steamo.friqui-sommes-nous
Liens

[1] bitp:www. steamo. fr/inos-metiers

[2] http:/iwww. steamo.fr/citoyennete

[3] http://www.steamo.fr/nos-clients
[4] http:/fwrarw. steamo. friformulaire/nous-contacter
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Nomadisme du poste de travail
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rencontre de deux mondes en
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Le Service nomade en entreprise c'est demain !

Notre monde professionnel est entré dans une phase de changements
profonds, dans la facon que nous avons d’aborder notre propre relation au
travail, dans nos échanges entre collegues et avec nos clients, dans I'usage des
outils de mobilité, et dans les frontiéres entre vie personnelle et
professionnelle.

Dans ce contexte, les services liés a I’Environnement de travail (propreté des
locaux, accueil, maintenance technique, gardiennage, ect) doivent répondre
aux guestions posées par 'arrivée du nomadisme et de la mobilité des
collaborateurs.



Pour Steam’O, en tant qu’exploitant immobilier, quelles mutations doivent
connaitre nos services pour accompagner un Environnement de travail a
destination d’une population de travailleurs toujours plus mobile ?

Du poste de travail en bureau
traditionnel au nomadisme

Nous passons d’une ére du “travail sur un site donné’’ au travail ’anywhere,

Y
anytime, anydevice’’ et notre révolution est comparable a celle qui nous a vu
passer de téléphone fixe au mobile ....

Une pensée de mobilité au-dela du
concept de télétravail

A nos postes de travail, nous sommes dans |’ére de la mobilité du point de vue
des outils téléphoniques, web, et nous y sommes habitués. A titre personnel,
de la méme maniere, nous jouissons d’une totale flexibilité grace aux
solutions nomades informatiques. Cependant, dans notre environnement du
“bureau’’ quotidien, nous sommes encore dans I’ére du statisme : les offres de
services sont liées a un site, que nous parlions de qualité de confort
climatique, de services de propreté ou de restauration pour ne citer qu’eux.
Par exemple : en tant que Directeur de I'Environnement de travail, vous
souhaitez apporter une réactivité forte aux demandes de vos occupants et un
niveau de services élevé, et vous le pouvez par la contractualisation de
partenariats avec les prestataires ad’hoc et la mise en place d’indicateurs de
mesure de performance associés. En outre, lorsqu’un collaborateur travaille
depuis un tiers lieu ou un espace public, vous ne maitrisez plus
I'environnement dans lequel il évolue, ni le niveau de confort qui est mis a sa
disposition.

L’achat d’un service de teléphanie auprées d’un opérateur data est déja pensé
pour l'utilisateur dans sa mobilité, et la part de travailleurs ayant associés leur
numéro de mobile pro et perso est en augmentation,

Cependant, quand nos clients achétent du confort technique ils I’achétent a
I'immeuble, quel que soit le nombre ou le type d’utilisateurs, et le
cloisonnement avec la vie privée reste encore marqué.

Notre révolution va donc étre d’imaginer les offres de services aux personnes
dans leur mobilité, et non plus a leur poste de travail fixe dans un immeuble !
Et nous parlons bien d’une révolution...



En effet, il peut paraitre simple d’acheter un smartphone pour un
collaborateur, charge a lui de se connecter sur des applications ou interfaces
web ouvertes et/ou choisies par son employeur.

Mais comment un client (Responsable Environnement de travail, Directeur
Immobilier,..) va-t-il penser son houquet de services "matériels’’ (réparer une
climatisation, déplacer un poste de travail, préparer un petit déjeuner client,
nettoyer une salle aprés une réunion, ect) a offrir a ses collaborateur?

De plus comment nous, entreprises de services, allons-nous mettre ces
services a disposition d’un collaborateur selon le lieu oti il travaille a un instant
donné (son bureau, son espace de coworking, un espace wifi en gare ou chez
lui) ? Nos services sont réalisés par des hommes et des femmes, qu’on ne
téléporte pas a la vitesse de la lumiére pour une demande de services ici et {a

La nomadisation de I’environnement de
travail

C’est bien la que se situe notre révolution & mener ! passer d’'un monde du
service statique a un monde de bouquets de services mobiles, bien que
tangibles, tout en étant capable d’assurer une homogénéité de service par
famille de client : le client A dans un espace de co-working doit-il avoir les
services du bouquet sa société Aa pour se sentir salarié Aa, et le client B dans
le méme espace doit-il avoir les services du bouquet de sa société Bb, pour se
sentir salarié Bb ? Car en effet, tout I’enjeu est de maintenir le lien entre
I’entreprise et ses salariés et entre les salariés d’une méme entreprise, tout en
leur offrant la possibilité d’'étre de plus en plus nomade, et par conséquence,
de moins en moins “au bureau”.

Inévitablement, pour arriver a construire une offre de service de confort
“matériel’’ au poste de travail dans la mobilité de I'utilisateur, nous devons
travailler de concert avec nos clients, et oser des expérimentations.

En tant qu’exploitant immobilier, spécialiste de la maintenance technique et du
Facility management, nous travaillons en interne et en partenariat avec nos
clients sur les nouvelles facons de réaliser ces prestations traditionnelles :

- Quels sont les services qui doivent rester a I'immeuble (propreté,
climatisation, espaces verts ...) ?

- Quels sont ceux que je peux / dois proposer en mabilité (conciergerie,
restauration, covoiturage, co-pietonnage ...} ?

- Comment accompagner le collaborateur tout au long de sa journée et
dans ses vies pro/perso ? En tant que Directeur de I'Environnement de travail,



devez-vous étre en mesure de pouvoir faire réparer I'installation électrique
d’un collaborateur a son domicile, par la méme société que celle qui le fait a
son bureau ?

- Et quelle interface pour faciliter I'accés a tous ces services par mon
collaborateur ?

Bienvenue dans la conciergerie
technique !

Ces derniéres questions sont majeures.

En effet, nous arrivons a la notion de conciergerie technique qui vient
compléter la conciergerie traditionnelle, et qui doit a notre sens s’étendre pour
suivre la personne partout ou elle travaille, ou efle vit.

Et cette extension est possible simplement, une fois la barriere psychologique
levée. Aujourd’hui, la conciergerie mise a disposition des collaborateurs
apporte déja du confort dans la vie personnelle des usagers (pressing, garde
d’enfant, livraison de panier de légumes). Pourquoi donc ne pas ajouter la
possibilité de faire intervenir le prestataire de maintenance technique de
I'entreprise pour un dépannage a domicile, qui plus est si ledit salarié est en
home office 7 Au-dela du gain de temps et donc de productivité pour le
salarié, le lien entre le salarié et son entreprise n’en sera que renforcé.

De plus, et c’est essentiel, les entreprises de service que nous sommes, devons
proposer une interface type ‘'plateforme / application’” qui sera dans I’univers
de 'entreprise cliente, ou le collaborateur se retrouvera dans ses codes
d’appartenance (essentiel), et ou il aura acceés a tous ses services gu’ils soient
pour un usage professionnel (visioconférence, réservation de salles, wall
collaboratif, restauration), ou personnel (garde d’enfant, point livraison, panier
de légumes), en fonction du lieu ou il se trouve (au bureau, en co-working, en
espace public ou a son domicile). Charge a I'entreprise et a son exploitant, de
trouver le bouquet de services a proposer, et de prévoir les mobilités
d’intervention et de délivrance du service en fonction du lieu de travail du
salarié, avec la prise en compte de délais d'intervention et de colts variables.
La question de la facturation directement au demandeur ne sera qu'un
développement complémentaire.

Alors, le nomadisme dans votre
entreprise, c’est pour quand ?
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Comment le numérique va-t-il
impacter les missions du
facility manager ?

Corinne Colson Lafon Follow
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Ce débat est au cceur de nos préoccupations plus que jamais... voici donc un
petit extrait ou extract de notre ITW chez Certivea en vue de la conférence de
la semaine prochaine, ou demain chez Akeance, vendredi au Sypemi, ou
encore bientdt au Work Place Meeting. Alors voici en condensé quelgues axes
de réflexions:

Le numérique a déja commencé a bouleverser nos métiers. En tant que Facility
Manager (FMeur), nous sommes en effet en premiére ligne de cette révolution
digitale qui se joue au coeur des batiments tertiaires. Elle se joue au niveau
technique, sur la connectivité et I'interopérabilité du batiment qui devient ainsi
‘plug & play’. Ce n’est pas une véritable innovation de rupture, mais un
prérequis incontournable.



Elle se joue surtout au niveau de I'offre de services et de |a relation directe
avec les usagers qui se renforce de plus en plus. Le numérique bouscule les
process et les organisations et le FMeur doit répondre & des attentes
croissantes.

Et c’est bien ici que se situe |la transformation majeure de nos métiers : passer
d’une ére du travail fixe au travail nomade avec des exigences d’immédiateté
et d’efficacité sans commune mesure avec ce que nous connaissions
auparavant (ATAWAD = AnyWhere/ AnyTime/AnyDevice). Le FMeur doit étre en
mesure de proposer des houquets de services de plus en plus variés et
adaptables, selon les envies du client. Sans compter que le numérique apporte
aussi tout un flot de données qu’il faut savoir intégrer et exploiter dans une
interface unique et ergonomique, disponible en temps réel pour le client.

Cela étant, I'intelligence artificielle n'y suffira pas, car il y aura toujours besoin
d’un chef d’orchestre de ces attentes multiples : c’est tout I’enjeu du métier de
FMeur que de jouer ce rdle en acquérant les compétences nécessaires, car, j’en
suis convaincue : le pilotage par 'Homme au service de I'’Homme restera
indispensable !

Corinn Corinne Colson Lafon

Colsor Follow
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Le travail longtemps été
realisé par nécessite pécuniaire, On
travaille car il faut gagner sa vie,
Toutefois, & cette conception ins-
pirée par un tourd travail répéti-
i .. tif & la chaine, I'Ecole des relations

1
'\ ""_‘__._}‘. - , .
jg ,Q ) humaines, née dans le contexte éco-
- nomigue de la crise de 1929, parmi
. ; laguelle on retrouve E. Mayo ou
i .
i encore A. Maslow, sonne ta fin de
la conception de I'homme comme
i (o un facteur uniguement technique.
AN ; LY L'individu travaille afin ¢’obtenir une
0 sémunération certes, mais le travail
H { b Yy e permet d'atteindre d'autres objec-
: I Ii i s o . . .
RS BN S tifs, de la reconnaissance profession-
I e __© e - nelle & 'accomplissement personnel.
TR A I TR I SR I B I R A h
{ ) GRS ey | IR DR Aujourd'hui, qu'en est-il dans le
! A {( WAL how, FY A0w B, SR A . ,
€2 contexte technologique et d'ouver-

ture internationale 7 Le travail change
de nature et de formes. Plusieurs axes
peuvent étre abordés: que représente
le travail pour les individus? Quelles
sont ses nouvelles formes ? Mais aussi
quelles compétences et guels modes
de management requiert-il ?

Le travail a longtemps

cte réalise par Necessile U'n nouveatr contexie
pecuniaire, et 'homme curtravail (Illil ("-mri}m(*
. 4 s . . 1 renouveenichn
considére comme un facteur de son sens pour
uniquement technique. Mais les indlividus
le travail permet aussi a La numérisation ct le
ChﬁQUG individu datieindre deécouragement des individus
d’aul'l‘es ObJGC“IS, de la Aujourd’hui, c’est & travers la
reconnaissance Drofessionnelle rlc?botlsat-len et la nun@rmatuon de
. i I'économie que le travail change de
al aCCOl’npllSSGment personnel. forme. On retrouve toujours la pro-
AUj()de,hUi, qu,en est-il danS Elemz‘ithu? de Fieshun?ar?isatllon du
- ravail, qui améne certains écono-
le contextle I@ChnOloglCIU.G et mistes & critiquer le nouveau systéme.

Si d'autres anncneent par ailleurs la
fin du taylorisme et du fordisme,
cette affirmation est contestable:
l'automatisation se retrouve dans fes
industries intensives en technologie
et aussi dans des activités de ser-

douverture internationale?

Auteurs vice, alors gue dans tes activités peu
Margot Fort Claisse et Sabine Sépari technologiques comme le textile, te
ENS Paris Saclay travail reste parcellisé. Le rythme du
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progres est rapide, et on assiste a des
travailieurs déplacés et décourages.
Un exemple flagrant du taylorisme
actuel est le téletravail ol les conver-
sations sont entierement guidées par
des scripts créés antérieurement par
fa hierarchie.

Par ailleurs, si lI'informatique per-
met d'introduire la polyvalence des
travailleurs nécessaire pour faciliter
la mobilité et la gestion du personnel,
cela entraine toutefois un sentiment
de déqualification des individus:
étant polyvalents, ils ne sont plus
capables de résoudre des tiches com-
plexes qui sortent du cadre et la hié-
rarchie les évalue  partir du nombre
tle dossiers traités.

Ainsi, il est important pour les
individus de savoir pourquoi ils tra-
vaillent. De travail émancipateur au
travail aliénant, Pierre-Yves Gomez,
dans Intelligence du travaif (2017},
souligne le fait que les interfaces
numérigques et la plupart des outils
de gestion qui standardisent e travail
aménent a une aliénation totale de
l'individu qui ne sait plus pourguoi
il travaille.

U travail de pius on plus
individualis¢

Ainsi, face 4 la perte d'autonomie
des travailleurs dans les organisations
mécanisées, globalisees et financiari-
stes, les individus ne sont plus enga-
gés dans leur travail et se tournent
vers le travail indépendant ou béné-
vole oli ifs peuvent faire preuve d'une
créativité qui y sera valorisée. Si les
plateformes donnent une indépen-
dance illusoire, de nouvelles formes
d'arganisation du travail permettent
aux individus d'atteindre des objectifs
qui different du seul avantage pécu-
niaire et de retrouver go(it au travail.
Ainsi, 93 % des travailleurs interrogés
par la CG Scop en 2015 s'estiment
safisfaits. Les individus se sentent
compris et écoutés, avec un contrat
fait sur mesure (un CDI intégrant des
clauses sociales).

De plus, les entreprises déve-
toppent les réseaux sociaux internes
pour créer une correspondance entre
besoins des individus et de 'entre-
prise. Les outils collaboratifs per-
mettent aux salariés de se donner
mutuellement des conseils. L'entre-
prise, par ces espaces de discussion,
peut résoudre les conflits et entrainer
de la collaboration (entre salaries et
entreprise, comme Facebook at Work).
Les salariés se trouvent valorisés et
reconnus, leurs besoins sont pris en
compte. Les courriels et les réseaux
internes sont nécessaires pour la car-
riere des individus. Il existe une poly-
connexion permanente, notamment
des jeunes. E'utilisation des TIC permet
aux individus d'échanger leuss visions
et de s'entraider. Le travail est plus que
jamais un lieu de socialisation,

Enfin, toujours dans la méme
logigue, les entreprises peuvent déve-
lopper leur propre fub ik comme I'a
fait Deloitte en créant une « salle de
créativité ». Les salaries deviennent
des « intrapreneurs ». Nous nous
trouvons donc dans une économie
du care et du capital humain, des
connaissances et des réseaux. Le tra-
vail s'inspire a la fois de la recherche
de la performance des entreprises,
mais aussi des compétences et du
sens des associations. Les salariés sont
plus autonomes, ce qui peut étre une
source de bien-étre,

De plus, les jeunes entreprencurs
trouvent aujourd’bui la possibilité de
monter leur propre entreprise avec
des start-up trés dynamiques et qui
laissent une marge de manceuvre
importante en termes d'opportunités
et de réponses innavantes aux nou-
veaux bespins des travailleurs. Le Baro-
meétre 2015 des start-up du numérigue
montre une progression de 30 % des
effectifs parmi 171 jeunes entreprises
francaises. Les start-up fournissent
souvent des emplois stables {92 0
des salariés ont un CDI) et qualifiés.
Le chiffre d'affaires global de ces
start-up a progressé de 37 % par rap-
port a 2013. ke secteur se développe

méme en termes de formation dans
les écoles: HEC Paris lance une spé-
cialisation en entreprenariat digital.
L'entreprenariat digital fait partie d'un
programme européen avee pour objec-
tifs de renforcer la connaissance dans
le domaine, d'identifier au niieux les
opportunités économiques, de favoriser
le dialogue entre industrie, politique et
science pour développer des orienta-
tions communes en digital entreprise,
de définir des feuilles de route et des
plans d'action pour le développement
de cetie branche en France.

Le télétravail est également en
expansion. Les metivations des travail-
leurs sont de pauveir travailler 4 domi-
cile, avoir plus de ligerté dans 'exercice
d'une activité qui leur plait, Des com-
pétences sont toutefois requises en ges-
tion d'internet, en
différenciation des
concurrents dans
le domaine digital,
mais aussi en termes
de développement
du personal brand-
ing, soit de l'e-répu-
tation (encadré 1),

Par ailleurs, on voit méme appa-
raitre le travail dit e gratuit ». Toutefois
pour travailler gratuitement, il faut
gue le regard des travailleurs sur leuy
contribution change, Les travailleurs
peuvent se trouver satisfaits de coniri-
buer aux connaissances communes.
Pour les entreprises, il est possible de
payer de faibles salaires, de ne pas
remunérer toutes les heures supplé-
mentaires, de ne pas offrir des for-
mations et de ne pas comporter de
syndicats. L'auto-entreprise en est
l'exemple type: il y a du travail non
payt et une forte mobilisation de com-
pétences. kes individus réalisent un tra-
vail interessant selon leur point de vue,
au prix de conditions d'emploi et de
rémunérations minces, Ainsi peut-on
se demander si avoir un travail inté-
ressant ne rime pas avec sacrifier sa vie
personnelle pour ce travail 7 Ce qui est
sir, c'est que les frontiéres entre travail
et hors travail deviennent floues.
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De multiples formes
cle travail

Le changement majeur est db
['ubérisation de I'économie. Celle-ci
transforme le travail qui devient de

plus en plusindépendant. L'émergence
de grandes plateformes numérigues
et le statut, en France, d'auto-entre-
preneur montrent a quel point 3
problématique de I'indépendance
des travailleurs prend de 'ampleur.

Encadré 1. Le télétravail, une forme de travail 3 [a mode

Suite 12 loi de « modernisation de
I'économie » en 2008, le nombre de
non-salariés a progressé de 30 %,
les auto-entreprencurs atteignent
fe million et demi et 50 % d'entre
eux ont moins de 39 ans. A la sor-
tie d'une grande école telle que HEC
par exemple, un dipldmé sur guatre a
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créé son entreprise dans I'année qui
suit. Les formes du travail se diversi-
fient: statut de salarié & employeurs
muitiples (coopératives d'activités et
d'emplois), de salarié & contenu de
travail indépendant (portage salarial)
ou encore de travailieur indépendant
a contenu quasi salarié (type Uber).

De nouvelies formes de travail
apparaissent pour essayer de pallier |a
précarisation de la situation des travail-
leursindépendants. En effet, la précarité
inhérente a ce systéme est que n'étant
pas salarié mais auto-entrepreneur, le
salari¢ de la plateforme ne peut béné-
ficier d'aucune allocation-chdomage
ou indemnité de licenciement, ni de
conges payés cu de protection sociale.
De méme, le travailleur indépendant
fait face 3 un certain fsolement {pas
de protection par des syadicats, par
exemple), & fennui au travail (» travail
4 la chaine numérique » et au stress de
I'auto-organisation entre vies privée et
professionnelle,

Dans la recherche de Findépendance, le télétravail connalt une expansion
considérable. Ainsi, le nombre de télétravailleurs se situe entre 2 ¢ et 17 %
de la population active. Beaucoup de start-up y ont notamment recours
et deux salariés sur trois souhaitent passer au télétravail. Ce dernier se
diffuse des grandes entreprises du secteur tertiaire aux PME, 4 la fonction
publique et 3 toutes les régions. Cela devient passible car la plupait des
individus possédent les outils numériques pour travailler chez eux. Ce
lype de travail posséde certains avantages : [e travailleur dispose d'une
certaine marge de manceuvre quant a son organisation, il est soumis &
moins de contraintes et, en étant seul, peut se concentrer plus facilement.
Plus largement, le télétravail se veut plus respectueux de I'environnement
{moins d'émissions de CO2 lices au transport), mais aussi socialement
bénéfigue (moins de déprimes). Le télétravail est toutefois encadré. Chez
Orange par exemnple, les télétravailleurs signent un avenant d'un an a leur
contrat de travail, avenant qui n'est pas automatiquement renouvelable.
De plus, un prestataire peut étre chargé d'aller vérifier la conformité du
logement. Certaines entreprises peuvent fournir le mobilier. Pour étre
télétravailleur, 'ancienneté rassure, car il y 3 une maitrise et des liens
existants avec I'entreprise. tnfin, le téfétravail peut se faire sur une partie
seulement de la semaine. Depuis 2012, le télétravail est entré dans e Code
du travail avec un allégement des contraintes pour |'employeur. En février
2016, un décret en a donneé les applications pour la fonction publique etla
magistrature, Pour les entreprises, ¢'est un moyen d'échapper 4 1a hausse
du coit de limmobilier. Les télétravailleurs peuvent aussi travailler dans
des espaces partagés (7,9 % des télétravailleurs y ont recaurs).

Par ailleurs, le télétravailleur doit faire face 4 une difficulté nouvelle
qu'est la fragmentation des activités et de I'accomplissement du travail
et des charges familiales. De méme, il est soumis & une forme de dépen-
dance car il doit avoir une « télédisponibilité » permanente. Le fait de
ne pas Etre sur le lieu de travail peut créer une pression d'€tre toujours
disponible, afin d'étre loyal envers I'entreprise. [l y a donc un effort 2
faire en termes de management paur encadrer les individus. Au bureau,
la présence peut témoigner de l'implication, alors qu's la maison, ¢'est
['atteinte des objectifs qui en témoigne. Le management & distance prend
tout son sens, afin d'animer l'activité et de la contréler. Les technologies
numerigques, le management par le résultat et une relation de confiance
sont des substituts au management en présentiel. Des ¢tudes montrent
gue |‘'usage des réseaux sociaux ne désacialise pas et n'hypersocialise
pas non plus, mais reconfigure notre lien social. Chez Renauit, on a pu
montrer que I'état d'esprit des télétravailleurs favorisait fa productivité,
accrue d'environ 20 %. En outre, le télétravail est toujours en quéte de
progres: aprés le constat que les conversations dites « de machine & café»
permettent parfois de faire émerger des idées nouvelles et exploitables,
Orange cherche  inventer la machine a café virtuelle!

Le travail n'est donc plus limité au travail au bureau mais comprend
aussi ce gu'on appelle le « travail en débordement » réalisé 2 la maison.
Le télétravail est limité en France par une spécificité culturelle du mana-
gement frangais qui craint une baisse de I'implication et de la loyauté
du salarié. Enfin, du point de vue des syndicats, le télétravail entrainerait
une augmentation de la charge de travail ou un risgue de destruction

Looernyad vl

Avec fe numérique, de nouvelles
formes de travail naissent entre sala-
riat et travail indépendant comme le
crowd work [ travail de la foule »,
illustré par I'Amazon Mechanical
Turk} également appelé cloud work.
Une partie de ces crowd workers pra-
tiquent le coworking, Avec ces formes
de microtravail organisées autour de
plateformes, il y a une « myriadisa-
tion » du travail. Ce concept permet
l'externalisation des colits de produc-
tion en faisant réaliser des microworks
par différents travailleurs indépen-
dants. La plateforme met en relation
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du lien social,

un client avec un nombre canséguent
de travailleurs qui réalisent les taches
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pour de faibles rémunérations et exo-
nérent les clients employeurs de coti-
sations sociales. Pour les travailleurs
indépendants, ce statut permet, en
théorie, I'autonomie et la flexibilité
ainsi gue l'acguisition d'une expé-
rience professionnelle pouvant étre
valorisée. Toutefois, a la précarisation
de la situation des travaileurs inde-
pendants déja mentionnée s'ajoutent
d’autres inconvénients : asymetrie
d'information entre clients mieux
infermés et qui notent les travailleurs
et ces derniers, tAches assez limitées.
Les entreprises externalisent en effet
les taches qui appartenaient déja a la
sphére desindépendants, gui sont une
extension de I'économie informelle
{baby-sitting) ou apparues récem-
ment avec e numérigue.

Le statut d'entrepreneurs-salariés
abolit ainsi 'opposition traditionnelle
entre ces deux statuts. Pour fa plupart,
il s'agit d'un complément de revenu:
la majorité ne se spécialise pas, la
rémunération est la principale source
de motivation des crowd workers,
Ces derniers sont légalement des
indépendants mais dépendent éco-
nomiquement des plateformes.

Le coworking

Avec le succés de I'éconaomie
collaborative et de ses plateformes
associatives, le centre de gravite de
['tconomie devient la société civile.
Ce travail ne s'oppase pas a I'emploi
marchand mais peut le rendre plus
performant. Le coworking est carac-
teristique de cette idée. Il se définit
comme « |'articulation de la liberté
et de la flexibilité du travail indé-
pendani avec ['environnement social
des organisations ». Les caworkers
appartiennent a une catégorie par-
ticuliére, entre des entrepreneurs qui
créent une entreprise ou se lancent
dans I'auto-entreprenariat, et des
téletravailleurs salariés. En France,
sur 30 000 cowerkers, 52 % sont des
salariés, les autres étant des free-
lances. Les profils professionnels

sont, par opposition au statut, peu
diversifiés : les métiers du numérique,
de I'ecriture, de la communication et
de la création sont concernés. Cette
classe créative est aussi connue sous
le nom des 3T {technotogie, talent et
tolérance). Le coworking émerge au
milieu des années 2000, pour des rai-
sans économigues (colt partage de ia

location d'un local) et sociales (briser

I'isolement, acquérir des compétences
nouveiles, aveir un réseau qui peut
permettre d'augmenter la productivité
des travailleurs). Né 4 San Francisco,
ce type d'espace se développe en
France {250 selon la Fonderie et
Bureaux & partager) et commence 3
se délocaliser vers les zones rurales, en
particulier fes fermes. Le travail col-
laboratif entraine ainsi une modifica-
tion de la vision de I'espace. Des lieux
insolites deviennent des ressources :
l'appartement loué par Airbnb, la
cave, le parking... Les espaces ne sont
plus des biens, mais des outils, aussi
bien en ville qu'a 1a campagne (Muti-
nerie Village). De méme, avec Copass,
il existe un systeme d'abonnement
gui permet d'accéder 4 plus de 500
espaces dans 65 pays.

Parallélement au coworking, les
pépiniéres d'entreprises se déve-
loppent. Si dans le coworking, tous
les espaces sont autonomes, les pépi-
niéres sont, quant a elles, plus que des
lieux distincts car elles fournissent
une aide administrative et écono-
migque au projet. De méme, clles
appartiennent surtout au domaine
public. Enfin, elles se situent non pas
dans les centres des grandes villes
mais dans les périphéries qui néces-
sitent d'gtre redynamisées.

Corpoworking, backerspaces
ci fab faby

Se développent également des
hackerspaces, des fab labs et des
zones de corpoworking (coworking
organisé par l'entreprise). Les hacker-
spaces (dont le plus important en
France est I'Electrolab de Nanterre)

mettent & disposition du public des
resseurces pour leur permettre d'inna-
ver et de creer. Les ressources peuvent
etre physigques ou numérigues. C'est par
exemple dans un hackerspace qu'ont
gt€ expérimenteées lesimprimantes 3D.
Les fab lubs, venant de Harvard, res-
semblent aux hackerspaces mais sont
souvent orientés vers la production
d'objets physiques et non e nature
informatique. De plus en plus d'entre-
prises s'intéressent a ces fieux d'inno-
vation : on peut y utiliser des outils
variés, se défaire des relations hié-
rarchiques et partager des idées, tout
en étant affranchi
des exigences mar-
chandes et orga-
nisationnelles. Ces
deux types d'espace
ont pour objectif
commun de mettre
en p|EIC€ une nou-
velle maniére de créer et de produire,
Enfin, les hackathons, qui réunissent
des travailleurs de différents domaines
sur un méme projet, s'ils manguent de
recohnaissance, sont I'ebauche d'un
changement du travait aujourdhui.

Les nrutielles de travail

Parmi les nouvelles farmes d'orga-
nisation du travait, les mutuelles du
travail connaissent un essor considé-
rable. Par exemple, I'entreprise partagée
SMart! Belgique est devenue une coo-
pérative dans laguelle les travailleurs
exercent chacun leur propre activite
mais ont le statut de salarié tout en
étant autonomes. Les mutuelles du tra-
vail permettent aussi le partage de dif-
férents services administratifs comme
la comptabilité. Ainsi, ce nouveau type
d'organisation hybride se situe entre
salariat et indépendance, mais permet
de lutter contre la précarité induite
par les régles contraignantes des pla-
teformes, 1'absence de couverture
sociale pour fes indépendants et I'irré-
gularité des revenus. Depuis 2014, les

1> SMart pour « Seciélé mutuelle pour
artiste n.

n® 167 > avril 2018 > 31

Les espaces
ne sont plas
des hiens,
mais cles oulils



o managemoent

= CCONOMIC

W'

[t

ron

mutuelles du travail, telles que Coopé-
rer pour entreprendre et Copéa, sont
appelées u conpératives d'activités et
d'emploi » en France et appartiennent
2 la branche de I'économie sociale et
solidaire. En leur sein, on retrouve les
entreprencurs-associes qui signent un
confrat & durée indeterminé fixant la
question des rémunérations, les objec-
tifs du travailleur et les moyens de la
coopérative poui le soutenir, Le tra-
vailleur est ainsi copropriétaire et dis-
pose d’un pouvoir de participation non
négligeable.

Ce schéma idylligue est toutefois
4 nuancer: les coopératives sont coll-
teuses en termes de charges sociales
relativement au statut d'auto-entre-
preneur, et dépendent fartement du
financement public. En outre, la dis-
continuité des parcours des travailleurs
des cogpératives entraine des difficultés
au niveau de la protection sociale mais
aussi de l'organisation des coopératives,
qui connaissent un grand turnover,
Certains travailleurs sont insatisfaits
du mangue d'appui au développement
de leur activité ou au sujet de la gou-

vernance démocratique. De méme, les
rémunérations ne sont pas tcujours
4 la hauteur de leuwr espérance: aprés
trois ans, le chiffre d'affaires moyen
réalisé par ces entrepreneurs équivaul 4
78 % du SMIC. En fait, sefon Jean-Louis
Chautagnat, les coopératives peuvent
étre des soluticns complémentaires
aux plateformes. Elles permettent ce
transformer des free-tances en sata-
ries, comme l'illustre SMart qui se pose
comme I'anti-ubérisation du travail.

Lo travail aratuit

A c6té de ces nouvetles formes, le
travail qui prospére le mieux est celui
inspire du travail gratuit. Selon I'lnsee,
cela équivaut a pres de 700 000 sala-
riés & temps plein. En France, on
compte 20,4 millions de bénévoles.
Les conseils géneraux ont délégue
une partie de I'action sociale vers les
associations. Le bénévolat permet de
doubler I'efficacité des associations.
Le colit du travail s'en trouve réduit
du fait de l'action des bénévoles ou
des emptois salariés moins rémunérés,

De nombreuses start-up se lancent
sous la forme associative, ce qui leur
permet de compter sur des travail-
leurs bénévoles. Par ailleurs, a ['ére
du web 2.0, I'c expérience clients »
est de plus en plus sollicitée. A titre
d'exemple, les centres d'appels sont
en cours de remplacement par des
interfaces numeriques qui mettentles
clients a contribution. On utilise alors
des communautés de clients et des
communautés de margue (récompen-
sés en points, badges ou classement)
pour aider ce systéme 4 fonctionner.
La contrepartie du travail change de
nature et les frontieres du travail se
diluent. Toutefois, le travail gratuit
n'est pas un travail durable: il repose
sur des subventions, il ne contribue
pas aux charges communes et crée
un phénomeéne d'éviction sur le tra-
vail remunére. De méme, I'économie
numérique exploite les biens cultu-
rels gratuits, mais ne finance pas leur
renouvellement. Les GAFA épuisent
nos ressources, qu'etles soient
physigues {écologie), sociales {iné-
galités) ou mentales (burp out et

“ ¥Ynann Constantin
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dépression). Peut-8tre faut-il redé-
finir les conditions d'une production
culturelle soutenable, et permettre
l'usage gratuit des biens auwx individus
et coopéralives soucieuses de renou-
veler les biens communs,

Quiel managemeaent
du trawvail?

e nouvelle stratcgic
d'entieprise

Aprés avoir abordé la thématique
de ce que représente et apporte le
travail 4 I'individu, il est nécessaire de
se concentrer sur la nature du travail
aujourd’hui en termes de qualifica-
tions et de compétences. La mondia-
lisation a bouleversé le marché du
travail. La notion de travaif change
pour les entreprises. Ces derniéres se
dotent d'une stratégie mondiale et
se référent a une analyse de micro-
marché afin de localiser les savoir-
faire nécessaires a leur activité, le
« microfootprinting » illustre le fait
que l'entreprise peut se déplacer
afin de se localiser 14 ol les savoir-
faire qu'elle requiert se trouvent. Un
autre probléme est ['estimation des
besoins des savoir-faire futurs pour
une entreprise. Si les investisseurs
demandent & I'entreprise sa stratégie
commerciale, ils ne se concentrent
pas sur la stratégie de main-d'c:uvre.
Une solutiar pour élaborer cette der-
niére et pour pouvoir s'adapter facile-
ment aux évolutions est de travailler
sur des modeles de travail multiples:
usage du crowdsourcing, traitement
distance de |a fabrication, des trans-
actions et de 12 technologie, passage
des confrats temporaires au temps
complet sont des solutions possibles.
Ces changements de personnels sont
d'autant plus difficiles que chaque
entreprise a sa propre culture. Afin de
favariser I'adaptation, il faut rompre
avec les habitudes passées de controle
ef de surveillance qui entravent Ia
mobilite. On assiste également au

« parsage? » du travail. Le « parsage »
dynamique est obligatoire de nos
jours: changer rapidement d'empla-
cement pour son activité en fonction
de la disponibilité des savair-faire afin
d'obtenir un avantage concurrentiel,
Il faut ainsi accentuer le travail sur la
communication et la motivation des
travailleurs,

e changement des
coipitenees requises

Le travail demande aujourd'hui
de nouvelles qualités. L'autonomie
du salari¢ est de plus en plus recher-
chée. Avoir une activité plus qu'un
emploi est un moyen d'atteindre le
bien-étre. Les compétences requises
changent également. L'aqilité et |a
flexibilieé, la capacité du travail en
groupe pour partager les connais-
sances sont dorénavant essentielles
pour s‘accommoder du changement,
alors que les anciennes structures
organisationnelles étaient congues
pour s'en protéger. Laptitude 4 se
former en continu est indispensable,

Toutefois, l'isolement social des
travailleurs tend a augmenter, bien
gue certains individus aient recours
aux espaces de coworking, du fait de
l'autonomie de plus en plus grande
des individus (télétravailleurs, par
exemple}. De méme, il faut sécuriser
les travailleurs des plateformes et
mettre en avant un nouveau modéle
social pour que Ces espaces encou-
ragent la mobilité sociale et ne
soient pas un systeme de marginali-
sation. Il est nécessaire d'adapter le
modéle social aux nouvelles formes
de travail.

Enfin, on voit apparaitre
aujourd'hui une éconemie parcellis¢e
avee des travaux précatres. De plus en
plus de personnes cumulent plusieurs
activités. Si l'usage d'un deuxiéme
emploi existe depuis longtemps, il
se trouve aujourd'hui bien souvent
sur une glateforme, comme Uber,

2 > Assoeiation de o partage » et de « passage .

La demande de flexible workers est
aussi a la hausse, notamment vers
les activités & haute valeur ajoutée,
ou les travailteurs sont autonomes
et hautement dipldmés. Le travail est
donc parcellisé et il y a un cumul des
activités par les individus, ce qui laisse
penser que méme s'ils sont satisfaits
par leur travail, cela ne leur apporte
pas les ressources suffisantes pour
vivre.

Lo management du ravail
fave A ces bouleversemonts

Ainsi, la dimension sociologigue
du travail change 4 travers le temps.
Aujourd'hui, les nouvelles formes
d'organisation du travail permettent
de pallier le découragement et lc
manque d'impti-
cation des tra-
vaifleurs. En effet,
dans la plupart
de ces nouvelles
configurations,
ce qui est valorisé
par les individus,
c'est la créativite,
['autonomie et le
partage permis par
un cadre plus souple. |l est nécessaire
toutefois de modifier les modes de
management. Avec le numérigue, on
peut penser que l'entreprise peut se
passer des fonctions de support telles
que le secrétariat ou la comptabi-
lit¢ alors que les taches de contrdle
et d'organisation augmentent. Ces
fonctions entrent au final en concur-
rence avec les taches principales et
empiétent sur le temps hors travail.
On ne se concentre plus sur le ceeur
de métier. Les choix de management
sont donc centraux ; ily a une intensi-
fication du travail et particuliérement
un accroisseraent du travail physigue.
De plus, les salariés les plus anciens
se retrouvent bien souvent sur les
tiches les plus difficiles, tandis que
les jeunes occupent les postes les plus
modernes. Le débat sur les différences
de postes et de rémunération entre
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Encadré 2. La parité femmes-hommes aujourd’hiui

5i fes femmes occupent le plus souvent des postes fonctionnels qui ne
donnent pas acceés aux grands postes de direction, dans le cas des Sociétés
coopératives et participatives (Scop), on assiste & une rupture avec cette
idée, avec une coopérative sur quatre dirigée par une femme®. De méme,
les écarts de salaires entre femmes et hommes sont moins importants
dans les Scop.

De plus, la loi du 27 janvier 2011 sur F'égalité professionnelle a permis de
tripler la part des femmes dans ies conseils d'administration des entre-
prises cotées entre 2009 et 2015 pour atteindre 28 Y%. A noter que cette
part est reduite de moitié dans les entreprises non cotées concernées
par la loi,

* D’aprés I'e Etude du mouvement SCOP », insee, 2015.

les kommes et les femmes est aussi
loin d'étre clos® (encadré 2). Il faut
dong s'adapter 4 ces changements gui
présentent, en plus, des risques d'iso-
lement des travailleurs indépendants.

A la question « Qu'est-ce que le
travail aujourd’hui ? », nous pouvons
désormais répondre que le contexte
du travail et [e sens de ce dernier ont
complétement été modifiés. Avec la

3 > Voit It dossicr « Parité et performance »
d'Economic et Management, n® 166, janvier
2018.

numérisation, le désintéressement
des individus s'est accentué, mais
c'est par le biais d'un travail de plus
en plus individualisé que les individus
trouvent un sens nouveau au tra-
vail, qui peut permettre leur épa-
nouissement, En outre, de nouvelles
formes de travail apparaissent et c'est
le secieur du care et du collaboratif
qui connait un succés considérable.
Les réseaux se développent, le lieu
de travail se flexibilise, des lieux de
fravail en commun sont créés, Le

Que retenir de P'article ? Questions pour 'aborder en classe

= Quels sont [es nouveaux rapports au travail ¢f nouveaux comportements
des acteurs qui apparaissent dans [es entreprises?

= Les nouvelles formes de travail et d'organisation du travail vous
paraissent-elles trés perturbatrices ? Pourquoi et comment?

= Peut-on adapter le management du travail 7 Doit-on davantage repenser
le management de toute l'entreprise ?

Points des référentiels

4.2, Organisation du travail
5.2, Emplois et compétences
5.3. Motivations

Style de direction, pouvoir, gouvernance
Mécanismes de coordination
Motivation, implication du salarié

5. Comportement humain dans l'arganisation
7.2. Animation, coordination, lcadership

but est non seulement de rénover
les méthodes et I'crganisation du
travail, mais aussi de satisfaire des
besoins nouveaux exprimés par les
travailleurs. La créativité devient la
nouvelle quéte au travail. It faut ainsi
mettre en place un nouveau mode
de management du travail, afin de
rendre ces changements durables et
d'assurer fa stabilité de I'crganisation.
A ce titre, |a stratégie des entreprises
s'est modifice, afin de s'appuyer sur
des modéles de travail multiples et
d'effectuer un « parsage » du travail.
Les compétences requises changent
également pour s'orienter vers la
flexibilité, 'autonomie, la créafi-
vité et aussi le partage des savoirs
et savoir-faire. Le management doit
ainsi faire face aux bouleversements
que connait le travail aujourd'hui et
doit donc &tre renouvele pour éviter
le risyue important de marginalisa-
tion des travailleurs indépendants.
De nouveaux réseaux et de nouvelles
connexions doivent étre instaurés
pour rendre ce systéme durable.
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«¢« Jouer » ou « habiter »
son role d’encadrant?

L NE SUFFIT PAS D'ETRE NOMME A UN POSTE A RESPONSABILITE POUR SAVOIR L'EXERCER. CELA
EXIGE UNE VERITABLE CONVERSION, RENDUE MALAISEE PAR LEVOLUTION DU MANAGEMENT.

¥ Xavier Baron

a formation et le perfectionnement
des managers constituent une préoc-
cupation constante pour les équipes
de direction des entreprises. C’est aussi un
véritable « fromage » pour les consultants
et les formateurs. Le fait que les popula-
tions se renouvellent ou encore que les
conditions d’environnement évoluent per-
met de comprendre I'importance des pra-
tiques dans ce domaine. L'existence de
pratiques souvent per¢ues comme inadap-
tées, coliteuses et pourtant récurrentes
suggere un effort de compréhension
qu'éclaire la notion de « managérialité ».
On peut parler de « managérialité »
comme on parle de parentalité . On est
homme ou femme mais on ne devient pére
ou mere que parce que l’enfant parait. On
accéde a la parentalité par la pratique.
Mais la seule présence de I'enfant ne fait
pas tout et I’on voit bien que beaucoup
reste & faire pour étre un « parent accep-
table » (la perfection n’est pas dans notre
registre). Il ne suffit pas plus, et sans doute
de moins en moins, de « nommer » un
encadrant pour « faire » un encadrant. La
délégation de pouvoir est nécessaire mais
non suffisante. Entreprise et encadrant ont,
ensemble, un probléme a gérer.
D'un c6té, la vie quotidienne de I'entre-
prise n'est possible que si le management
fonctionne. Il faut que les « codes » soient

partagés, les consignes transmises correc-
tement et rapidement, les informations
remontées. Les objectifs doivent étre com-
pris et acceptés, et ’autorité exercée au bon
niveau, c’est-a-dire le plus décentralisé
possible, pour que le travail soit bel et bien
transformé en performance.

De l"autre, on voit combien il peut y
avoir de malaises, de risques de conflits
sociaux, de dépenses d’énergie, de stress,
voire de souffrances si les encadrants, au-
dela d’un minimum de loyauté, ne sont
pas solidaires de leur organisation et
(donc) de la direction.

Quel que soit le contexte, il s’agit pour
les personnes d’opérer une véritable
conversion individuelle. Elles doivent pas-
ser d'un réle (ou identité) a un autre, puis
d’un r6le « joué » a un réle « habité ». Cette
conversion se réalise dans des contextes
sans cesse renouvelés. Le management
s’applique a une réalité d’'hommes et dac-
tivités qui changent trés vite. Manager,
c’est exercer un pouvoir en empruntant
des modalités et en utilisant des leviers.
Ces derniers évoluent par 'extension de
"'usage managérial croissant de la norme.

Faire le manager
ou devenir manager?

Etre nommeé et devenir manager, volon-
tairement et loyalement, consiste tout a
la fois & s’inventer autre et a rester soi.

Xavier Baron est consultant en ressources humaines, expert en relations sociales, enseignant et formateur. Ancien direc-
teur de pdle d'études a Entreprise et Personnel, et responsable RH en entreprises, il est I'auteur de nombreux articles

et travaux de recherche.
www.xavierbaronconseilrh.com



Traiter de cette conversion d’une maniére
maitrisée suggere de s’appuyer sur des
acquis de la sociologie et des sciences de
I’éducation, en 'occurrence le concept
d’acteur et le concept d’identité.

L'acteur. Le succes de ce concept, apparu
via la sociologie des organisations @), est tel
qu’il est passé dans le langage courant. On
dit par exemple que « le salarié est acteur
de son projet professionnel ». Le concept
souligne d’abord une capacité d’action,
dite stratégique, non nécessairement et
non spontanément convergente avec les
besoins de I'employeur. Les salariés ont
des capacités de calcul rationnel et de
mobilisation de stratégies individuelles
pour maximiser leurs enjeux positifs et
minimiser les enjeux négatifs pour eux. Du
coté de 'entreprise, intégrer le concept
d’acteur permet une meilleure reconnais-
sance d'une « individualité agissante »
selon diverses sources de pouvoir et une
acceptation des jeux de pouvoirs.

Le rapport de subordination reste, mais
dans le cadre contractuel et juridique
d’une « servitude volontaire » (Etienne de
La Boétie). Les rapports de pouvoir restent
toujours déséquilibrés en faveur de I'em-
ployeur, mais ils ne sont pas univoques.
Quand le management intégre le fait que
les salariés sont des acteurs, en situation
de rdles, disposant de pouvoirs et d"une
capacité & mobiliser des stratégies, il
accepte en méme temps d’aménager des
positions pour des acteurs qui jouent leurs
roles, mais également des espaces pour
qu’ils les aménagent, les habitent. Ils n’en
sont pas prisonniers. Un acteur agit, il est
libre, partiellement!

L’'intégration de fait de ce concept en
gestion n'est pas qu'un hommage rendu
aux sciences sociales. Les capacités d'ana-
lyse, de réflexivité, de réactivité, d"autono-
mie que permet de prendre en compte ce
concept sont aussi des leviers de la perfor-
mance. Pour autant, le succés du concept
repose sur une ambiguité. Etre acteur, ¢’est

aussi, métaphoriquement, jouer un role,
porter un masque, comne dans un théatre.
Et chacun sait qu’un rble peut étre « de
composition ».

En entreprise, on ne « fait pas le cadre ».
On l'est par un statut. Par contre, on peut
« faire le manager », on peut jouer au chef,
comme on joue enfant aux cow-boys et
aux Indiens! Jouer un réle de ce point de
vue est toujours possible. Or, les psycho-
logues et les sciences de 'éducation nous
apprennent que gérer durablement une

Les points forts

« Fabriquer » des managers est un

probléme récurrent des entreprises. C'est que

ce « métier », dont la finalité est de trans-
former le travail des autres en performance,

s'acquiert davantage par la pratigue que par

accumulation de connaissances.

Ce processus d'apprentissage se réalise

via une transformation de l'identité de celui
quil'exerce. Le réle de I'encadrant évolue
avec le contexte dans lequel il se meut.

Lusage croissant de la norme dans

le management en lieu et place de la classigue

reférence &la régle I'engage et I'expose
aujourd’hui bien davantage.

distance entre soi et le role joué suppose
une dépense d’énergie (non focalisée sur
une production de valeur, sur des actions
utiles...}, une « tension » d’autant plus
importante que ’on se sent décalé, dans
I'inconfort d’avoir & porter sans cesse un
masque, d’étre un « imposteur »,

Lidentité. Il est alors intéressant de mobi-
liser le concept d’identité, concept a la
mode, discuté dans différents espaces des
sciences sociales. Nous nous appuierons
sur celui forgé par Claude Dubar (déve-

¥ {1) Nous empruntons cette notion 2 Eric Delavallée, déve-
loppée dans « |l ne suffit pas d'étre manager pour mana-
ger », L'Expansion Management Review, n° 123, hiver 2003.
» (2) Michel Crozier et Erhard Friedberg, UActeur et fe sys-
téme, Seuil, 1977

»
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> loppé également par Jean-Michel Barbier),

pour qui l'identité est « double » et dyna-
mique.

L'identité ® est double car elle est & la
fois personnelle et sociale. Personnelle,
« biographique », mon identité est ce que
je pense que je suis, ¢‘est 'identité pour
soi. Sociale, « relationnelle », elle est ce que
les autres pensent et disent que je suis,
c’est l'identité pour autrui.

L'une se nourrit de l'autre. « Ce que je
pense que je suis » est fonction de ce que
je crois que les autres pensent de moi, de
ce que je crois que les autres voudraient
que je sois. L'identité est ainsi définie
comme une relation dialogique (moi et
les autres), dynamique (aujourd’hui et
demain) et en évolution. L'identité de cha-
cun connait des continui-
tés mais également des
ruptures, du fait de pro-
jets personnels comme
des pressions de l'envi-
ronnement.

Un concept double...
« J'habite » aisément
mon rdle quand je réus-
sis a la fois :

) & rendre cohérent, ou au moins compa-
tible, ce que je suis (I'idée que je me fais de
ce que je suis) avec ce que je devrais étre
(I'idée que je me fais de ce que je devrais
étre). En mode dégradé, je suis dans l'idée
que « je ne suis pas bon! ». C’est I'identité
pour soi, construite sur un mode person-
nel et subjectif a I’aide de transactions
(ou tensions identitaires) internes, entre
moi et moi;

) et & mettre en congruence @ ce que je
suis avec ce que les autres pensent de moi.
En mode dégradé, c’est 1'idée cette fois
que « les auires ne voient pas que je suis
bon!». C’est l'identité pour autrui,
construite sur un mode social et objectif
(au sens de signes et de pratiques
concrétes), a l'aide de transactions externes
entre moi et les autres.

L'identité
est ala fois
personnelle

et sociale.
L’une se nourrit
de l'autre.

Dans les deux cas, il y a congruence s'il
y a similarité de perception entre ce que les
autres et moi-méme pensons que je suis. je
peux habiter mon rdle sans dépense exces-
sive d'énergie. Il y a divergence si ce n'est
pas le cas, si je dois « jouer » un rdle de
composition.

Divergences ou congruences, J'habite
aisément mon propre réle lorsque je suis
bien ce que je devrais étre (dimension stra-
tégique ou de projet personnel), pour cor-
respondre a mes attentes aujourd’hui et a
ce que je voudrais étre dans le futur;
lorsque je suis a la hauteur (dimension
qualité ou d’adaptation personnelle); et
enfin lorsque j'ai bien compris et analysé
ce que je veux étre et faire en correspon-
dance avec ce que les autres atten-
dent de moi (dimension « marke-
ting » ou de projet professionnel).

Inversement, quand il y a diver-
gence, je dépense de 'énergie. 5i
la distance est trop importante, je
suis susceptible de rencontrer une
forme de « souffrance éthique »
(Laurent Davezies). Cette souf-
france n’est pas que morale ou
intellectuelle. Elle peut déboucher
sur des somatisations. Je développe alors
des pathologies (Christophe Dejours).
C’est notamment le cas si je suis en « inca-
pacité d’agir » (Yves Clot) pour gérer
(sinon réduire) ces « tensions ». Cette
impossibilité d’agir s’entend en acte, ou
méme simplement dans 'impossibilité
d’en parler (Frangois Hubault), produisant
des effets du méme type.

Une dimension dynamique. L'identité et
la congruence ne sont jamais acquises.
Avec le temps, habiter mon réle suppose

% {3} Nous empruntons I'essentiel de ce qui suit a Claude
Dubar et Jean-Michel Barbier. Pour une discussion de ce
concept, voir Jean-Claude Kaufmann, Ego : pour une socio-
logie de l'individu, Nathan, 2001, ainsi que les &crits d’Alain
Ehrenberg.

» (4) Désigne une correspondance, une similarité entre |'ex-
périence et la prise de conscience.
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Quatre dimensions pour une dynamique

e schéma ci-dessous résume la dimension

dynamique, pour soi et dans le temps. Un
schéma similaire peut &tre dessiné en surimpres-
sion. Il éclairerait, entre aujourd'hui et demain, la
dimension dialogigue entre moi et les autres,
entre « ce que je pense &tre », par exemple, et
« ce que je crois que les autres pensent de moi ».m

Sources et références : « Problématique identitaire et
engagement des sujets dans les activités », in Construc-
tions identitaires et mobilisation des sujets en formation,
sous la direction de J.-M. Barbier, E. Bourgeois, G. deVil-
lers et M. Kaddouri, U'Harmattan, 20086.

Claude Dubar, La Socialisation, Armand Colin, 2000
(notamment le tableau page 113}).

Dominique Camusso, Les Plans de la formation, collec-
tion Dynamiques d’entreprises, l-Harmattan, 2007

Ce que je pense &tre aujourd’hui e

Y P
Ce que je pense que je devrais

- Ce que je voudrais étre
- dans le futur
S J
Y
b

Ce que je pense que je devrais

A

dtre avjourd hui

que je réussisse a la fois a étre sur une tra-
jectoire correcte (entre ce que je pense étre
aujourd’hui et ce que je voudrais étre dans
le futur) et a étre cohérent entre le subjec-
tif et I"objectif (entre ce que je pense
étre aujourd’hui et ce je pense que
je devrais étre dans le futur dans le
contexte professionnel).

Je ne peux donc le vivre en
affect positif que si j'assure la
congruence :

P sur la dynamique, entre ce je que
je pense étre et ce que je pense que
je devrais étre (congruence interne).
Sice n'est pas le cas, je suis sur une
tension d’adaptation pour réduire « ma »
non-qualité (ou renforcer l'estime de moi),
c’est la tension verticale dans le schéma;

P et sur la dialogique, entre ce que je crois
que 'on pense de moi et ce que je crois que
les autres attendent de moi (transactions et
congruence externes), c¢’est la dimension
marketing. On a ainsi des stratégies de
notoriété, de réseaux, la recherche des
postes ou des événements (certaines for-
mations) qui « affichent » I'appartenance.

Etre manager
n'est pas étre
dirigeant. ll existe

une division
du travail
managérial.

étre dans le futur

Le manager, « travailleur en miettes ».
La référence a l'ouvrage de 1956 de
Georges Friedmann, Le Travail en miettes,
n'est pas anodine. Il n’est plus ici question
d’une critique d’un tra-
vail en miettes (alors
caractéristique de 'ou-
vrier de chaine) du fait
de l'organisation et de
la division excessive du
travail. C’est le travail-
leur lui-méme, le mana-
ger en |'occurrence, qui
doit composer avec une
division de son propre
travail et donc souvent de lui-méme.
D’une part, il n’est que trés rarement « uni-
quement encadrant ». Il conserve une par-
tie d’activité comme « professionnel » ou
expert. D’autre part, étre manager n’est
pas équivalent & étre dirigeant. Il existe
une division du travail managérial. Accé-
der a la managgérialité consiste a travailler
sur sa propre identité pour la recomposer,
c’est le résultat d'un processus identitaire
fait de transactions (entre moi et moi et

>»
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29 entre moi et les autres) et (donc) de ten-

sions (aujourd’hui et demain). L'identité
est en relation directe avec des systémes
d’appartenance et de reconnaissance,
Changer de « je », c’est changer d’apparte-
nance, c’est étre reconnu par les autres
comme appartenant a « nous » et donc se
distinguant d’« eux ».

Les pratiques de tutoiement ou de vou-
voiement avec les collaborateurs ou les
patrons, les cadres et les non-cadres, 1'as-
sistante... sont des marqueurs de cette
appartenance. Le type de bureau, le fait de
disposer d'une voiture de fonction, le port
de la cravate dans ["atelier, la cantine
cadre... sont autant d’autres marqueurs. Si
les signes et les pratiques de reconnais-
sance cohérents avec mon rdle sont pré-
sents, il y a congruence. Il peut alors y
avoir plaisir (affect posi-
tif). Mais s’il y a diver-
gence, il y a souffrance
(ou affect négatif) : je ne
me sens pas a ma place,
je me sens (donc je suis)
un imposteur, autrui me
rejette.

Manager enfin, c’est
exercer du pouvoir. Cela
exige de dire et penser
« eux », a propos de ceux qui sont enca-
drés, et « nous », & propos de ceux qui diri-
gent. Par construction, devenir manager
consiste & opérer un déplacement identi-
taire entre moi (toujours salarié comme
eux, mais leur chef), « eux », les « salariés
collaborateurs », et donc « nous », les
membres du corps d’encadrement, les
managers sinon la direction.

Devenir manager, c’est du boulot ! On
peut apprendre a devenir manager par
I'accompagnement et le coaching. Dans ce
dernier, il faut voir le plus souvent un réle
d’appui de son propre encadrement (tuto-
rat), une maniére d’intégrer, de mettre en
scéne et de faire vivre la solidarité avec le
nouveau « nous ». En cela, ¢’est moins un

L’évidence
selon laquelle
il est possible de

former des
managers
ne va pas de soi.

vecteur de transimission de savoirs qu'un
levier d’appartenance et d’apprentissage
par mimétisme.

On devient également manager par la
formation. Il est certainement possible
d’améliorer la congruence via différentes
stratégies pouvant relever :

D de la formulation d'un projet personnel
(orientation, autobilan, tests de personna-
lité...);

b d’un projet professionnel mobilisant de
I'orientation, de la formation et un envi-
ronnement RH sur la durée;

» d’une adaptation par 'acquisition de
savoirs particuliers (droit social, animation
d’'équipe, qualité...);

P} d'un élargissement de la culture profes-
sionnelle (connaissance des produits, du
marché, de la stratégie de 'entreprise...);
» d’un rite initiatique, une consom-
mation symbolique distinctive
qui fournit, faute d’outils concrets,
au moins une forme de légitimité
reconnue (un stage & Harvard pour
les dirigeants, & HEC pour les
cadres supérieurs, a I'INSEP pour
les cadres moyens). Qu'importe ce
qui y est véritablement acquis
pourvu que l'onction y soit.

L’évidence selon laquelle il est
possible de former des managers ne va
pourtant pas de soi ®. Henry Minzberg a
en son temps spectaculairement « jeté
Péponge » s’agissant de formation initiale
des managers. En formation continue, il
est possible de s"appuyer sur les situations
réelles. La faible productivité incite cepen-
dant a la prudence. Les observateurs s’ac-
cordent en tout cas a reconnaitre un effet
indirect : la formation permet souvent aux
managers de parler de leur travail, de ren-

» {B) Voir, par exemple, dans Education permanente,
n® 178, mars 2009, qui y consacre un dossier complet
« Peut-on former & la fonction d'encadrement? », l'inter-
view d'Olivier Cousin gu encore la conclusion de Philippe
Trouvé sur la formation des encadrants intermédiaires :
« Limportance des investissements des entreprises dans
la formation de leurs encadrements n'a pas empéché la
madestie récurrente des résultats... »
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contrer des collégues. Les « outils »
proposés sont ainsi bien moins
importants que la consommation
symbolique et I'effet de reconnais-
sance par les pairs.

Enfin, on est manager par la pra-
tique. Il faut faire le manager pour
avoir une chance de le devenir, ce
qui souvent revient a accepter de
jouer un rdle avant de pouvoir I'habiter...
L'autorité formelle est une chose. Elle peut
étre acquise en partie par statut, elle peut
étre « naturelle » (pour les personnalités
charismatiques). Le pouvoir en est une
autre. Il ne se partage pas. Il se prend dans
I'instant et dans la situation. Il s"exerce
dans la relation, c’est de la relation!

Selon notre définition, manager est
une fonction d’entreprise. Sa finalité est
de transformer le travail d’autrui en per-
formance. Mais le manager n’est pas seul
a manager. Il contribue & un systéme de
management et compose avec d’autres
managers, I'organisation du travail et les
politiques de GRH. Il n'est pas un « mini
PDG ». Le manager doit faire faire (chef
d’orchestre), plus que faire ou laisser faire,
et il doit éviter de faire « a la place ». Un
manager de niveau n peut étre secondé
par des managers intermédiaires de ni-
veau 1 — 1. Il est lui-méme encadré par
d’autres managers (n + 1). Il y a ainsi une

L’autorité
formelle est une
chose, le pouvoir

en est une autre.
i ne se partage
pas mais se prend.

division verticale, mais
également horizontale
du travail de manage-
ment. En effet, le mana-
ger contribue a la per-
formance avec d’autres
(non-managers) comme
le contréleur de gestion,
le responsable RH, les
services achats ou logistiques... Tout pro-
bléme de management n’a donc pas néces-
sairement pour source un déficit de com-
pétences des managers eux-mémes. Les
problémes peuvent se situer dans la répar-
tition des rdles, ['organisation ou les pra-
tiques de gestion des ressources humaines.

Selon Delavallée et Morin ©), par
exemple, apprendre & manager n’est pas
tant apprendre a faire ce qu’on ne faisait
pas auparavant. Manager n’est pas pro-
duire, mais ce n'est pas non plus diriger.
(’est apprendre a faire ce que fait un
manager cans la vraie vie : résoudre des
problémes, dans l'incertitude, sans en
avoir le temps. Arbitrer entre des objectifs
divergents, avec une autonomie trés rela-
tive et des moyens limités. Bref, c’est fer-
railler, faire des compromis, bricoler,
relier... C'est toujours articuler différents

» (8) Eric Delavallée et Pierre Morin, Le Manager 4 F'écoute
du socielogus, Editions d'organisation, mai 2000.

Une articulation entre de multiples réles

Collectif
A
Animation d'équipe Pilotage d'unité
Personnes - » Performances
Développement Valorisation
des collaborateurs des ressources
Y o
Individuel Coordination

avec l'extérieur

»
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2 rdles (voir figure page précédente), sans

pouvoir toujours choisir selon ses pré-
férences, mais en fonction de la situation
et des contraintes.

Ainsi, selon les cas, le manager privilé-
giera ou jouera de l'animation d’une
équipe (management tourné vers le collec-
tif et les personnes), du pilotage de son
unité (tourné vers le collectif mais égale-
ment les performances), de la valorisation
des ressources qui lui sont confiées (tourné
vers l'individuel et les performances), du
développement de ses collaborateurs
(management individuel et tourné vers les
personnes) et, de plus en plus, en assurant
la coordination avec l'extérieur (fonction
la plus « politique »).

Un prix a payer. Si la loyauté — spontanée
ou contrainte — est exigible de tous les
salariés, elle est fonc-
tionnelle pour les mana-
gers... Il y a bien stir des
encadrants qui partagent
les valeurs de l'entre-
prise, admirent since-
rement leurs patrons,
sont confiants dans les
techniques mises en
ceuvre et convaincus de
'excellence de 1’organi-
sation. Pour le sociologue, ce sont des
« croyants positifs ». Leur adhésion et leur
loyauté sont spontanées.

Mais il arrive souvent que la stratégie
ne soit pas claire aux yeux des managers,
que les produits soient peu nobles et les
patrons médiocres. Il arrive que les salariés
doutent des choix d'investissement et de
la pérennité de 'entreprise. Il arrive qu'ils
percoivent les politiques RH comme insuf-
fisantes, inadéquates, injustes. Il ne reste
alors aux managers que le registre de la
« croyance normative ». On n’y croit pas
sur le fond, mais on accepte le discours,
au besoin pour le relayer.

Si I'encadrant a un doute sur la qualité
du personnage qu’on lui demande de

L ’extension du
domaine dela
norme fait peser

des exigences
supplémentaires
sur I'encadrement.

jouer ou sur le scénario qu'il doit interpré-
ter, il peut toujours refuser de jouer et
démissionner, mais certainement pas étre
déloyal. Parfois, la mutinerie sera la solu-
tion choisie ), mais clairement au risque
de perdre, sinon le navire, au moins son
emploi et, a tout le moins, ses chances de
promotions ultérieures. Sinon, il faut jouer,
faire avec et faire comme si, avec d’autant
plus d’efforts de conviction qu’on doit
susciter des comportements positifs chez
les collaborateurs.

Les nouveaux leviers
du management

Manager n’est pas simple. Et aujour-
d’hui moins que jamais quand on constate
I"érosion des schémas classiques d’exetcice
de l"autorité dans un monde ot chaque
personne revendique son individualité et
ol le sens est a la peine. D'un c6té,
les « techniques » managériales
ont inventé le recours a la norme
pour relayer une autorité souvent
défaillante, de 'autre 'extension
du management par les normes fait
peser des exigences supplémen-
taires sur les managers. Etre loyal
ne suffit plus, il faut en plus étre
solidaire ! A nouveau, cerner cette
évolution suggeére de s’appuyer sur
des concepts adaptés, en 1'occurrence de
normes et de solidarité.

Le travail change. La production devient
immatérielle. D"un point de vue organisa-
tionnel, le salarié est de plus en plus éloi-
gné (temps, espace, épaisseur organisa-
tionnelle...) du moment et du lieu de la
valorisation de son travail sur le marché.
ID'un point de vue gestionnaire et instru-
mental, la dématérialisation emporte I'im-
possibilité opératoire de dénombrer et de
mesurer la production. Il y a une décon-
nexion entre l'effort et 1’effet. Les résultats

» (7) Voir David Courpasson et Jean-Claude Thoenig,
Quand les cadres se rebellent, Vuibert, 2008 ; et Juliette
Ghiulamila, Cadres, fa tentation du retrait, Lab’Ho, 2007
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ne peuvent plus étre mesurés. On a cer-
tainement la une cause profonde de ce
probléme récurrent de reconnaissance
qu'expriment les salariés alors méme
que l'exigence est accrue d’autant. Cette
production requiert en effet des salariés
qu’ils mettent en ceuvre toutes
leurs compétences, qu’ils mobili-
sent toutes leurs capacités pour
atteindre les objectifs de 1’organisa-
tion qui les emploie ®.

La compétence exigée aujour-
d’hui ne se limite pas & des savoirs
acquis une fois pour toutes ou des
savoir-faire stabilisés. Elle intégre
des savoirs étre. Nous reprendrons
ici la définition proposée par Phi-
lippe Zarifian . Pour lui, « ce que nous
appelons compétence est la concrétisation
dans les systémes de gestion des res-
sources humaines et de classification des
entreprises, de ce que nous appelons puis-
sance de pensée et d'action des personnes,
des individualités ». La compétence est
alors définie comme « une prise d’initia-
tive et de responsabilité, avec succes, de
I'individu sur des situations profession-
nelles de service, en partie événementielles
auxquelles il est confronté; la faculté a
mobiliser des réseaux d’acteurs autour des
mémes situations, a partager des enjeux, a
assumer des domaines de coresponsabi-
lité ; enfin une intelligence pratique des
situations qui s’appuie sur des connais-
sances acquises et les transforment avec
d’autant plus de force que la diversité des
situations augmente ».

La norme surpasse la régle. Normes et
régles ne s’excluent pas, c’est pour partie
une question de vocabulaire #?. Les unes
comme les autres s'imposent et régulent.
Qui dit organisation dit « mise en ordre »
et I'ordonnancement des systémes de pro-
duction peut étre réalisé tout aussi bien
par des régles que par des normes. Sur le
plan managérial pourtant, il y a une vraie
différence.

La régle,
pertinente
pour les activités

d’exécution,
organise
Fobéissance.

La régle instrumente la subordination.
Elle a démontré sa pertinence pour les acti-
vités d’exécution M. Elle dit quoi et com-
ment faire, elle fixe le mode opératoire
jusque dans le geste. Par exemple, des
régles d’accueil d'un client dans une
concession automobile :
le commercial doit s’ap-
procher du client poten-
tiel, de sorte & lui ouvrir
la porte en souriant... La
régle organise l'obéis-
sance ! Qutil central du
taylorisme, elle ne suffit
plus. « On ne contraint
pas des cerveaux », on
ne préjuge pas des rela-
tions, la dérive bureaucratique et la gréve
du zele sont des réalités. C'est pourquoi,
s"écartant du modeéle militaire, la norme a
pris le relais, sans doute au moins depuis
le début des années 90 02,

La norme pousse plus loin la prescrip-
tion pour atteindre les comportements au-
dela des activités observables. Du coup,
elle s’avere bien plus pertinente pour régu-
ler les activités intellectuelles, information-
nelles et relationnelles confrontées a des
aléas permanents. Elle se veut la formula-
tion, le plus souvent sur le mode de 1'évi-
dence, d’un consensus (au moins une
convergence) qui définit a la fois le « nor-
mal » et le « bon » (le souhaitable), le
mieux étant méme de plus en plus... la
norme (voir le kaizen, par exemple). Par
différence avec la régle, la norme laisse lar-
gement le quoi et le comment a I'initiative

» {8} Voir Pierre Boisard, Le Nouve! Age du travail, Hachette
Littératures, 2009,

> {9) Le Travail et la compétence, entre puissance et
contréle, PUF, mai 2009.

¥ (10) Voir notamment I"article de Jean-Pierre Bonafé-
Schmitt, « Pour une approche sociojuridique de la produc-
tion des normes dans les relations de travail », Droit social,
n° 27, 1994,

» {11} Voir les pages sur le taylorisme de Frederik Mispel-
blom Beyer dans Encadrer, un métier impossible ?,
Armand Colin, 20086.

» {12} Voir Xavier Baron, « Avantages et risques de la ges-
tion par les normes » {décembre 2008) et « De la peur et
du cynisme en entreprise, laquel est le plus productif »
{janvier 2009), AEFInfo.

»
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Deux tentatives de management par les valeurs

P our Karen Fergusaon, de Schneider Electric,
« les leaders doivent 8tre au cceur de la
transformation, car ils ont compris Ia vision et la
partagent avec |les équipes, tout en apportant une
valeur personnelle ». Schneider Electric a fait le
choix de développer un programme de leadership
mondial, « bien que les pays aient des niveaux de
maturité différents ». Le programme est construit
sur des valeurs simples ; étre passionné, ouvert,
direct et efficace. « Ces valeurs doivent étre par-
tagées puis intégrées dans le systéme de I'entre-
prise. Chaque année, lors de I'entretien annuel,
on ne regarde pas que ce que les salariés ont fait,
mais aussi comment ils I'ont fait, Ce n'est pas lié
qu'aux résultats, mais aussi aux comportements, »

¥ et dl'autonomie. Elle propose en général
des étapes clefs, des outils. Elle explicite
souvent les responsabilités des différents
acteurs..., mais surtout elle dit le résultat
attendu. Elle intégre des indicateurs quan-
titatifs et qualitatifs pour 1'évaluer dans
le sens d’un progrés
continu : par exemple,
réaliser les entretiens an-

Selon Richard Cuif, du groupe Devanlay : « ||
était urgent de transformer la marque et 'esprit
de Lacoste. [Pour cela] nous avons introduit la
notion d'émotion dans tout ce que nous effec-
tuons. » L'alignement en matiére de valeurs
humaines, de style, de qualité, de performances,
a démarré avec I'ensemble des dirigeants des
pays. « Nous avons privilégié I'uniformité et I'uni-
cité avec des déclinaisons en Chine, aux Etats-
Unis, en Europe, etc. Dans ce cadre, mettre en
avant les équipes et le management est un élg-
ment clef. »m

Source : AEEInfo, dépéche 11808 du 31 mars 2009.

sonne tout entiére. Elle veut des contribu-
teurs engagés et impliqués. Elle requiert
la mise en ceuvre de leur liberté, de leur
jugement au service de 'entreprise. Les
entreprises recherchent ainsi, pour la réa-
lisation de leurs objectifs de coordination
et de contrdle 14, des modes de
régulation plus « neutres » (la tech-

L’entr epr ise veut nique, les compétences...) et/ou

nuels pour tous les sala-  WelAXn0 1841 1R plus axiologiques (la « bonne pra-
engagés et

riés, non pas comme une
obligation {comme celle

tique », les valeurs, la morale...)
que les modes de régulation davan-

de respecter les limita- impl.iques' Elle tage juridiques (les regles d’ori-
tions de vitesse du code sollicite toute la gine puissance publique, les objec-

de la route) mais de sorte
a contribuer & « une mise
a disposition de salariés
compétents et motivés ». Par analogle il ne
s'agit plus simplement d’obéir a l'ordre,
s’arréter aux feux rouges! Il est plutét
question de consentir volontairement a
une conduite respectueuse des autres usa-
gers, courtoise et apaisée 13,

Les salariés sont ainsi appelés a exploi-
ter leur intelligence non seulement pour
bien appliquer les régles, mais pour contri-
buer au résultat, pour adopter les « bonnes
pratiques ». L'entreprise sollicite non seu-
lement une subordination mais la per-

personne.

tifs, voire les conflits).

La norme se distingue de la regle
comme outil de gestion dans ce
qu’elle est le plus souvent « idéale », et
rarement accompagnée d"une explicitation
des sanctions encourues. Ne pas (pouvoir
ou vouloir) respecter une norme n’en pré-

» (13} Un spécialiste du droit, Robert Salais, cité par
Bonafé-Schmitt, indique par exemple gue nous sommes
bien en train de passer d'une régulation de type taylorien
& une régulation de type nagociatoire, au profit d'un parti-
cipatif qui débouche sur I"édiction de moult régles (ou
narmes), microdécisions technigues et productiques. Pour
fonctionner, cela suppose la construction, sinon préalable
au moins progressive, d'accords consensuels entre indivi-
dus et groupes sur les régles et conventions.

» (14] Bonafé-Schmitt, ap. cit,
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sente pourtant pas moins un risque, mais
sous la forme d’'une menace floue. Si les
salariés y ont trouvé des espaces d’expres-
sion et de développement personnel, la
recherche de coordinations moins bureau-
cratiques, I'explicitation des pro-
cessus dans des domaines flous
et évolutifs ainsi que les efforts
de mesure... ont été évidemment
bénéfiques & la performance des
entreprises, notamment dans le ser-
vice et ]Ja production intellectuelle.

Le management évolue (voir
figure ci-dessous) et, s'il faut se gar-
der de toute généralisation « évolu-
tionniste », on peut constater que le
management par les régles s’est enrichi
d'un management par les objectifs, des les
années 70, et emprunte déja, depuis les
années 90, a des formes de management
par les compétences. La modernité se
cherche maintenant du ¢6té d’un mana-
gement par les valeurs.

Lenrdlement de la subjectivité. Manager
ne signifie décidément plus seulement
« faire travailler », selon des régles prééta-
blies et pour des résultats formalisés. Il ne
s'agit plus simplement d’obtenir discipline
et conformité dans une mise & disposition
plus ou moins « passive » d'une capacité
prédéterminée (des qualifications) pour

de transformer
le travail en

performance en
obtenant les bons
comportements.

une durée limitée ¥, en contrepartie d'un
minimum de sécurité de I'emploi. Il s’agit
de transformer le travail en performance
en obtenant les « bons » comportements.
l.a nouveauté est dans le mixte : moins
d’obéissance et de
conformité aux régles,
plus d’initiative et d’au-
tonomie productive sou-
plement encadrées par
des normes. Pour l'at-
teinte d’objectifs non for-
malisés, il s’agit d’ob-
tenir que les salariés
s’engagent et assument
sur des valeurs. L'enr0le-
ment de la subjectivité () est alors un
levier nécessaire a ’efficience de la pro-
duction moderne, c’est-a-dire un systéme
qui engage des « individus autonomes ».
Nous ne discutons pas ici des raisons
comme des limites de I"acceptation des
salariés quant & I'enrdlement de leur sub-
jectivité. Notons simplement que se sentir

lls’agit

» {15} Laquelle évolue de maniére spectaculaire. Voir Xavier
Baron, « Les temps changent », Metis, éditorial du
16 décembre 2008 {http:/metiseurope.eu/les-temps-chan-
gent-_fr_70_art_28162.html}, et « Fin des 35 heures, fin d’'un
droit inutile 7 », 15 décembre 2008 (http:.//metiseurope.eu/
fin-des-35-h—fin-d-un-droit-inutile_fr_70_art_28164.html).
» {18) Ce concept est issu de nombreux travaux, notam-
ment de sociologues (Jean-Pierre Durand, Olivier Cousin,
Daniéle Linhart}, de psychologues et médecins (Christophe
Dejours} et d’ergonomes (Yves Clot, Frangois Hubault).

Résultats formalisés

Management
par les objectifs

Camportements -

non prescrits

Management
par les compétences

Management

parles regles

— Comportements
prescrits

Management

par les valeurs

Résultats non formalisés

Source : Delavallée, op. cit.
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¥ interpellé pour toutes ses capacités, i la

fois intellectuelles, physiques, relation-
nelles et subjectives est certainement plus
exigeant pour les personnes, mais éga-
lement plus valorisant. Cela correspond
clairement a des attentes croissantes des
salariés. lls veulent étre reconnus (au sens
des affects comme de leurs capacités stra-
tégiques) dans cette « compétence élar-
gie » dont ils disposent. Ils la revendiquent
souvent et recherchent des occasions de
la mettre en ceuvre, y compris dans l'es-
poir de la monnayer.

La norme comme levier. Cet usage de la
norme comme moyen de I’enrélement de
la subjectivité est en méme temps un levier
de management efficace
pour les encadrants. Car
elle présente des atouts
majeurs. La norme per-
met la coordination et le
contrdle sans faire appel
systématiquement au
commandement. Elle
contourne la charge
conflictuelle de la pres-
cription. Elle intégre une
dose de « négociatoire », au-dela de 'exi-
gence technique, tout en s’en réclamant
toujours. Elle s’affranchit de 'exigence
préalable de lois et réglements. Elle facilite
I'exercice d"une autorité, parfois au nom
simplement des « bonnes pratiques » (ver-
sion noble du « bon sens »), parfois sous
couvert de valeurs. Elle fournit un relais
d’autforité en se réclamant d’'une finalité
extérieure — « c’est au nom de la satisfac-
tion du client que je vous le demande, pas
pour me faire plaisir! ».

La gestion normative trouve aujourd hui
également sa déclinaison en GRH dans
« la logique compétence ». Des normes
sont proposées aux salariés, sous forme de
référentiels de compétences en termes de
savoir étre, bien au-dela des savoirs et des
savoir-faire professionnels. On en trouve
méme sur le respect des valeurs de l’en-

Quand
Fencadrant
intermédiaire doit

satisfaire plusieurs
logiques floues,
il est exposé.

treprise, la priorité client, I'engagement...
et la bonne humeur!

Un levier qui engage fortement les
managers. La mobilisation de la subjecti-
vité des salariés engage les managers dans
des responsabilités nouvelles qui ne peu-
vent étre durablement assumées que s'ils
disposent eux-mémes d'une réelle capacité
d’action et d’un minimum de protection.
Avec la production immatérielle, I’enréle-
ment de la subjectivité par le management
ne peut étre pensé que par rapport a une
ressource humaine elle-méme immaté-
rielle. Par différence avec les ressources
matérielles, la ressource humaine n’est pas
consomuinée par son usage dans la produc-
tion. Elle peut étre « usée », abimée,
mais elle peut aussi étre dévelop-
pée. La production ne peut pas étre
dissociée des ressources humaines
(comme c’est le cas avec la méca-
nisation) et les managers ne dis-
posent pas nécessairement des
compétences nécessaires pour
intervenir sur la ressource.

Quand l'encadrant intermédiaire
ne fait que transmettre et interpré-
ter a la marge des régles « scientifiques et
légitimement édictées ailleurs », quand
sbn pouvoir consiste & rappeler voire
appliquer les sanctions attachées a la régle,
il peut rester proche de ses équipiers/
subordonnés, tout en étant loyal envers
I'entreprise. Quand il doit manager avec et
par les norines, il assume et relaye néces-
sairement des représentations du bien (la
satisfaction totale du client), du bon (les
bonnes pratiques), de I'idéal (toujours
mieux!). Il ne peut plus étre uniquement
comptable de résultats simples et
conformes a des régles. Le cercle vicieux
bureaucratique était une vraie protection.

Lorsque le développement de ces
normes lui commande de servir plusieurs
« dieux » en méme temps (le client mais
aussi l'actionnaire, I’éthique, le climat
social, I'environnement...), il est nécessai-



« JOUER » OU « HABITER » SON ROLE D'ENCADRANT ?

Dr House, manager idéal

L e management par 'autorité naturelle alliée au
strict respect de la prescription réglementaire
{ce sont des marines!) connait un archétype,
Leroy Jethro Gibbs de la série NCIS. Il a toujours
raison (supériorité intuitive), souvent contre les
évidences qui trompent les autres. C'est une auto-
rité « naturelle » non partagés, rapide & la sanc-
tion. Craint et aimé de ses collaborateurs, il est
constamment dans le rappel des régles. Chef de
famille, il écoute et valorise I'exploitation des
capacités spécialisées de ses « collaborateurs/
enfants ». Il est complaisant avec leurs comporte-
ments infantiles reproduisant les schémas de rela-
tions entre 'ainé (Di Nozzo), la cadette (Ziva) et le
petit dernier (Mc Gee ou Abby}, voire de la figure
de I'oncle scandaleux (Dr Malard), mais ne leur
laisse que trés peu d'autonomie. Gibbs en figure
paternelle est le manager idéal dans un monde ol
iln'y a que des regles justes (par définition) ef oli
les méchants le sont sans ambiguité et sans appe!
(des fous ou des terroristes).

Le management par I'enrblement de la subjec-
tivité dans un monde de normes et de valeurs peu
claires, sur des « matériaux » humains, ¢'est
Gregory House. |l est génial, bien siir, mais il se
trompe toutle temps... avant de réussir. Limma-
ture, incapable de travailler seul, le sale gosss,

rement partie prenante de compromis. Ii
est impliqué dans des processus flous, des
stratégies mouvantes pour des résultats
que l'on espére toujours meilleurs mais
jamais satisfaisants pour autant. Il est
exposé. S'il a une réelle capacité pour agir,
il pourra trouver un vrai plaisir dans !"ac-
complissement d'une ceuvre qui porte sa
marque. Mais tel n’est pas toujours le cas.

Un nouveau style de management. La
finalité du management change (en partie),
le style aussi. Avec la gestion par les
normes, il faut diffuser, mais surtout expli-
quer, justifier et défendre des principes.
C’est évidemment un travail plus fin que
celui qui consistait a rappeler les regles!

c’est lui. Il n’est pas bon et ne cherche pas a faire
le bien. Il estindiscipliné et provocateur. Sa force
n‘est pas dans sa vertu. Elle est dans sa
névrose. ..

Mais quel manager! Un « activateur », mais qui
ne prétend pas tout gérer. Un manager qui sait se
servir des capacités des autres dans le systéme
de I'hopital. House joue de et avec Lizza Cuddy.
House n’a rien d'idéal d'un point de vue moral ou
idéologique. H n'est méme pas « efficient », seu-
lement performant 3 I'aune des critéres qu'il se
fixe lui-méme. |l tire le meilleur de ses collabora-
teurs. It tient compte de leurs motivations parti-
culidgres (souvent en les « manceuvrant »), dans
des situations moralement complexes (le plus
souvent ambivalentes). Foreman figure le réve
américain pour quila médecine est une fin en soi
et ne doit sa réussite qu'a son travail. Cameron
est victime du syndrome messianique. Elle doit
sauver pour étre sauvée. Chase est un jeune
bourgeois mais qui doit mériter sa place pour
s'accepter, quitte a étre carriérists. House se sert
de ces leviers subjectifs pour obtenir les résul-
tats, mais sans jouer d’'une domination affective.
Paradoxalement, Gregory House gére, mais ne
manipule pas.m

Il faut ensuite composer avec des normes
d’autant plus fortes qu’il arrive souvent
que les uns (managers) et les autres (sala-
riés) soient associés a leur élaboration.

1l est ensuite des registres qui ne sont
plus autorisés. Quand le patron lui-méme
doit appeler & la responsabilité indivi-
duelle, mobiliser I"intelligence et l’autono-
mie... jouer du « faites au mieux, je vous
fais confiance » vis-a-vis de collaborateurs
parfois plus compétents que lui, la figure
paternelle ne fonctionne plus! Quand le
chef tatonne visiblement, il ne peut plus
jouer la stratégie incarnée.

Le management par les normes exige
par ailleurs une capacité d’agir d’autant

plus décentralisée que I'on fait appel 2 ¥
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2> l'autonomie et a I'initiative. Ce qui est « a

faire » devient flou, interprétable et chan-
geant, selon le contexte et les aléas. La res-
ponsabilité du manager est plus fortement
engagée. Quand « cela dépend », quand
« cela se discute », « quand on ne peut pas
trancher » contre le client au profit de l’ac-
tionnaire ou en faveur de l'environnement
mais contre les salariés... le manager ne
peut pas plus se réfugier derriére les régles
que ses collaborateurs.

N’étant pas toujours lui-méme si bien
géré par ses chefs, il doit composer. Il est
lui-méme parfois peu soutenu mais tou-
jours treés contraint. Quand ses propres
patrons lui font le coup du « je vous fais
confiance, innovez »,
mais lui reprochent aus-
sitot une erreur (le syn-
drome Jérdme Kerviel 7),
I'urgence et I'injonction
de faire ne lui autorisent
pas d’autre posture
qu’un certain courage,
un engagement 17, Il n'a
décemment pas d’autre
choix que d’étre solidaire
de l'entreprise. A défaut de le pouvoir en
conscience, s'il ne peut méme pas en par-
ler, alors il lui reste & étre mal, a se faire
mal, voire a se rendre malade.

Pour les amateurs de séries télé, ce n'est
plus Leroy Jethro Gibbs de NCIS mais
le Dr Gregory House qui fait référence
comme modele (voir encadré page précé-
dente).

Des exigences de solidarité en retour.
Si 'on voit bien ce que le nouveau mana-
gement exige des « nouveaux managers »,
les entreprises doivent prendre la mesure
en retour de ce que cela exige d’elles. La
loyauté peut étre univoque, au seul profit
de l'organisation, simplement compensée
par une certaine sécurité. La solidarité
est par définition réciproque. Selon le
code civil frangais, il y a solidarité entre
débiteurs s’ils ont engagé ensemble un

Pour gu’une
société existe, il
faut que ses

membres soient
solidaires
les uns des autres.

emprunt et sont tous responsables pour
son remboursement. Le code civil stipule
également que « la solidarité ne se pré-
sume point; il faut qu’elle soit expressé-
ment stipulée ». Elle doit résulter d'une
mention explicite de la loi ou d"un contrat.

Emile Durkheim, dans De la division du
travail social (1893), reprend et développe
[a notion de solidarité sociale en tant que
lien moral entre individus d"un groupe ou
d’une communauté. Selon lui, pour quune
société existe, il faut que ses membres
éprouvent de la solidarité les uns envers
les autres. Cette solidarité est liée a la
conscience collective qui fait que tout man-
quement et crime vis-a-vis de la commu-
nauté suscitent l'indignation et la
réaction de ses membres. Il déve-
loppe les concepts de « solidarité
mécanique » et de « solidarité orga-
nique ». Une société donnant lieu &
de la solidarité mécanique tient sa
cohésion de 'homogénéité de ses
membres, qui se sentent connectés
par un travail, une éducation, une
religion, un mode de vie similaires.
La solidarité mécanique se produit
normalement dans les sociétés tradition-
nelles de petite taille. La solidarité orga-
nique provient quant a elle de l'interdé-
pendance qui est issue de la spécialisation
du travail et des complémentarités entre
personnes que provoquent les sociétés
modernes, industrielles,

Sije choisis la solidarité avec « ceux d’en
haut » (les chefs, les dirigeants, les rationa-
lités de l'organisation), encore faut-il, pour
un deal correct, que certaines conditions
soient réunies. 5i je choisis d’étre solidaire
avec mon entreprise, j’attends qu’elle le
soit aussi & mon endroit! Il est bien ques-
tion ici de solidarité de type « organique ».
Celle-ci n'est pas fondée sur I'identité mais
sur I'interdépendance et les complémenta-

» (17) Des exemples des effets pervers de ce « dé-mana-
gement » sont fournis par Alexandre des lsnards et Tho-
mas Zuber, les auteurs de L'Open Space m’a tuer, Hachette
Littératures, mars 2009,
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rités. Cette solidarité renvoie a la proximité
et & la perception d'un avenir en commun.

Pour étre solidaire comme manager, j'ai
besoin d’une proximité avec les autres
membres de 'encadrement (physique et
« idéologique »), j"ai besoin d’espaces de
dialogue, de controverse professionnelle,
j'ai besoin de vivre un minimum de « col-
lectif » & ma main. Je dois également avoir
une reconnaissance et l’assurance d’un
devenir commun avec ma direc-
tion, mes collegues encadrants... In
fine, cela implique également pour
les entreprises la nécessité de créer
les conditions d"un développement
des compétences de manager.

L'organisation et mes initiatives
personnelles sont-elles susceptibles
de réunir les moyens d’habiter ce
role de manager (pouvoir, décision,
marges de manceuvre...) de telle
sorte que je sois en accord avec moi-
méme? C'est le « pouvoir étre » manager.

Au moment de la promotion, ai-je inté-
rét a habiter ce rdle, autrement dit, 4 &ire
solidaire avec la direction et non plus avec
mes équipiers, mes collaborateurs? 5i je
quitte une rive (une identité d’expert tech-
nique parmi d’autres, par exemple) pour
une autre (étre manager), en quoi vais-je y
trouver un avantage subjectif et objectif ?
C’est le « vouloir étre » manager.

Qui a deux femmes perd son ame, qui a
trois maisons perd la raison ! Tant que la
gestion et le management reposent sur la

La transgression
des normes
est toujours une

faute morale.
Elle est
culpabilisante.

regle, dans un contexte social « démocra-
tique et apaisé », la question du sens est
I'affaire des directions. Devenir encadrant
demande alors un peu de loyauté, un peu
de duplicité... Il y a bien franchissement
du Rubicon, mais I'identité profonde peut
n'étre que modérément engagée.

Plus la gestion et le management repo-
sent sur des normes (qui disent le « bon »),
plus le travail du manager consiste a
« enrdler la subjectivité
des autres », au prix de
la sienne propre, plus la
crise est susceptible de
fragiliser 1’édifice...

Plus la prescription
porte sur des comporte-
ments, plus le non-res-
pect des normes, inten-
tionnel ou non, devient
transgression. L'insubor-
dination, le contournement ou le refus des
régles peuvent étre nobles. Ils n'atteignent
pas l'identité, ils peuvent méme la renfor-
cer. La non-atteinte d’objectifs (idéaux) est
toujours insuffisance personnelle. La trans-
gression des normes (des valeurs) est tou-
jours une faute morale. Elle est, & tous les
coups, subjectivement négative. Elle est
culpabilisante pour soi-méme. Elle entame
'estime de soi, corrode l'identité person-
nelle ouvrant les vannes des modalités de
décompensation : le cynisme et la peur. Et
nous savons bien que ceux-1a, a leur tour,
présentent le risque de la désaffection et
des pathologies du stress.m
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Et si le manager devenait un phronimos ?

Eric Delassus

Professeur agrégé et docteur en philosophie

Introduction

Définir le management reléve d’une gageure. Ce terme dont I'étymalogie reste incertaine
présente une telle polysémie que I'on ne sait dans quelle catégorie d’activité le ranger. Situé
aux frontiéres de |a science, de la technigue et de I'art, il reléve autant de connaissances qui
se veulent positives — celles que I'on nomme aujourd’hui les sciences de gestion — que de
I'éthique dans la mesure ou une grande partie de son exercice concerne les rapports
humains a 'intérieur d’organisations, dont la plupart appartiennent au monde du travail. Ce
terme qui peut tout aussi bien évoquer le dressage et la conduite des animaux — leur prise
en main — et qui renvoie a la ménagerie, peut aussi, par conséquent, évoquer
I"administration domestique — celle du ménage — c’est-a-dire la bonne conduite des affaires
de ceux qui nous sont proches, avec qui I'on vit quotidiennement et qu’il nous faut ménager,
c'est-a-dire diriger, mais dont il faut aussi prendre soin. On se trouve donc, avec le
management au confluent de la gestion des choses et de "administration des hommes. Le
danger serait de confondre les deux, de croire que I'on peut diriger et accompagner les
hommes au travail de la méme maniére que I'on administre les moyens matériels que 'on
met en ceuvre et les biens que I'on produit ou que I'on échange. Il y aurait 13 réduction de
I'humain au quantitatif, tendance & considérer les personnes comme des éléments
interchangeables et identiques les uns aux autres, c’est-a-dire oubli de la dimension
nécessairement éthique du management. Manager consiste nécessairement & avoir affaire 3
des personnes singuliéres, autrement dit des hommes ou des femmes qui conjuguent & la
fois un certain nombre de caractéres communs a I’humanité tout entiére, mais également
des particularités, au travers desquelles, le plus souvent, s’actualisent la plupart des qualités
qui présentent un fort degré d'universalité et qui constituent notre humanité. Néanmoins le
singulier n'est pas le particulier, qui ne concerne finalement qu’un cas illustrant ce qui est

général ou universel. Le singulier est précisément ce qui ne rentre pas dans les cadres de



'universel. Il désigne ce qui chez un individu n’est pas totalement régi par la régle du genre
auquel il appartient et ce qui fait qu’il est cet individu et pas un autre. Ainsi, que I‘on
définisse la personne humaine par la conscience, la raison ou la liberté, nous savons bien,
d’une part que lorsque ces qualités ou facultés ne se manifestent pas ou peu, 'humanité n'a
pas totalement disparu et d’autre part que celles-ci se manifestent toujours sous une forme
propre a chacun de nous. C'est précisément cette synthése de I"universel et du particulier
qui fait la singularité de chacune des personnes avec lesquelles nous entretenons des
refations dans la société. Cet aspect de la réalité humaine ne peut donc échapper au
manager qui doit diriger, orienter, encadrer des personnes, qui vont aveoir chacune leur
sensibilité, leur maniére propre d'appréhender le réel et d'affronter les problémes selon une

logigue que ne pergoit pas toujours celui qui n"en est pas "'auteur.

La dimension éthique du management

Il serait donc tentant, pour ne pas avoir 3 affronter les difficultés que présente cette
singularité, d’envisager le management en termes de régles générales a appliquer, de
procédures uniformisées et de procés & mettre en ceuvre sans tenir compte des
particularités de chacun. Le management s'inscrirait alors dans une démarche de
rationalisation consistant a appréhender les actions et les relations humaines selon un
modeéle d’ordre essentiellement mécanigue dont le but serait de planifier le travail et son
organisation en vue d’en augmenter |'efficacité. Cette maniére de procéder présente, en
premier lieu une difficulté éthique, dans la mesure ol elle peut apparaltre comme peu
respectueuses des personnes qui semblent alors étre réduites a leur seule dimension de
moyens sans gue soit prise en considération leur originalité et ce que celles-ci peuvent
apporter au développement de |'organisation dans laguelle elles interviennent. En second
lieu, on peut également douter de la valeur d’une telle maniére de faire en termes
d’efficacité dans la mesure ol il semble assez évident que le travailleur, qui ne se sent pas
reconnu, risque fort de ne pas s’investir pleinement dans les tdches ou les missions qui lui
sont confiées. Il ne s’agit pas, bien évidemment, de réduire le souci éthique & une méthode
de management, ce qui serait a la fois cynigue et contradictoire, puisqu’il s'agirait de mettre
I'éthique au service d'autre chose qu’elle-méme. Il s'agit plutdét de réfléchir sur les
conséquences d’'un management éthique et de montrer que le plus souvent le souci éthique

apporte, par surcroit, un gain d’efficacité; ce qui, au bout du compte n‘est pas trés



étonnant, dans la mesure ol les hommes sont d’autant plus disposés & s'investir dans une
activité qu'ils s’y sentent estimés et respectés. Il ne s’agit pas cependant de caricaturer les
formes actuelles du management, en les réduisant a une certaine forme de caporalisme,
pour leur opposer un modéle plus subtil qui prendrait en compte toutes les particularités
individuelles et se voudraient plus respectueux de la personne humaine envisagée dans sa
complexité. Il est indéniable que beaucoup de managers, aujourd’hui, manifestent ce souci
de prendre en considération la personne dans toutes ses dimensions.

En revanche, ce que nous souhaiterions proposer ici, c’est une réflexion & partir d’un
concept qui pourrait étre fortement opératoire pour penser cette pratique et pour
contribuer a son développement: le concept de phronesis, tel qu’il est développé par
Aristote dans sa philosophie éthique, principalement dans Ethique o Nicomague®. Ce
concept correspond a cette sagesse pratique qui, sans relever de la science du général,
reléve cependant d’une vertu intellectuelle permettant de percevoir la dimension singuliére
des situations et de saisir ie moment opportun — le kairos — pour mettre en place les
dispositions nécessaires et effectuer les actions indispensables dans la réalisation des fins

que I'on poursuit,

Gestion des choses et administration des hommes

En un certain sens, l'administration des choses peut faire appel a8 un mode de
fonctionnement intellectuel assez proche de celui auquel recourt la science et qui passe par
une démarche hypothético-déductive. Ainsi, si un client me demande de lui fournir une
guantite de marchandise supérieure a ce dont je dispose dans mes stocks, il m’est facile de
conclure que je ne pourrai honorer cette commande dans les plus brefs délais. En revanche,
si je dois faire réaliser, par exemple lors d’'une période de vacances, avec un personnel
réduit, une tache qui nécessite habituellement un plus grand nombre de personnes, il n’est
pas absolument certain que cela soit impossible. D'un cété, celui des choses: je gére des
quantités et mon analyse de la situation reléve essentiellement du calcul. De I'autre je dirige
des hommes et je dois prendre en considération des éléments qui sont plutdt d’ordre
qualitatif. Il va me falloir motiver mon personnel, susciter son intérét dans la réalisation de

ce travail et faire en sorte qu'il désire atteindre I'objectif fixé.

! Aristote, Ethique & Nicomague, introduction et notes par J. Tricot, Vrin, 1990,



Nous ne traiterons pas ici la question de savoir si le caractére imprévisible des
comportements humains vient de ce que Fhomme n’est pas totalement soumis au
déterminisme naturel et disposent d’une volonté propre — comme le pense plutdt Aristote —
ou, si bien que déterminé au méme titre que les choses — ce gue pense Spinoza, I'homme
n‘est pas dans la nature « comme un empire dans un empire’ ». La complexité de I'étre
humain et des déterminations auxquelles il est soumis impliqgue que, dans le cadre de
Faction, il est quasiment impossible de prévoir le comportement d’un individu. En termes
pratiques, ces considérations d’ordre métaphysique ne changent guére la difficulté du
probléeme puisque, quoigu’il en soit, dans le domaine pratique, ce n’est pas par un
raisonnement démonstratif que je pourrai conclure de la faisabilité ou non d’une téche 2
accomplir. Il faut donc, dans ces conditions, faire appel & une vertu qui reléve d’une certaine
forme d’intuition et gui permettra de percevoir ce qui fait la singularité d’un individu ou

d’une situation.

La phronesis comme sagesse pratique

Il importe donc de recourir dans les rapports humains a une aptitude qui permet d’identifier
les vertus qui sont propres a un individu et de linciter & les mettre en ceuvre pour
poursuivre la fin qui justifie 'action. C'est en ce sens que la phronesis reléeve d’'une réelle
sagesse pratique, de cette practical wisdom & laguelle font référence les anglo-saxons
lorsqu’ils évoquent cette vertu. On peut ainsi affirmer avec Ghislain Deslandes :
La langue anglaise, celle du pragmatisme, utilise I'expression de practical wisdom, pour
évoquer en réalité cette faculté qui permet de prendre des décisions 1a ou aucune ne
s'impose d'elle-méme, qui réconcilie le cas général avec le cas particulier. Et qui, au final,
permet de se situer dans les situations imprévues notamment celles qui ne se produisent
qu’une fois®.
Cest en ce sens que la prudence ne reléve pas, a proprement parler, de la science, car

comme I'écrit André Comte-Sponville :

2« Pour la plupart, ceux qui ont écrit des affects et de la facon de vivre des hommes semblent traiter, non de
choses naturelles qui suivent les lois communes de fa nature, mais de choses qui sont hors de la nature. On
dirait méme qu'ils congoivent 'homme dans la nature comme un empire dans un empire. Car ils croient que
i'"homme perturbe Fordre de la nature plutdt qu'il ne le suit, qu’il a sur ses actions une absolue puissance, et
nest déterminé par ailleurs que par soi-méme. », Spinoza, « Fthique », Préface de la troisitme partie,
traduction Bernard Pautrat, Seuil, 1988, p. 199.

* Ghislain Deslandes, Le management éthigue, Dunod, Paris, 2012, p. 34-35.



La prudence suppose l'incertitude, le risque, le hasard, l'inconnu. Un Dieu n’en aurait pas
besoin ; mais comment un homme pourrait-il s'en passer ? La prudence n'est pas une

science, elle est ce qui en tient lieu 1a ot la science fait défautd.

Il faut parfois, certes, se référer & une certaine connaissance générale qui reléve, dans une
certaine mesure, de la science pour agir, mais il faut également savoir adapter celle-ci aux
circonstances particuliéres et aux individus singuliers auxquels on a affaire pour adopter
I"attitude qui convient. Comme le souligne Bernard Girard :
La prudence fait appel a l'intelligence, mais & ol le savant g'interroge sur les lois de la
nature et se soucie de 'universel, 1a ou le réveur cu linnovateur se déplacent dans des

mondes possibles, le prudent vise le particulier, il se préoccupe des situations réelles, hic

et nunc, et s'intéresse a ce gui est et non pas a ce qui pourrait étre”.

La phronesis comme intuition du singulier

I} serait d'ailleurs plus judicieux, pour s'accorder avec ce qui a été exposé plus haut, de dire
que ce souci du concret chez I’'homme prudent se traduit par une certaine intuition qui
concerne plus le singulier que le particulier. Aristote évoque sur ce point I'exemple de la
médecine en précisant que « ce n’est pas "lhomme, en effet, que guérit e médecin traitant,
sinon par accident, mais Callias ou Socrate, ou quelgue autre individu ainsi désigne, qui se
trouve étre accidentellement un homme® ».

Cependant, cette intuition du singulier n’est pas purement immédiate et dénuée de
réflexion. La phronesis qui est souvent traduite en frangais par le terme de prudence [Tricot],
et que les anglo-saxons préférent désigner par l'expression de practical wisdom -
littéralement sagesse pratique — est également appelée Sagacité dans une traduction plus
récente [Bodeus’]. Ces diverses traductions révélent assez bien la richesse de signification de
ce terme puisqu’il suppose, en effet, une certaine prévoyance — prudence — en vue de
I'action — sa dimension pratique — ainsi gqu’une certaine acuité dans l'appréciation des
situations particuliéres — sagacité. Par consequent, le phronimos, celui gui manifeste cette
vertu qu’est la phronesis, désigne celui qui est apte a délibérer avec justesse pour définir les

meilleurs moyens a mettre en ceuvre pour atteindre une fin précise. La phronesis est donc

* André Comte-Sponville, Petit traité des grandes vertus, P.U.F, Paris, 1995, p. 50.

®Bernard Girard, Aristote — Lecons pour redonner du sens a Fentreprise et ou travail, Maxima — Laurent Du
Mesnil Editeur, Paris, 2010, p. 232,

E'Aristote, Métaphysique, A, 1, Introduction et notes par J. Tricot, Vrin, 1981, p. 6.

7 Aristote, Ethique & Nicomague, Traduction et présentation par Richard Bodéiis, Garnier-Flammarion, 2004,



une vertu particuliérement indispensable lorsqu’il s’agit de prendre une décision dans un
contexte ou l'on est confronté a l'imprévisible et ol I'on est conduit 3 devoir affronter la
gestion du risque, c’est-a-dire a é&tre confronté a des facteurs imprévisibles qui pourraient
faire obstacle & la réalisation des projets qui donne sens au fonctionnement de
I'organisation pour laguelle on travaille. Aussi, 4 la différence du raisonnement fondé sur la
science et qui parvient a prédire les conséquences nécessaires d’un effet, le raisonnement
que I'on doit suivre lorsque I'on est confronté a ce gue nous percevons comme contingent
ou aléatoire doit prendre en considération non seulement ce que 'on sait, mais également
ce que l'on ignare. La phronesis peut donc ici &tre caractérisée cormme une certaine aptitude
a appréhender l'incertitude et, par conséquent, a peser le pour et le contre tout en étant
conscient de la possibilité qu’un événement remettant en cause les objectifs que I'on
poursuit pourra toujours se produire, Cette « gestion du risque » peut concerner le
management des personnes, lorsque, par exemple, on décide, en tant que manager, de
donner a un personnel qui peut apparaitre trop pusillanime, une responsabilité qui peut
semble trop lourde pour lui, mais qui, s'il parvient a I'assumer, suscitera en lui le désir de
progresser. Il s’agit donc dans ce cas de figure de choisir entre maintenir cette personne
dans des tdches dans lesquelles elle ne parviendra jamais a développer toutes ses aptitudes,
ce qui au bout du compte n’est un avantage ni pour I'entreprise ni pour la personne, ou
prendre le risque d’un échec possible, tout en s’efforcant de créer les conditions permettant
a cette personne d’actualiser ses potentialités. Il s’agit donc, non seulement d’une prise de
risque pour ['organisation et pour soi-mé&me, mais aussi pour I'autre gui risque de se trouver

confronter a son impuissance a répondre aux exigences auxguelles il doit faire face.

Le réle de la phronesis dans la délibération

La question de la délibération est donc fondamentale dans I'exercice de cette vertu qu’est la
phronesis. En effet, la délibération (bouleusis) est essentielle pour qu’un acte puisse étre
qualifié de proprement humain. Celle-ci porte essentiellement sur les moyens de 'action et
non sur les fins et obéit & une rationalité gui n'est pas de méme nature que la rationalité
gestionnaire qui ne prend en considération que des données quantitatives, pour reprendre
une expression de Serge latouche, dans le cadre.d'une réflexion sur la gestion des
entreprises dans des pays de culture non occidentale, la phronesis et le mode de

délibération qui lui est attaché relévent plus du raisonnable que du raticnnel :



L'usage de la raison peut prendre deux formes trés différentes, voire antagoniques : la
voie du rationnel et la voie du raisonnable. La premiére voie, familiére aux occidentaux,
consiste & calculer & partir d'une évaluation quantitative, c'est la rationalité économique.
La seconde est la voie traditionnelle du politique et du juridigue, elle consiste a délibérer
a partir des arguments « pour » et « contre ». Toutes les sociétés ont utilisé la deuxiéme
voie pour résoudre leurs probfémes sociaux. Seul 'Occident a transposé dans la sphére
des rapports humains la premiére voie. |l s’en est suivi une dévaluation du raisonnable,
qui a eté mis en une place injustement subalterne et souvent méme chassé. La
disparition de la métis ('art de composer} de la pensée occidentale est révélatrice de

cette bifurcation®.

Le phronimos serait, par conséquent, celui qui sait mettre en ceuvre cet usage de la raison
afin de déterminer les moyens les mieux adaptés pour atteindre les fins qu’il poursuit. En
matiére de management, le manager-phronimos serait donc celui gui sait mobiliser les
qualités individuelles de chacune des personnes qu’il dirige pour atteindre les objectifs qu’il
s'est fixé. C'est en ce sens que, comme le souligne Ghislain Deslandes, le manager prudent

peut étre comparer au phronimos :

Comme le « phronimos », le manager prudent et doté de jugement saura trouver le bon
point d’assemblage entre la maitrise de soi et, pour reprendre I'expression de Foucault,
le gouvernement des autres. Il cherchera a trouver une harmonie entre son caractére et
les buts qu’il s'est fixés. Bien loin de penser qu'il ne sert & rien de juger d’'une situation
puisque la régle a déja donné son point de vue de toute éternité, et qu'au fond tout est
joué d'avance, il examinera le pour et le contre, il regardera les mérites des acteurs, bref

il remettra sans cesse son métier sur I’ouvrageg.

Peut-on réduite la phronesis ¢ un tekné ?

Envisagée sous cet angle la phronesis pourrait apparaitre comme une qualité purement
technicienne, c’est-a-dire une certaine adresse intellectuelle mise au service d'une tekné.
Elle pourrait donc se réduire & n'étre qu’une «disposition a produire accompagnée de
regles'® », méme si sa particularité serait de toujours savoir adapter la régle aux situations

particulieres. Cependant, si elle est cela, la phronesis ne I'est pas seulement, elle 'est « dans

BSerge Latouche, « Uefficacité raiscnnable et le piege de V'efficience rationnelle », Economie et humanisme, N°
347, décembre 1998, p. 32-38.

® Ghislain Deslandes, « Ethique des organisations : le retour de la vertu », L'Expansion Management Review
2/2010, {N° 137}, P. 103-111.

1o Aristote, Fthique & Nicomaque, Vi, 4, op. cit., p. 282-28.



la sphére de ce qui est bon ou mauvais pour un &tre humain™ ». C'est en ce sens qu’étant
une vertu intellectuelle ses conséquences sont proprement éthiques, ¢’est-a-dire visant le
bien.

Cependant, réduire la phronesis a une tekné, ce serait oublier que si on ne délibére que sur
les moyens et non sur les fins, c’est précisément parce que la fin elle-mé&me n’a pas a étre
discutée, la fin de toute action est le bien. L'eudémonisme d'Aristote s'appuie
principalement sur le fait gue tout homme, quel qu’il soit, recherche, par nature, le bonheur.
Agir autrement serait le fait d’'une volonté perverse, c’est-a-dire proprement contre nature,
Certes, beaucoup d’entre nous se trompent sur la voie & suivre pour atteindre ce bonheur,
c'est d’ailleurs la raison pour laquelle il convient de délibérer sur les moyens de I'action.
Aristote distingue, en effet, deux types de fins, « les fins architectoniques » et « les fins
subordonnées »™. Les premigres sont celles qui donnent sens & I'action et qui justifient
l'usage des secondes qui ne sont des fins que relativement aux premiéres et qui, pergues
sous cet angle, ont valeur de moyens. En conséguence, serait dans I"erreur, le manager qui
n‘envisagerait, par exemple, son action que sous I'angle du seul profit financier et immédiat,
sans se soucier du bien-&tre des salariés, de la satisfaction de sa clientéle et, plus largement,
de I'utilité sociale de son entreprise®. Un tel manager serait peut-&tre un homme habile,
mais ne serait en rien un phronimos, car sa maniére de choisir les moyens de |'action serait,
en gquelgue sorte 3 courte vue et se tromperait d’objectif pour atteindre la fin naturelle de
toute action et sur laquelle il n'y a pas a délibérer, le bonheur humain. Certes, ce manager,
qui se placerait selon un point de vue totalement égoiste, croirait voir dans sa maniére de
faire un moyen d’accéder au moins a son propre bonheur, mais, méme vue sous cet angle,
son attitude resterait peu pertinente, car il risque fort de regretter certains de ses actes
lorsque ses collaborateurs ou ses clients découvriront ensuite qu’il n’est qu’un manipulateur
cynique et non un homme digne de ce nom. Un tel homme oublierait que le véritable
égoiste, est celui qui cherche ce qui est le meilleur pour lui, et que le meilleur pour un
homme, c’est avant tout de satisfaire ce qu’il y a de plus élevé en lui, autrement dit de se
compaorter de maniére vertueuse : « car si un homme mettait toujours son zéle a n’accomplir

lui-méme et avant toutes choses que les actions conformes a la justice, a la tempérance, ou

Wibid., V1,5, p. 285.
Y ibid., 1,1, p. 33.
Y ¢f. Varticle de Georges Bragues cité plus loin.



a n‘importe quelle autre vertu, et, en général, s'appliquait toujours a revendiquer pour [ui-
méme ce qui est honnéte, nul assurément ne qualifierait cet homme d'égoiste, ni ne
songerait a le blamer' ». Le phronimos appartient a cette catégorie d’égoiste qui sait que
c'est en recherchant le meilleur pour les autres qu’il atteint le meilleur pour lui-méme, que
c’est en étant juste et honnéte qu'il parvient a s’accomplir totalement. En ce sens le
phronimos n’a rien a voir avec I'homme rusé qui parvient a tromper son entourage et a la
manipuler pour parvenir a ses fins. Si la phronesis est une sagesse pratique qui peut
s'apparenter 3 une certaine faculté d’adaptation qui vise une certaine efficacité, elle ne se
réduit pas pour autant a une simple habileté technique, elle reléve plutdt de ce que Pierre

Aubengue qualifie d’« habileté des vertueux™ ».

Lo phronesis comme vertu d’évaluation reposant sur 'expérience

Dans la mesure ol elle doit toujours étre orientée en vue du bien, la phronesis suppose
également une certaine aptitude & I'évaluation de la part du phronimos, aptitude qui portera
plus sur le qualitatif que le quantitatif. C'est également en ce sens qu’elle est a distinguer de
la tekné. Comme le souligne Chris Provis dans son article « Virtuous decision making for

. . 16
business ethics » :

One key ide is that phronesis should be contrasted with mechanical calculation with rout
in rule-based decision. In addition, however, phronesis embodies an element of
evaluation. This brought out in the difference between phronesis and Aristotle's

contrasted notion of techné, the sort of technical judgment exercised in art of craft'.

Et pour illustrer cette distinction Provis se réfere aux qualités que doivent respectivement
manifester les arbitres au cricket et au football, Alors gqu’au cricket, la faute est avérée si,
pour quelque raison que ce soit, la batte touche la balle d’'une maniére qui n'est pas
conforme a la régle, au football I"arbitre doit évaluer la faute en fonction de la singularité de

la situation, ¢’est-a3-dire de la maniére dont 'action fautive a été accomplie. C'est donc 3

Y ipid., 1, 8, p 457.

Y pierre Aubenque, La prudence chez Aristote, PUF, quadrige, 1993, p. 61.

18 | a décision vertueuse en éthique des affaires.

7 « Un idée clé consiste 3 opposer la phronesis au calcul mécanique relativement aux échecs des décisions
prises en se basant sur des régles. D’autant plus que la phronesis contient cependant un élément d'évaluation.
Ce qui fait ressortir la différence entre la phronesis et la notion aristotélicienne de techné qui s'y oppose et
renvoie au jugement technique qui s'exerce dans I'artisanat. », Chris Provis, « Virtuous Decision Making for
Business Ethics », Journal of Business Ethics, (2010} 91: 3-16.
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I"arbitre de juger si celle-ci a été effectuée de maniére violente, imprudente ou négligente et
de décider s’il doit ou non y avoir coup franc. Il convient donc 3 I"arbitre de football de faire
preuve d’une intuition juste afin de mieux appréhender les situations a partir des acquis qu’il
a pu accumuler au cours de ses expériences antérieures, Comme le précise Provis, « The role
of experience is crucial », dans la mesure ol elle nécessite une approche globale des

situations et des liens qui qui réunissent des facteurs de nature différentes :

If we accept that characterisation, then it seems plausible to suggest that phronesis may
be considered as a form of intuitive decision making, which incorporates general, value-
related considerations in judgments about specific circumstances. It is plausible to
suggest that phronesis is ‘holistic’, in the sense that it maps stimuli onto complex

cognitive structures™

En conséguence, I'évaluation d’une action au football nécessite la mobilisation d’un certain
type de structures mentales et intellectuelles qui se sont constituées au cours du temps et
gui fonctionnent comme une sorte de base de données qui augmentent au fur et @ mesure
que I'expérience de ("arbitre s’accroft, lui permettant ainsi de perfectionner son jugement.

Il semblerait, selon Provis, qu’il en aille de méme dans les domaines du management et des
affaires. Dans la mesure ol la plupart des décisions qui sont & prendre portent sur des
personnes et parce que le phronimos agit toujours en vue du bien, son attitude est la seule
qui vaille pour prendre la bonne décision. Ainsi, le phronimos peut étre considéré comme
celui qui parvient a écouter ses sentiments, a prendre en compte ses impressions, mais sans
pour autant laisser ses affects prendre le dessus sur sa raison. C'est probablement en ce sens
gu’il faut opérer une distinction entre le raisonnable et le rationnel. Alors que le rationnel
est froid et systématique parce qu’il se réduit au quantitatif, le raisonnable prend en compte
la dimension humaine et qualitative des problémes pour tenter d’approcher la solution qui
est préférable pour tous les acteurs en présence. Envisagé sous cet angle le phronimos
désigne celui qui appréhende les situation d’un point de vue essentiellement éthique, en

intégrant dans son éthos un certain souci d’efficacité.

8. Sil‘on accepte cette caractérisation, il semble plausible de suggérer que la phronesis peut &tre considérée
comme une forme de prise de décision intuitive, qui intégre des considérations générales liées a la valeur dans
des jugements portant sur des circonstances spécifigues. Il est plausible de penser que la phronesis est
« holistique », dans le sens ou elle fait correspondre des stimuli a des processus complexes. » fbid.
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Réconcilier I'éthique et I'efficacité par la phronesis

En ce sens, la phronesis peut étre appréhendée comme un élément a partir duquel il est
envisageable d'apporter une solution a la difficile question évoquée plus haut du rapport
entre éthique et efficacité managériale. Trop souvent, en effet, I'éthique est présentée
comme une méthode de management et par conséquent n'a plus rien d’authentiquement
éthique. Si I’éthique n’est plus qu’un moyen au service de I'efficacité managériale, elle y
perd son dme, elle oublie ce qui I'anime, c’est-a-dire le souci du bien commun. Cependant, a
I'inverse, une éthique qui ne se soucierait pas d’efficacité ne serait pas non plus une
véritable éthique. Le bien commun, celui des salariés, de la clientéle et plus globalement de
la société dans laquelle s’intégre 'entreprise, suppose une certaine efficacité économique.
Par conséquent, le manager qui sous prétexte d’agir de maniére éthique mépriserait cette
efficacité, ne serait finalement qu’un inconscient animé de ces meilieures intentions du
monde, dont 'enfer est souvent pavé,

Si, précisément, la phronesis est I'« habileté du vertueux », c’est qu'elle est cette qualité
propre au véritable homme d’action de savoir joindre éthique et efficacité, de ne pas les
opposer, mais de comprendre comment elles s’articulent dans des situations singuliéres et
d'agir de maniére toujours viser le bien commun. Le phronimos est précisément celui qui
parvient toujours a percevoir ol se situe le juste-milieu, cette médiété qui n’a rien & voir
avec de la tiédeur, mais qui consiste a trouver la juste mesure entre le manque et le défaut.
Dans un management pertinent et judicieux, le souci du bien commun ne doit pas faire
défaut, pas plus que l'efficacité ne doit manquer. L'un ne doit pas excéder l'autre et se
développer a ses dépens, ce qui entrainerait au bout du compte un déséquilibre nuisible
tout autant a la morale qu’a I'efficacité. Comme le souligne Georges Bragues, I'éthique
d’Aristote appliquée au monde des affaires et au management conduit a ne pas placer le
profit comme but ultime, mais a considérer le profit comme un moyen pour accéder 3 la vie
bonne pour tous ceux qui participent a une entreprise. Dans un article intitulé « Seek the
Good Life, not Money : The Aristotelian Approach to Business Ethics' », Georges Bragues
défend une thése qu'il résume ainsi :

Aristotle offers a business ethic intent on advancing the attainment of personal happiness.

Defining happiness in universalistic terms, Aristotle insists upon the priarity of exercising

¥ Chercher ia vie bonne, pas 'argent : 'approche aristotélicienne de Féthique des affaires.
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the virtues, of habitually acting in ways that fulfill the highest human potentialities. People

are thus called to display courage, self-restraint, generosity, magnificence, magnanimity,

sociability, justice, prudence, and wisdom in their business activities. Each of these

virtues is to be practiced not for the sake of ensuring financial success - nay, financial

success s properly defined by what is necessary to support a virtuous life. Best

manifesting this life, according to Aristotle, is the leader of associations or, better yet, the

philosopher in the quest of absolute truth. Business, then, can only be at its most ethical

when it gives individuals opportunities to thoughtfully paiticipate in the management of

their company's affairs and contemplate the ultimate meaning of things®.
En ce sens, le bon manager est nécessairement un phronimos, un homme animé par cette
sagesse pratigue, un individu suffisamment prudent et sagace pour toujours trouver la
meilleure voie et mettre en ceuvre les moyens adéquats pour faire converger les intéréts de
chacun et 'intérét général de I'organisation gu’il a & gérer, ainsi que, plus généralement, de
la société et de la cité dont il est aussi un citoyen a part entiére. Aristote prend d’ailleurs
comme exemple, pour illustrer ce que doit étre le phronimos, celui de Périclés et des gens
comme lui qui « sont des hommes prudents en ce qu’ils possédent la faculté d’apercevoir ce
qui est bon pour eux-mé&mes et qui est bon pour 'lhomme en général, et tels sont aussi

pensons-nous, les personnes qui s’entendent a I'administration d’une maison ou d’une

cité’* ». Difficile, en effet, de ne pas voir dans cette description, celle du manager idéal.

Conclusion

Cependant, pour que cette présentation du manager idéal ne reste pas purement
prescriptive et ne se contente pas de décrire ce que devrait &tre le « bon manager », il est
nécessaire également de réfléchir sur les conditions a remplir pour que de tels

comportements puissent émerger des pratiques réelles et pour que la formation des

? « Aristote propose d’orienter I'éthique des affaires vers la réalisation du bonheur personnel. En définissant le
bonheur selon des normes universelles, Aristote insiste sur la priorité & accorder a I'exercice des vertus en
agissant par habitude, de fagon a réaliser les potentialités humaines les plus élevées. Les hommes sont donc
appelés & faire preuve de courage, de maitrise de soi, de générosité, de magnificence, de magnanimité, de
sociabilité, de justice, de prudence et de sagesse dans leurs activités commerciales. Chacune de ces vertus ne
doit pas étre pratiquées dans le seul but d’assurer la réussite financiére - le succés financier étant proprement
défini comme ce qui conditionne une vie vertueuse. Celui qui manifeste le mieux cette vie est le dirigeant d’une
association ou, mieux encore, le philosophe en quéte de la vérité absolue. Les affaires sont alors on ne peut
plus éthiques en tant qu’elles offrent aux individus la possibilité de participer de manigre réfléchie au
management de leur entreprise tout en contemplant le sens ultime des choses. », Georges Bragues, « Seek the
Good Life, not Money: The Aristotelian Approach to Business Ethics », Journa! of Business Ethics (2006)
67:341-357.

! aristote, Ethique & Nicomaque, VI, 5, op. cit., p. 286.
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managers permette de cultiver cette vertu, cette disposition — hexis — qui apparait
indispensable. Il nous semble donc nécessaire de faire déboucher cette présentation de la
phronesis comme vertu managériale sur une réflexion concernant la formation, tant initiale
gue permanente, des managers. Développer et promouvoir la formation philosophigue dans
le cadre de cette formation apparait nécessaire, non pour y faire de I'éthigue un supplément
d’ame ou une technique de management parmi d’autres, mais pour y faire germer l'idée
qu’il 'y a pas de management sans un ethos du manager, sans une maniére d’étre et de se
comporter qui, si elle se limite a ne considérer les hommes que comme des moyens, risque
fort de glisser vers une certaine forme d’inhumanité souvent dénoncée dans les critiques
adressées a la maniére dont certaines entreprises sont aujourd’hui dirigées. Certes, une telle
éducation philosophique ne peut suffire a faire du manager un phronimos. La phronesis,
parce qu’elle correspond plus a une compétence qu’a une connaissance doit aussi se nourrir
de I'expérience. Comme le souligne Bernard Girard, elle désigne « un savoir-faire acquis dans
I'action que seuls des hommes d’un certain age peuvent prétendre posséder® ». Cependant,
pour que ['expérience puisse étre source d’'enseignement, il est également important d’étre
en mesure de |la penser de maniére a pouvoir affiner I'intuition du singulier qui en découle,
S'il est vrai que parfois « nous voyons les hommes d’expérience obtenir plus de succés que
ceux qui possédent une notion sans 'expérience’® » et que « si on posséde la notion sans
I'expérience, et que connaissant l'universel, on ignore I'individuel qui y est contenu, on
ignore I'individuel qui y est contenu, on commettra souvent des erreurs®® », cela ne signifie
que la connaissance de la notion est inutile, bien au contraire, la plus grande sagesse réside
chez celui qui posséde la notion et Pexpérience et qui est en mesure de tirer profit de la
connaissance qu’il a du général, mais qui sait, parce qu’il a aussi I'expérience, adapter la
science du général a la singularité des situations qu’il doit traiter. C’est par exemple le cas du
juge lorsqu’il fait preuve d’équité, lorsqu’if ne se contente de sa science des lois pour rendre
la justice, mais qu’il parvient a adapter cette régle générale qu’est la loi aux cas particuliers

gu’il doit juger. L'application de la loi est alors comparable a I'utilisation de la régle de

2 Bernard Girard, Aristote — Lecons pour redenner du sens & Ventreprise et au travail, op. cit., p. 232.
B Métaphysigue, A, op. cit., p.6.
 Ibid.
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Lesbos®, régle en plomb dont la souplesse et la malléabilité permettaient de mesurer ia
taille de n'importe quelle pierre, quelle gqu’en soi la forme. Savoir ajuster la notion et

I'expérience, c’est certainement cette habileté qui caractérise le manager-phronimos.

5 « De ce qui est, en effet, indéterminé la régle aussi est indéterminée, & la facon de la régle de plomb utilisée
dans les constructions de Lesbos : de méme que la régle épouse les contours de la pierre et n’est pas rigide,
ainsile décret est adapté aux faits », Aristote, Ethigue & Nicomague, op. cit., p. 268.
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Qu’est-ce que le management
de projet ?

Gilles Garel - chaire de gestion de I'innovation

Visant a gérer le changement dans les entreprises et les
organisations pour accroitre l'efficacité, le management par
projet modifie profondément la gestion du travail, les roles et
les relations des salariés devenus des « acteurs ». C’est un
mode de gestion exigeant qui demande a étre pensé et
accompagné.

Depuis la fin des années 1980, le management de projet a profondément
transformé les pratiques et les performances des organisations. I1 s’est inter-
nationalement diffusé dans des secteurs variés : services, industries de masse,
entreprises publiques, PME, Recherche & Développement... Deux grandes
causes peuvent étre avancées pour expliquer ce développement. D’une part,
Iindusttie a connu, au tournant des années 1990, une rationalisation sans
précédent qui I'a conduite a réorganiser profondément la maniére de réaliser
ses projets afin de les rendre plus « concourants » (voir #ufra, « /ingénierie concou-
rante»), lenjeu étant de développer dans un temps raccourci des projets de
développement plus complexes et plus innovants. D’autre part, les réorgani-
sations permanentes des entreprises, qu’il s’agisse de leurs systémes d’infor-
mation ou de leurs processus de travail (et en particulier des certifications
qualité), sont désormais conduites sur le mode projet. En d’autres termes, le
management par projet est devenu le mode de gestion privilégié du change-
ment dans des organisations... qui elles-mémes changent en permanence.
Drailleurs, Pexpression « management par projet » est devenue synonyme de
transformation de entreprise et de son management par les projets. Les
organisations publiques n’y échappent pas, en particulier en France : le pays
est soumis 4 de nombreuses pressions et le management pat projets, paré de
vertus qui lui seraient intrinséques, devrait permettre de les restructurer
efficacement.

Avec le développement du management de projet, les pratiques profession-
nelles se sont transformées. La séparation traditionnelle entre la conception
et Pexécution est remise en cause et fait apparaitre de nouvelles fonctions

Informations sociales n® 167
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transversales, conduisant a la négociation perma-
nente entre des professionnels différents, a la mobi-

de savoir-faire métiers et 4 de nouvelles relations

interentreprises. Avant d’apporter des précisions sur le management de
projets, il est nécessaite de définir ceux-ci comme une classe d’activité
spécifique des organisations.

Définir les projets
Le projet est une « eréation collective, organisée dans le temps ef espace, en vie d'une

demande » (Ecosip, 1993).

Les caractéristiques communes

Le projet (d’aprés Midler, 1996) se définit comme une activité :

= visant a atteindre un but global. Un projet, c’est engagement d’une respon-
sabilité de résultat. Les ressources, les acteurs et les méthodes i mobiliser se
définissent 4 partir de I'affirmation du but. Cette caractéristique s'oppose a
une définition des tiches comme projection de expérience passée, ce qui est
le cas des activités métiers par exemple ;

w spécifigue, singuliére ou non répétitive. Le projet implique un contenu, une
otganisation ou un planning non reproductibles a identique ;

w qui répond a un besoin exprimé méme s’il n’est pas toujours clair ex ante ;

m soumise a /Zneertitnde qui accompagne inévitablement une démarche consis-
tant a structurer une réalité a venir ;

w combinatoire et plutidisciplinaire. Latteinte du but ne dépend pas d’un seul
paramétre, mais du concours et de l'intégration d’une grande diversité de
conttibutions. L'excellenice d’un apport patticulier ne se mesure qu’a sa valeur
pout 'ensemble du projet ;

w femporaire, tout projet ayant un début et une fin a priori définis avant son
lancement. Cette irréversibilité des projets conditionne un principe essentiel
de management : I'anticipation maximum ou la résolution des problémes a
froid, en amont. Cette temporalité est historique : la capacité a mémoriser les
apprentssages réalisés au cours du projet est une condition nécessaire de la
convergence ;

w soumise a des variables exogénes. Un projet est un systéme ouvert aux
influences de son environnement. Lactivité projet se situe 4 'opposé dune
démarche qui cherche 4 isoler et a stabiliser les opérations en établissant des
frontieres avec 'environnement.

« Gestion » et « management » de projet

Historiquement, la gestion de projet désigne approche instrumentale du
pilotage des projets d'ingénierie (mulitaires, spatiaux, BTP, nucléaire...} 4
pactir des années 1960 (cf. infra, le modéle du PMI). Le management de projet est
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Pensemble des actions engagées par une ou des organisation(s) afin de défi-
nir/concevoit un projet, de le lancer et de le réaliser. 1l ne reléve pas seule-
ment de Papplication d’oudls de gestion, mais d’un systéme de gestion a part
entiere. Le management par projet combine la gestion de projet, dans sa
fonction « caisse a outils », et la fonction de direction de projet en charge de
la définition des objectifs (cotits, délais, spécifications techniques), des actions
politiques, des aspects financiers ¢t de organisation du travail collectit’ des
équipes projets.

En considérant les pratiques, on ne peut que constater que les projets ont
toujours existé dans 'activieé humaine organisée. Le sens managérial du mot
« projet » napparait qu'a partir des années 1950 et 1960 dans les grands
projets d’ingénietie.

Le projet et Popération

En distinguant les notions d” « opération » et de « projet», la spécificité du
projet s’atfirme (Declerck e a/, 1980). 1l s’agit d’appréhender la spécificité
d’une actvité nouvelle par comparaison avec une activité connue et déja ana-
lysée. Les caractéristiques des opérations sont connues en management
depuis le début du XX siécle. L'opération définit les activités de produc-
tion, de vente ou d’administration, et le projet les activités de conception
et de développement. Le projet existe chronologiquement en amont de
Popération. Dans le cas d’un produit, Pactivité d’opération s’étend sur le cycle
de vie, entre la mise du produit sur le marché et son tetrait, tandis que le cycle
du projet court de la naissance de I'idée de produit a I'arrivée du produit sur
le matché.

Comparaison des projets et des opérations

Projet Opération
One shot (unique) Répétition
1 Foris degrés de liberté H Actions encadrées
Organisations évolutives ef temporaires Organisat-i-o-;‘ls;;ermanentes et stables o
& Cash lows négatif 62 Cash flows positifs
Influence des variables exogénes Influence des variables endogénes
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Distinguer le projet et Popération, c’est reconnaitre la coexistence de deux
principes diftérents de coordination des activités, entre le « permanent » et le
« termporaite », entre la « réalisation de ce qui est déja défini » et la « définition
de ce qui doit étre réalisé ». C’est aussi définir I'activité d’une entreprise en
quatte sous-systémes de gestion (Gateis, 1989) :
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m le management des opérations qui optimise les activités de production
courantes ;

» le management de chaque projet ;

m |a politique de gestion du flux de projets dans l'organisation ou le manage-
ment multiprojets ;

= le couplage ou 'alignement du projet avec les autres logiques de lentreprise,
fonctionnelles (contréle de gestion, ressources humaines...) ou stratégiques.
Le management de projet peut également se définit comme la transforma-
tion progressive des projets en opérations, les secondes finangant les
premiers,

Les modéles d’organisation des projets

Au-dela des nombreuses typologies de projets (Garel, 2003), les modéles
d’organisation des projets s’inscrivent dans des traditions différentes (Midler,
1996).

Le modeéle de 'entrepreneur constitue une configuration dominante
du développement industriel des XIX* et XX siécles. Dans ce modéle, le
projet s’identifie 4 la naissance et au développement dune entreprise
portée par la figure de son fondateur. La coopération repose moins ici sur
des processus instrumentés que sur la confiance, le charisme et les
réseaux interpersonnels, Le modéle entrepreneurial constitue une sorte
d’utopie dominante, surtout dans le domaine des nouvelles technolo-
gies, Le mécanisme économique principal de ce modéle est la propriété
des droits d’exploitation du futur produit ou service (par exemple un
brevet). Toutefois, son caractére trés individualisé et la difficulté de repro-
duire le succés constituent assurément des limites.

Le modéle standard du Project Management Institute (PMI). A
partir des années 1960, le management patr projet se structure en
Amérique du Nord a travers de puissantes associations professionnelles.
La plus puissante d’entre eclles, le PMI, considére les différences
sectotielles comme moins importantes que les sujets de préoccupation
communs en matiére de gestion de projet. L.e PMI promeut une conduite
de projet utilisant des outils et des méthodes de structuration d’un projet
global en sous-projets emboités. La conduite du projet est formalisée et
contractualisée a travers des outils que le PMI a lui-méme contribué a stan-
dardiser et 4 diffuser par une normalisation des processus et une certifi-
cation des chefs de projet : décomposition du projet en taches, méthodes
de planification, analyse fonctionnelle, outils de contrdle des cotts
et des risques. Manager un projet revient a le ramener dans la cible §’il
s'en écarte, tandis que la performance est le respect des prescriptions initiales
ou redéfinies. Des travaux se sont attachés a circonscrire le champ
d’application du PMI aux grands projets unitaires décomposables ex ante
et a en dénoncer les limites techniciennes,
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Le modeéle séquentiel de gestion de projet. D'organisation de ce modéle
(daté) du projet de Pentreprise manufacturiére repose : 1) sur une intégration
dans la société de la plupart des expertises nécessaires au développement du
projet, 2) sur une séparation des expertises entre différents métiers et 3) sur
une coordination procédurale et hiérarchique des expertises métiers en vue
de réaliser le projet, C’est cette coordination de I'activité qui est séquentielle,
chaque métier intervenant successivement dans la réalisation du projet. Face
a une exigence de vitesse de développement et de renouvellement régulier
des projets, ce modele est inopérant. Dans l'industtie du début des années
1990, la comparaison avec les performances des entreprises japonaises a été
déterminante dans I’émergence, la diffusion et la théorisation du modele
concourant qui s’est peu a peu substitué au modele séquentiel.

Le modéle de Pingénierie concourante (IC). Comment transformer 'or-
ganisation pour développer plus rapidement les projets 2 Cest en répondant a
cette question que les industries qui congoivent de nouveaux produits et de nou-
veaux services ont mis en ceuvre 'TC 4 Ia fin des années 1980. Christian Navarre
(1992) introduit en francais le néologisme « concour-
rant». L'IC conduit 4 la transversalité d’organisations
historiquement fonctionnelles. Réduire les délais ne

et nne fonction d instrumentation. 9 9 consiste par a réduire les plannings existants de fagon
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homothétique. I’IC anticipe certaines tiches et déci-
sions pour retarder au maximum celles qui engagent des ressources lourdes et stra-
tégiques. En partant plus en amont pour finir trés vite selon une logique de « bon
du premier coup », IIC chetche a réduite les délais des projets. Elle « matricialise » )
les structures des organisations, définit des fonctions nouvelles de directeurs
de projets «lourds » (Clark et Wheelwright, 1992), a la fois transversales (une
responsabilité 4 'échelle de tout le projet) et puissantes (un mandat qui vient
du plus haut de 'organisation}. Cest une révolution managétiale qui se produit
a partir de la fin des années 1980, analogue a ce qu’avait vécu le monde de Ia
production industrielle avec le «juste a temps» ou la «qualité totale ».
L'organisation des relations interentreprises en projet s’en trouve également
bouleversée, substituant une relation de codéveloppement (faire le projet ensem-
ble) 4 une relation de sous-traitance {ou de prescription d’une tiche).

Manager les projets

‘Tout management articule une fonction d’organisation (diviser et coordonner
Pactivité) et une fonction dlinstrumentation (piloter et évaluet). En mode projet,
ces deux fonctions peuvent sanalyser de deux points de vue (Ecosip, 1993) : celui
du projet lui-méme, quil y ait un (mono)projet ou plusieurs (mult)projets a gérer,
ou hien de Fextérieur du projet, qu'il s'agisse de I'{des) entreprise(s) en charge du
projet ou, plus latgement, d’un point de vue sociétal (cf. tableau suivant), Au-del
de P'entreprise, le projet devient, dans la société, une figure de Ianticipation, de la
transversalité et de la rationalisaton de I'action collective temporaire.
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Les problématiques du management de projet

Vu du ou des projet(s) Vu de l'extérieur

Organisation

Monoprojet Multiprojets De I'entreprise De la soctéteé

Modéle
d'organisation

Modeéle de manage- | Organisation des
ment multiprojets | métiers et projets

Projets comme
figure de 'organisa-
tion transversale
Gestion des
ressources humaines| Institutionnalisation
du made projet

Définition des Structures
contraintes / analyse | communes :
des tiches équipes interprojets |et projet

Définition des Management
acteurs, management interculturel
d'équipes

Instrumentation

Pilotage et évaluation | Outils multiprojets

duou des projet(s)

“1Qutils de

. N . . capitalisation
Gestion des colits, | Outifs de gestion P

du temps, de la des connaissances
qualité et des risques et d’apprentissage
interprojets

Impacts du projet
sur les instrumenta-
tions de gestion
traditionnelles

Un management sous contraintes
Tout projet est soumis @ zzn/ma simultanément 2 trols types de contraintes :

le temps, les spécifications techniques et les ressources. Le cahier des charges

est le document qui spécifie ces contraintes au début du projet. Une certaine

substituabilité existe entre les trois contraintes.

Les contraintes des projets

Les spécifications

Les spécifications peuvent porter sur des aspects fonctionnels (besoins a satisfaire),

techniques techniques (fiabilité, maintenance, facilité d’usage...) ou relever de la qualité.
Lorsqu’il existe, le client peut spécifier en début de projet ce qu'il attend.

Les temps Tout projet doit étre achevé avant une certaine date. La contrainte temporelle peut
faire 'objet de clauses de pénalités de retard.

Le budget La contrainte de ressources est le plus souvent traduite en une allocation valorisée,

par exemple un budget.

Le phasage des projets

Tout projet passe par une phase amont ot se fixent les grandes orientations

et ot se déterminent les contraintes et les moyens, puis par une phase de gel
qui verrouille une option et, enfin, patr une phase de développement qui se
pilote. 1l existe des outils de gestion pour chacune des phases. Le projet est
une activité qui se jalonne. Les jalons sont des repéres prédéterminés ot
Pavancement du projet est collectivement vérifié.
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Les phases des projets

Phases

Caractéristiques

Amont

La phase d’opportunité, d’émergence, I'amont ou Vavant-projet, est une période
exploratoire de formulations multiples et d'évaluations de scénarios. Cette phase
amont conclut {ou pas) a la naissance du projet. Avec elle, on passe du brassage
d’idées  I'idée du projet.

i Gel

Cette phase consiste a verrouiller un ou quelques-uns des choix multiples issus de

la phase précédente. Le projet est alors congu et analysé en détail. Ce référentiel est
p p proj G Yy

généralement contractualisé dans un cahier des charges. A la fin de cette phase, le

projet rentre dans I'irréversible, ou dans une réversibilité trés coliteuse,

Réalisation

Cette phase de passage a I'acte comprend la gestion — des colits, des délais, de la

qualité, des équipes, des risques...

Les outils de gestion des projets

Jusqu'au milieu des années 1980, la gestion de projet se limite presque exclusi-
vement 4 celle de ses outils. L'instrumentation de projet reléve de deux grandes
problématiques : Uévaluation (déterminer la valeur de...) et le pilotage (faire
converger vers...). Le développement des logiciels de gestion de projet a
populatisé les outils de pilotage, en particulier de gestion du temps (ainsi le
célébre diagramme Gantt qui permet de planifier un projet en croisant du
temps en abscisse et des tiches en ordonnée). En pratique, il faut les inter-
facer, souvent non sans mal, avec les systemes d'information existants dans
les entreprises. Plusieurs travaux soulignent les limites et 'incomplétude des
outils de gestion des projets. Lors d’une enquéte menée sur 112 projets,
Jean Couiltard et Christian Navarre (1993) constatent que « des gattils généralement
présentés comme ayant un fort potentiel de productivité sont associés a la contre-
performance ; entre les ontils difs soft (ontils de management et de développement d éguipes
et de commmunication) et fes ontils dits hard (planification, suivi des cosits), Favantage revient
aitx 6ulils de management et de gestion, a des facteurs d'organisation ef de commnnication ».

Les acteurs des projets

Quelle que soit 'otganisation qui agence leurs relations, la taille du projet ou
son mode de pilotage, les acteurs d’un projet sont peu ou prou toujours les
mémes. Seule leur dénomination varie.

La performance des projets passe par une implication exigeante des acteurs.
Un projet d’une certaine ampleur conduit son responsable a recruter des
collabotateurs, a structutet une équipe, 4 gérer sa croissance, puis sa dissolu-
tion, 4 mobiliser des réseaux extérieurs a I'équipe, a gérer des crises et des
conflits, 4 passer d’une phase de créativité 4 une phase de développement
rationalisé. Ce concentré de vie organisationnelle aiguise des problémes
connus de gestion des ressources humaines, en termes de compétences,
recrutement, animation, évaluation, en méme temps quil pose des problé-
mes spécifiques concernant la formation, la régulation du projet et du hors
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projet et la gestion des transitions 4 la fin du projet (certains parlent 4 ce
ptopos de « deuil » de fin de projet pour les acteurs les plus impliqués).

Les acteurs des projets

Celui ou ceux qui... ... s'appellent

Prescrivent, achétent,
&valuent, réorientent, | Client, maitre d’ouvrage, commanditaire, destinataire...

voire arrétent le projet

teur cle projet...

B Pilotent le projet Manager de projet, chef de projet, maitre d’ceuvre, directeur de projet, coordina-

internes ou externes a I'entreprise qui porte le projet.

Réalisent le projet Membres de I'équipe projet, gqu’ils soient « acteurs projets » ou « acteurs métiers »,

influencent directement son fonctionnement,

Fopk

La face cachée du management de projet

Nous voudrions conclure sur la « face cachée » ou le « c6té sombre » du
management de projet (Asquin, Garel et Picq, 2007). Le management de
projet incatne dans une certaine littérature managériale le mythe de Paction
heuteuse, voire exaltante dans les projets entrepreneuriaux. Le vocabulaire
méme du management de projet est connoté : le dépassement de soi 'em-
potte sur le stress, 'animation ou le aaching remplacent autorité, le pilotage
se substitue au controle. En mode projet, les salariés deviennent des acteurs
et sont ainsi renvoyés chacun a autonomie dont ils sont censés disposer
pour s’impliquer et faire réussir le projet. Ce discours « managétialement
correct » intersoge. Il patticipe d’une mécanique de Iidéalisation que Jean-
Pierre Boutinet (1993) mettait en exergue dans la préface de la mise 4 jour de
son livre Anthropologie du projet. e projet n'est-il pas aussi destructeur de sens,
porteur de pathologies et de déstabilisations ? Cette inquiétude est & rappro-
cher du développement d’une littérature professionnelle et académique,
patfois tres médiatisée, sur la souffrance au travail. En tant que concentré de
vie professionnelle, le projet exacerbe les problémes connus ailleurs. Il pose
également des probléemes spécifiques, comme celui du « deuil » lié 4 la fin
du projet. Le «c6té sombre » des projets existe, quil sagisse des risques
individuels liés a 'excés d’implication et d’engagement (acteurs acculés,
épuisement professionnel, souffrance psychoaftective), des risques de désta-
bilisation des identités professionnelles et des risques de précarisation du
patcours professionnel. La diffusion du management de projet doit aller de
pair avec la compréhension et le controle de ses effets sur les acteurs et sur
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leurs organisations. Le projet peut éire un mode trés efficace de I'action
collective, mais suppose des moyens, des ressources, des compétences, des
outils, une reconnaissance. Le mode incantatoire qui se contente d’invoquer
le « management de projet » ne suffit pas 4 gérer les organisations qui chan-
gent et qui entreprennent. Cest le travail des acteurs compétents qui font leur
«boulot », et non la contrainte du seul management d’en haut (le zgp down) qui
réalise I'activité projet (Clot, 2010).

Note

1 - Une structure matricielle croise deux critéres de division de I"activité (ici, les « projets » et les
« métiers »), contrairement & une structure fonctionnelle qui divise le travail sur un seul critére (la régle, la
hiérarchie, les fonctions ou les métiers).
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« Management innovation is

in many ways the missing piece
of the innovation puzzle. »

Mol et Birkinshaw (2006, p. 26)

ans son sens commun, I’innovation

est associée a la technologie. Elle

consiste a introduire un produit
innovant ou un procédé de production inno-
vant, Cette innovation technologique se fait
dans les laboratoires de R&D et peut se
mesurer par le nombre de brevets déposés
par une entreprise. 4 confrario de cette
vision, plusieurs auteurs proposent de cen-
trer ’attention sur les innovations qui ne sont
pas de nature technologique. C’est ainsi que
sont introduits les concepts « d’innovation
administrative » (Evan, 1966 ; Teece, 1980 ;
Damanpour, 1987), « d’innovation orga-
nisationnelle » (Daft, 1978 ; Damanpour
et Evans, 1984 ; Ménard, 1995 ; Ayerbe-
Machat, 2003) ou, plus récemment, « d’in-
novation managériale » (Birkinshaw et
Mol, 2006 ; Hamel, 2006 ; Birkinshaw ef
al., 2008 ; Damanpour et Aravind, 2012 ;
Jaouen et Le Roy, 2013).
U'expression « innovation managériale »
a ¢te utilisée pour la premiére fois par
Kimberly (1981). DUintroduction de ce
terme est motivée par une volonté de faire

nologique, contre seulement 114 faisant
référence  des innovations « autres ».
Pour des auteurs comme Birkinshaw et al.
(2008), de la London Business School, il y
a une sous-estimation trés forte de I’innova-
tion manageriale et de ses effets par rapport
4 I’innovation technologique. Or, I'innova-
tion managériale serait le principal facteur
explicatif des performances de ’entreprise.
Par exemple, le principe du laboratoire de
R&D a été introduit au début du vingtiéme
siccle au sein de General Electric, ce qui lui
a donné une capacité d’innovation extréme-
ment forte, De la méme fagon, dés 1903,
Du Pont a été une entreprise pionniére
dans la définition du ROI et des techniques
budgétaires. Ces nouveaux outils de gestion
lui ont permis de devenir un géant indus-
triel. Dans un autre domaine, Procter &
Gamble’s a inventé, dans les années 1930,
les méthodes modernes de management
des marques. Enfin, dans une période pius
récente, la fagon dont Linux a émergé a
partir de I'open source peut étre considé-
rée comme une innovation managériale
majeure.

Ces innovations managériales sont rarement
reconnues comme telles, Les innovateurs,
les contextes et les processus d’innovations,
I’effet de ces innovations sur les perfor-

reconnaitre les innovations qui ne sont pas
de nature technologique ; assez négligées
jusqu’ici. Les entreprises, les managers,
les pouvoirs publics, les chercheurs en éco-
nomie et en management, etc., ont jusqu’a
présent porté ’essentiel de leur attention a
I'innovation technologique. lls se sont tres
peu intéressés aux autres formes d’inno-
vations comme l’innovation managériale.
Ainsi, en 2006, Birkinshaw et Mol (2006)
dénombrent plus de 12 700 articles scien-
tifiques se rapportant a ’innovation tech-

mances sont trés mal connus. Autant il est
aisé d’attribuer I’invention de 1’ampoule
a incandescence a Edison, ce qui conduit
a louer ses talents d’inventeur, autant il
est difficile d’identifier les inventeurs des
méthodes managériales les plus couram-
ment utilisées par les entreprises. Or si le
vingtieme siecle est synonyme de progrés
dans tous les domaines, c¢’est également le
cas dans le domaine du management. La
fagon dont les entreprises sont gérées en ce
début du vingt-et-unieme siécle est com-



plétement différente de la fagon dont les
entreprises étaient gérées au dix-neuvieme
siécle. La reconnaissance de ce progres
managérial n’est pas faite aujourd’hui.

I1- LA GENESE DE LINNOVATION
MANAGERIALE

Dés les années 1960, des recherches comme
celles d’Evan (1966), d’Evan et Black
(1967), de Downs et Morh (1976) ou de
Daft (1978) se sont intéressées aux innova-
tions qui ne comportent pas de dimension
technologique. Ces auteurs introduisent les
termes « d’innovations administratives » ou
« d’innovations organisationnelles » pour
qualifier ces innovations. lls en proposent la
définition suivante « Linnovation adminis-
trative est une idée novatrice qui se rapporte
au recrutement du personnel, a I’allocation
des ressources, a la définition des tAches, au
mode de management ou a la valorisation
du personnel » (Evan, 1966, p. 51).

Dans la méme période, des chercheurs
comme Mintzberg (1973) et Kimberly
(1981) établissent les premiers une distinc-
tion entre les innovations managériales et
« les autres », dont I’innovation technique.
Les innovations managériales ont une pro-
pension & infléchir le processus de déci-
sion traditionnel de I’entreprise. Elles sont
considérées comme des moyens ou des
stratégies organisationnelles pour gérer
Pincertitude. Ainsi, pour Kimberly, une
innovation manageériale se définit comme
« tout programme, produit ou technique
qui représente un ¢loignement significatif
de I’état du management au moment ou
il apparait pour la premiere fois et ou il
affecte la nature, la localisation, la qualité
ou la quantité d’information qui est dis-
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ponible dans un processus de décisions »
(Kimberly, 1981, p. 86).

Dans les années 1980, Damanpour (1984,
1987) est un des premiers auteurs, dans
la continuation d’Evan (1966) et de
Kimberly (1981), a établir une nette distinc-
tion entre, d’une part, les innovations techno-
logiques, quise réferent a la sphére technique
de I’entreprise et, d’autre part, les inno-
vations administratives, qui se référent
a la sphére sociale de [I'organisation.
Damanpour propose d’en faire un objet
d’étude spécifique et en donne la définition
suivante. « Les innovations administratives
se définissent comme des innovations qui
impactent le systéme social d’une organisa-
tion. Par syst¢me social nous entendons les
relations entre les individus qui interagis-
sent les uns sur les autres afin d’accomplir
une tiche ou atteindre un objectif spéci-
fique » (Damanpour, 1984, p. 394). Dans
le méme ordre d’idée : « les innovations
managériales sont indirectement reliées aux
activités basiques de production de ’orga-
nisation, elles requiérent des changements
dans Porganisation et dans les processus
plus directement reliés a son management »
(Damanpour, 1988, p. 548).

Toujours dans les années 1980, Van de
Ven (1986) propose une définition de Iin-
novation managériale qui connaitra une
certaine notoriété, Pour cet auteur, « I’in-
novation managériale est une idée nouvelle
qui peut étre soit une combinaison d’idées
anciennes, soit un schéma qui modifie
I’ordre du présent, soit une formule ou une
approche unique pergue comme nouvelle
par les individus concernés » (Van de Ven,
1986, p. 591).

Dans une conception un peu différente,
pour Harrow et Willcocks (1990) ou Rogers
(1995), une innovation managériale est
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«une idée, une pratique ou un objet pergu
comme nouveau par les individus ou les
organisations » (Rogers, 1995, p. 11). Cette
définition met en avant la notion de per-
ception de la nouveauté par I’acteur, Elle
souligne que, plus que la radicalité intrin-
setque de {’innovation managériale, c’est
la perception des acteurs en contexte qui
conditionne largement ’accueil qui lui est
réserve.

Dans les années 1990, ’ensemble de ces
recherches trouve un écho en France,
au sein de I’Ecole des mines de Paris,
sous I’impulsion d’auteurs comme David,
Hatchuel et Weil. Ces auteurs se sont
tout particuliérement intéressés a la struc-
ture des innovations managériales (David,
1996). David distingue ainsi trois éléments
en interaction :

- les innovations orientées connaissances.
Ces innovations concernent les connais-
sances produites, elles correspondent a ce
que Hatchuel et Weil (1992) appellent des
« techniques managériales » ;

— les innovations orientées relations. Elles
concernent des relations comme une nou-
velle structure décentralisée, la constitution
d’équipe projet, de réseau de formateurs,
ete. ;

— les innovations mixtes. Ce sont des inno-
vations managériales qui sont relatives
simultanément aux connaissances produites
et aux relations entre acteurs.

En synthése de cette période Alcouffe
(2004) propose la définition suivante en
s'appuyant sur les travaux de Gilbert
(1998) : « une innovation managériale est
une combinaison nouvelle des moyens,
matériels et/ou conceptuels, déja existants
et/ou nouveaux, par rapport a I’état de 1’art
de la gestion au moment ou elle apparait
pour la premiere fois et qui permet de

mettre en ceuvre une technique de gestion
qui peut étre perque comme plus ou moins
nouvelle par ’individu ou toute autre unité
d’analyse la considérant ».

11 - LE RENOUVYEAU .
DE DINNOVATION MANAGERIALE

Dans une période plus récente, les tra-
vaux portant sur ’innovation managériale
connaissent un fort regain d’intérét. Les
innovations managériales sont au cceur d'un
programme de recherche mené au sein
de la London Business School et animé
par Hamel, Mol et Birkinshaw. Ces trois
auteurs ont monté une /mnovation Mana-
gement Lab dont ’objectif est de mieux
comprendre 1’innovation manageériale. Leur
premier constat est qu’il est plus difficile
d’identifier les innovations manageériales
que les innovations technologiques, essen-
tiellement parce qu’elles sont beaucoup
plus tacites (Birkinshaw ef al., 2008). Elles
ne sont pas brevetables et leurs formes ne
sont pas aisées a identifier. Elles compren-
nent un niveau de subjectivité plus grand
dans leurs définitions que les innovations
technologiques. Certaines d’entre elles peu-
vent étre formalisées et d’autres peuvent
étre plus difficiles 2 identifier précisément.
Afin de mieux cerner le concept,
Birkinshaw et Mol (2006) reviennent a une
définition proche de celle de Kimberly
(1981) . « Linnovation managériale est la
mise en place de pratiques, de processus,
de structures de management nouveaux, qui
sont significativement différents des normes
habituelles. » (Birkinshaw et Mol, 2006,
p. 81). Hamel (2006) donne une définition
assez similaire : « Linnovation managériale
peut étre définie comme un écart important
par rapport aux principes, processus et



pratiques traditionnels de management, ou
comme un €cart par rapport aux formes
organisationnelles courantes qui changent
significativement la fagon dont le travail
managérial est réalisé. En le disant sim-
plement, I’innovation managériale change
la fagon dont les managers font ce qu’ils
font. » (ibid., p. 75).

Dans un article rédigé en commun,
Birkinshaw, Hamel et Mol (2008) s’asso-
cient pour donner une nouvelle définition
de I'innovation managériale. Ainsi, pour
ces trois auteurs, « L'innovation managé-
riale est I'invention et la mise en ceuvre
d’une pratique, d’un processus, d’une struc-
ture ou d’une technique de management
nouveaux par rapport 4 ce qui est connu
dans I’objectif de mieux atteindre les buts
de "organisation. » (ibid., p. 825).

Plus loin ces auteurs précisent leur pensée.
« Linnovation managériale est 1’introduc-
tion d’une nouveauté dans une organisa-
tion établie, qui représente un changement
organisationnel particulier. Dans son sens le
plus large, alors, I’innovation managériale
peut étre définie comme une différence
dans la forme, la qualité ou 1état des acti-
vités managériales au fil du temps dans une
organisation, ou le changement est nouveau
ou sans précédent par rapport au passé. »
(ibid., p. 826).

Un élément clé de la définition de 1’in-
novation managériale est introduit par
Mol et Birkinshaw {2009). Ils considérent
que I’innovation managériale est moti-
vée par une volonté d’amélioration de
la performance de [’entreprise. « L’inno-
vation managériale est ’introduction de
pratiques de management nouvelles pour
Pentreprise dans I’intention d’augmenter
la performance de 1’entreprise. » (ibid.,
p. 1269). Damanpour et Aravind (2012)
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adoptent le méme point de vue en établis-
sant une relation directe entre I'innovation
managériale et la performance. « L'innova-
tion managériale est une nouvelle organi-
sation, un nouveau systéme administratif,
de nouvelles pratiques managériales, ou de
nouvelles techniques susceptibles de créer
de la valeur pour ’organisation qui les
adopte. » (ibid., p. 424).

Hamel renforce le caractére normatif de
I’innovation managériale en la définissant
comme la source principale de 1’avan-
tage concurrentiel de ’entreprise. « Nous
sommes parvenus a4 une conclusion évi-
dente : les grands progrés dans la pratique
du management débouchent souvent sur
une modification importante de la situa-
tion concurrentielle et conferent fréquem-
ment des avantages durables aux entreprises
pionniéres. » (Hamel, 2007, p. 19).
Danscet ordre d’idée, Hamel et Breen (2007)
distinguent quatre formes d’innovation :

— l'innovation de procédés, qui correspond
a I’excellence opérationnelle (performance
des systémes d’information, sous-traitance,
délocalisation), dont I'intérét est incontes-
table, mais qui se diffuse rapidement d’une
entreprise a ’autre et ne se révele donc pas
décisive sur le plan concurrentiel ;

— DUinnovation de produits/services, qui
peut étre a I"origine d’un développement
considérable de 1’organisation, mais qui est
souvent rapidement copiée, voire dépassée,
si son succes ne repose pas sur des caracté-
ristiques uniques de I’entreprise ;

— Uinnovation stratégique, qui consiste en
I'offre d’un nouveau modele économique,
et qui correspond 4 une rupture susceptible
de perturber la concurrence, mais dont
I’identification des facteurs clés du succes
reste relativement aisée, ce qui empéche
I’innovation de s’ avérer décisive ;
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— Uinnovation managériale, qui est la plus
a4 méme de provoquer une rupture durable ;
elle se distingue des autres formes d’inno-
vation parce qu’elle repose sur une combi-
naison complexe de ressources et de savoir-
faire particulie¢rement difficile a identifier et
a dupliguer pour un concurrent.

Pour Hamel, I'tnnovation managériale est
le fondement de la création de compétences
uniques pour ’entreprise. Il en fait dong
une promotion trés forte notamment dans
des publications & [’intention des cadres
(Hamel, 2009). C’est de la capacité a déve-
lopper des innovations managériales que
dépendent les performances des entreprises.

III - IDENTIFICATION )
DES INNOVATIONS MANAGERIALES

Pour aller plus loin, Hamel (2006),
Birkinshaw et al. (2008), Mol et Birkinshaw
(2008), se sont attachés a identifier les
175 innovations managériales les plus
significatives du vingtieme sicle. Ils ont

évalué chacune d’entre elles a partir de trois
questions :

— dans quelle mesure l'innovation se
démarque-t-clle des pratiques managériales
courantes ?

— a-t-elle conféré un avantage concurrentiel
a ’entreprise qui I’a introduite en premier ?
— peut-on la retrouver dans une forme
proche dans les organisations aujourd’hui ?
En se fondant sur ces critéres, les douze
innovations les plus remarquables du ving-
tieme siecle sont les suivantes :

1} Le management scientifique,

2} La comptabilité des coiits et I’analyse de
la variance,

3) Le laboratoire de R&D,

4) Le ROI et ’analyse budgétaire,

5) Le management de marque,

6) Le management de projet a grande
¢échelle,

7) La structure par divisions,

8) Le développement du leadership,

9} Les consortiums industriels,

Figure 1 — La pyramide de I"innovation

Management
innovations

Strategic innovations

Product and service innovations

Process innovations

Source : Hamel et Breen (2007).



10) La décentralisation radicale,
11) Lanalyse stratégique formelle,
12) La résolution de probléme par les

salariés.

Birkinshaw et al. (2008) donnent une liste
d’innovations managériales marquantes en
s’attachant & les définir plus précisément

(cf. tableau 1).

Pour étudier le processus d’émergence des
innovations managériales, onze innova-
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En définitive, Mol et Birkinshaw (2008)
définissent quatre critéres pour identifier
une innovation managériale. Une inno-
vation managériale 1) modifie de fagon
concrete le travail des managers, 2) repré-
sente une avancée significative de I’état de
la connaissance a un moment donné, 3} est
mise en ccuvre et déployée de fagon opéra-
tionnelle au sein de I’organisation et 4) per-
met 1’atteinte des objectifs de ’entreprise.

tions managériales récentes sont analy-

sées par Birkinshaw et Mol (2006). Dans
cette recherche, 1’innovation managériale

IV — UNE DEFINITION
DE LINNOVATION MANAGERIALE

acquiert le méme statut que I’innovation

technologique. Il est possible d’identifier le
lieu on elle est née, 'année de sa naissance
et la ou les personnes qui 1’ont introduite.
Ce ou ces personnes deviennent de vrais
innovateurs et leur nom est rattaché a I'in-

novation (cf. tableau 2).

Comme nous I’avons wvu, |’innovation
managériale n’existe pas en tant que
telle dans les recherches avant les années
1980. A partir du début de ces années
plusicurs définitions en ont été proposées

(Kimberly, 1981 ; Damanpour et Evan,

Tableau 1 — Exemples d’innovations managériales

Exemples

Définition

Laboratoire de R&D
moderne

Une nouvelle structure pour manager les innovations technologiques
et faciliter les innovations de procédé et de produits

Forme multidivisionnelle

Une nouvelle structure organisationnelle pour gérer des produits et
des marchés multiples

Systéme de production
Toyota

Une nouvelle méthode de gestion de production qui permet
d’améliorer ’efficience et de réduire les délais

Management par la qualité
totale

Une nouvelle méthode pour réduire les défauts de qualité et pour
augmenter la satisfaction du client

Structure matricielle de la
NASA

Une nouvelle structure permettant le lancement de produits
complexes comme les fus¢es du programme Apollo

Comptabilité par activité

Une nouvelle technique pour calculer les cofits de revient d’une
fagon plus réaliste

Balanced Scorecard

Une nouvelle méthode permettant d’intégrer des informations de
nature différente nécessaire a la décision

Source : adapté de Birkinshaw ef al. {2008).
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Tableau 2 — Onze innovations managériales récentes

Entreprise Année Innovation Innovateur
Analog Devices o ' .
(USA) 1987 | Balanced Scorecard Art Schneiderman
. \ 1991- | Skandia Navigator (imesure du capital Leif Edvinsson
Skandia (Sucde) | o055 | intellectuel) Bjorn Wolrathl
Partners for Change | 1994- | Emploi flexible : systéme de Tom Connolly
(Royaume-Uni) 1996 | rémunération pour les consultants Mark Smith
Oticon « Organisation spaghetti » : structure .
{Danemark) 1991 sans relation hiérarchigue formelle Lars Kolind
Hewlett-Packard Structure de management par compte
(USE) 1991 global pour I’ organisation des ventes Alan Nonnenberg
Wellington 1988- | « La révolution Wellington » :
Insurance \ . . s Murray Wallace
1999 | décentralisation radicale des activités
{Canada)
Litton ? e P
Interconnection 1991 St He tul.e en cellule d’affaire p o la George Black
: fabrication et la vente de produits
{Royaume-Uni)
Shell 1996 | € Gamechanger » : modéle de recherche Tim Warren
{Pays-Bas) de fond par capital risque pour la R&D Leo Roodhart
Sun Développement d’un écosystéme de ..
1 7
(USA) 993 vendeurs de « software » Georges Paolini
Motorola 1987 Meéthode « Six-Sigma » de contrdle de Bili Smith
(USA) la qualité Mikel Harry
GlaxoSmithKline 2000 | ¢ Centre d’excellence » pour la Tachi Yamada
(Royaume-Uni) découverte de médicament Allan Baxter

Source : adapté de Birkinshaw et Mol (2006).

1984 ; Damanpour, 1988 ; Rogers, 1995 ;
David, 1996). Elles mettent 1’accent sur
’aspect nouveau, pour ’entreprise, de pra-
tiques, techniques, méthodes, structures, et
de management.

Des recherches plus récentes mettent 1’ac-
cent sur le fait que cette innovation mana-
gériale permet la création d’un ensemble
de compétences uniques pour ’entreprise.

Elle devient donc le fondement de son
avantage concurrentiel (Hamel, 2006 ; Mol
et Birkinshaw, 2009). En ce sens I’innova-
tion managériale devient une nouvelle doc-
trine du management pour la performance
Hamel (2009).

En s’appuyant sur ces définitions, nous
considérerons que I’innovation managériale
est ’adoption, par une organisation, de



pratiques ou de méthodes de management
nouvelles pour elle, dans "objectif d’amé-
liorer sa performance globale,

Cette definition recouvre deux acceptions
du concept :

1) P'innovation managériale est I’inven-
tion et ’adoption par une organisation
d’une pratique ou d’une méthode de
management complétement nouvelle par
rapport aux pratiques et méthodes de
management connues ; I’organisation met
au point une innovation et la met en
ceuvre la premiere ; le succés rencontré
par cette organisation, du fait de cette
innovation managériale, conduit d’autres
organtsations a I’adopter ;

2) I'innovation managériale est 1’adoption
par une organisation d’une pratique ou
d’une méthode de management qui existe
déja mais qui est nouvelle par rapport &
ses pratiques et méthodes de management
actuelles ; I’organisation ne met pas au
point I'innovation et n’est pas nécessaire-
ment la premiére a 'adopter ; c’est le suc-
c¢s rencontré par les organisations qui ont
adopté cette innovation manageriale qui la
conduit a I’adopter également.

C’est dans ces deux acceptions que I’inno-
vation managériale sera définie ici. Elle est
autant I’invention d’une nouvelle méthode
ou pratique de management par une orga-
nisation que ’adoption d’une méthode ou
pratique de management déja existante mais
nouvelle pour I’ organisation qui ’adopte.
Dans la définition choisie tci, I’innovation
managériale concerne I’ensemble des fonc-
tions de ’entreprise ainsi que 'entreprise
dans son ensemble. Les fonctions de 1’en-
treprise sont toutes issues d’une innovation
managériale et sont réguliérement trans-
formées par des innovations managériales
(Jaouen et Le Roy, 2013).
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— le contréle de gestion est issu d’innova-
tions managériales que sont les méthodes
de calcul des colits directs ou de calcul des
colits complets ; il a connu de nombreuses
innovations comme la méthode ABC ou
plus récemment le Balanced Scorecard

— la comptabilité s’est peu & peu institu-
tionnalisée au fur et a mesure d’innovations
comme la comptabilité en partie double ;
plusieurs innovations comine la comptabi-
lit¢ financicre ou la définition de nouvelles
normes comptables jalonnent le développe-
ment récent de cette fonction ;

— le marketing s’est constitué comme fonc-
tion de ’entreprise a la suite d’innovations
comme les 4P, les méthodes de prévision de
ventes, le management de la marque, etc.

— la finance d’entreprise s’est constituée
autour d’innovations comme les SIG, le
TRI, la VAN, alors que la finance de mar-
ché est constituée d’innovations comme
le Medaf, ou, plus récemment, comme
IPEVA ;

— le management des ressources humaines
s’est institutionnalisé avec [’invention
du management participatif et a connu
depuis de nombreuses innovations mana-
gériales comme la gestion prévisionnelle
des emplois et des compétences (GPEC) ou
plus récemment la santé mentale au travail ;
— le management stratégique est constitué
de modéles et cadres d’analyse inventés
soit par les consultants comme le Boston
Consulting Group ou MacKinsey, soit par
des universitaires comme Porter ou Hamel ;
— le management des systémes d’informa-
tion (SI) est né de I’introduction des nou-
velles technologies de I'information dans
un contexte managérial qu’elles contribuent
a transformer ; les Enterprise Ressource
Planning (ERP ou PGI) ou le Customer
Relationship Marketing (CRM) sont ainsi
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des innovations a la fois technologiques et
manageériales qui transforment les fagons de
travailler dans les organisations (Brockman
et Morgan, 1999).

Au-dela de ces aspects fonctionnels, 1’in-
novation managériale concerne [’entre-
prise dans son ensemble (Jaocuen et Le
Roy, 2013). Des innovations récentes en
termes de management peuvent ainsi étre
identifiées, comme le management de la
diversité, le management responsable, I’in-
telligence sociale, ete. Toutes ces innova-
tions, dans leur définition, ont pour voca-
tion 4 transformer la fagcon de manager les
organisations.

V — LES QUESTIONS
DE RECHERCHE

L'innovation managériale telle qu’elle
est définie ici pose de nombreuses ques-
tions de recherche. Une premiere série de
questions porte sur les déterminants de
Papparition et de la diffusion des inno-
vafions managériales. Ces questions sont
anciennes et récurrentes dans la littéra-
ture (Teece, 1980 ; Kimberly et Evanisko,
1981 ; Rogers, 1995 ; Damanpour, 199} ;
Alcouffe ef al., 2003 ; Godowski, 2003).
Toutefois elles restent toujours posées.
Quels sont les facteurs qui expliquent
I’émergence et la diffusion d’une innova-
tion managériale 7 Quel est ['impact des
facteurs structuraux comme le secteur ou la
technologie 7 Quel est I'impact des choix
stratégiques au niveau de I’entreprise ?

Au-dela de ces déterminants structurels
et stratégiques traditionnels, des ques-
tions de recherche portent sur le réle des
acteurs internes de 'entreprise dans le
développement des innovations managé-
riales (Vant’t Hoff et Van den Bosch, 2012),

Quels rdles jouent les « tops managers » et
quels réles jouent les « middle managers »
(Heyden et al., 2012) 7 D’autres questions
portent sur le réle des acteurs externes.
Ainsi Mol et Birkinshaw (2009) posent
la question du rdle des instituttons et des
organisations externes dans la diffusion des
innovations managériales. De fagon pré-
cise, il est possible de se poser les questions
suivantes, Quel est le réle des pouvoirs
publics 7 Quel est le réle des consultants ?
Quel est le rdle des chercheurs 7 Quel est le
role des clients 7 Quel est le role des four-
nisseurs 7 Quel est le rdle des concurrents ?
Pour répondre 4 cette premiére série de
questions, il est nécessaire de détermi-
ner précisément ce que l’on souhaite
étudier, c’est-a-dire les formes de I’in-
novation managériale. Cette question est
encore aujourd’hui débattue. Ainsi, certaing
auteurs critiques considérent que 1’innova-
tion managériale est un type d’innovation
qui reléve avant tout du discours (Knights
et McCabe, 1999 ; Méric, 2003). D’autres
auteurs soutiennent que les contours de ce
concept seraient a ce point diffus et poreux
qu’il pourrait contenir tous les types d’inno-
vations non techniques. On n’en percevrait
la spécificité et la contribution qu’avec une
extréme difficulté Marion et al. (2012).
Bien que des efforts aient été faits pour
définir de fagon précise les innovations
managériales, les formes de cet objet de
recherche peuvent donc encore étre ques-
tionnées. Qu’est ce qui peut étre quali-
fie d’innovation managériale ? Qu’est-ce
qui n’est pas une innovation managériale ?
Quels sont les principaux types d’innova-
tion managériale 7 Peut-on adopter une
classification en innovation radicale vs
innovation incrémentale ? Doit-on inventer
des catégories spécifiques ?



Une derniére série de questions porte sur
I'impact des innovations managériales sur
la performance. Il semble nécessaire de
se demander dans quelle mesure et sous
quelles conditions I’innovation managé-
riale est bien un facteur de performance
(Reinmoeller et al, 2011 ; Heij et al,
2012). Cet impact peut &tre envisagé de
fagon directe. La question est la suivante.
IVintroduction d’une innovation managé-
riale entraine-t-elle de meilleures perfor-
mances 7 Cette question peut conduire a
des recherches qui consistent en I’étude
dun cas montrant les processus en ceuvre
et leur impact. Elles peuvent également
consister en une comparaison systéma-
tique des performances d’entreprises selon
qu’elles fassent ou non de I’innovation
managériale.

L'impact de I’innovation managériale sur
la performance peut également &tre appré-
hendé de fagon plus complexe, en mettant
en lien 'innovation managériale et 1’in-
novation technologique. Des controverses
sont ainsi en cours sur les liens entre 1’in-
novation managériale, 1’innovation techno-
logique et les performances (Georgantzas
et Shapiro, 1993 ; Damanpour ef al., 1989,
2009 ; Battisti et Stoneman, 2010 ; Le Roy
et al., 2012). Plusicurs théories s’opposent
aujourd’hui. Certains auteurs considérent
que I’innovation managériale est un antécé-
dent de I’innovation technologique et, donc,
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le vrai vecteur de performance (Damanpour
et Evan, 1984). D’autres auteurs considé-
rent que les deux types d’innovation doi-
vent se produire de fagon simultanée pour
que Dentreprise soit performante (Le Roy
et al., 2012).

L'ensemble de ces questions structure un
champ de recherche dont I’exploration ne
fait que commencer. Hamel et Breen (2007)
considérent qu'il s’agit d’un enjeu majeur
des recherches en sciences du manage-
ment. La reconnaissance de |’innovation
technologique et de son importance est
aujourd’hui faite. Cette reconnaissance se
traduit par des efforts financiers trés impor-
tants des entreprises privées et des pouvoirs
publics en termes de financement de la
recherche pour I’innovation technologique.
La reconnaissance de 1’innovation mana-
gériale n’est pas faite aujourd’hui. Or I'in-
novation managériale contribue de fagon
majeure, d’aprés Hamel, 4 la performance
de l'entreprise. Développer la recherche
dans le domaine de I’innovation managé-
riale contribuera a sa reconnaissance, et, de
fait, & celle des praticiens et chercheurs qui
la produisent. 11 est donc plus que capital
pour les managers et les chercheurs en
management de développer des recherches
sur ce théme. Au méme titre qu’il existe
des laboratoires technologiques dans les
entreprises, les verra-t-on un jour adopter
des « laboratoires de R&D managériale » ?
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A la recherche d’un nouveau modéle
d’organisation et de management chez Michelin
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En bref

Aprés la mise en ceuvre d’un schéma trés rationnel, le Michelin
Manufacturing Way, la productivité a beaucoup augmenté,
mais la démotivation s’est fait jour, Les ouvriers et la maitrise
se sentaient pris dans des contraintes inhibantes. Le Groupe
a lancé un projet pour responsabiliser les acteurs de U'entreprise
en partant du bas vers le haut de la hiérarchie, Bertrand Ballarin,
chargé du projet, a proposé d’en organiser une premiére étape
avec trente-huit ilots de production dans dix-huit usines. Cette
phase ayant donné des résultats convaincants, au bout de douze
mois, cing sites ont re¢u pour mission de voir comment il était
possible de généraliser les expériences des ilots démonstrateurs,
de faire évoluer le fonctionnement des structures d’appui
(méthodes, relations entre les niveaux hiérarchiques, etc.) et
d'imaginer de nouveaux principes de direction. C'est une vraie
révolution que Michelin engage, avec patience et humilité,
tout en faisant face a la complexité inhérente aux trés grandes
entreprises et en conservant U'empreinte d’'une histoire de plus
d'un siécle.
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B Exposé de Bertrand Ballarin

Je viens du service public : saint-cyrien aprés des classes préparatoires littéraires, diplémé de Sciences Po Paris
{section service public), officier de Parmée de terre pendant trente ans, ol je réfléchissais 4 la prospective
des engagements dans la configuration stratégique issue de la chute du mur de Berlin.

J'ai rejoint Michelin en 2003, d’abord dans une usine de Clermont-Ferrand, comme chef de projet des organisations
responsabilisantes — ¢’était un sas pour me faire découvrir ce quétait la fabrication d'un pneu. Puis jai pris
la direction, quatre ans durant, de l'usine de Bourges, que le Groupe envisageait de fermer, ol j'ai fait mes armes
dans le domaine des relations sociales (nous étions 1 200 et sommes arrivés 500, mais I'usine existe toujours,
et c’est une flerté). Aprés quoi j'ai été chargé de relancer les performances de I'usine de Shanghai, une joint-venture
avec une société d’Etat chinoise, pendant quatre années encore. Michelin m’a ainsi offert deux expériences
complémentaires, me permettant de travailler d’abord sur les techniques de management industriel et sur
la relation sociale, puis sur le systéme de production et la performance industrielle. Lorsque j’ai commencé
4 savoir diriger une usine, on m’a rapatrié & Clermont-Ferrand pour me confier les politiques du personnel
appliquées a la population ouvriére du Groupe, soit environ 67 500 personnes, et prendre la direction du projet
de responsabilisation. Il m’a été demandé de réfléchir, dans le méme temps, 4 la transformation du modéle
de relations sociales Michelin - modéle non écrit, éminemment culturel - que Jean-Dominique Senard,
te directeur du Groupe, souhaitait faire évoluer, ce qui m’a valu de prendre la responsabilité des relations
sociales du Groupe en juillet 2013,

Créer un lien social fort entre pairs adapté a une identité forte

Les relations sociales, loin de se limiter au dialogue entre partenaires sociaux, s'étendent, de notre point de vue,

4 T'ensemble des relations dans la communauté humaine formée par lentreprise. Notre démarche de

responsabilisation est ancrée dans une conception collective de la responsabilité et, si nous réussissons, elle doit
£

se traduire par un lien social professionnel fort - et pas seulement de “machine a café” - entre pairs, au sein
de nos équipes, qu’elles soient ou non affectées & des tiches de fabrication.

Michelin, fondée en 1889, fut I'une des premiéres entreprises francaises qui adoptérent Porganisation scientifique
du travail, dés les années 1919-1920, ce qui explique la présence d’un corps d’organisateurs industriels dont
la renommeée s’étend bien au-deld de nos frontidres. Mais la séparation entre tiches d’exécution, d’'une part,
et taches de conception et de résclution des problémes, d’'autre part, n’a pas empéché Michelin, depuis 1927
et la mise en application des « idées de progrés », d'associer les exécutants 4 la résolution des problémes ou
3 la conception des progrés, en partant du principe, cher & Edouard Michelin I'ainé, que « ceux gui font
savent précisément ce qu'ils font ». Autre paradoxe : si les usines étaient dirigées de facon stricte, les méthodes
de pilotage opérationnel étaient trés peu standardisées. Chaque usine développait son propre systéme
de management de la performance et du progrés, avec un tronc commun - la démarche de progrés continu
Michelin. Cette hyper-décentralisation s’est parfois traduite, au milieu des années 1990, par des difficultés
pour entreprise, face auxquelles la direction générale a d réagir.

Aujourd’hui, aprés la grande phase de croissance et d'internationalisation de la seconde moitié du XX siecle,
Michelin emploie 112 000 personnes, vend sa production dans 170 pays, et posséde 68 usines, dans 17 pays,
qui fabriquent principalement des pneumatiques, mais aussi des élastoméres chimiques, des moules de cuisson
et divers procédés. Nous produisons chaque année quelque 184 millions de pneus, qui équipent tous les véhicules,
de la bicyclette aux avions, en passant par les engins de chantier miniers (dont les pneus mesurent 4 métres
de diamétre). Nous représentons un peu moins de 14% du marché en valeur; mais la bataille n’est pas tant entre
les trois grands {Good Year, Bridgestone et Michelin), qu’entre ceux-ci et une pléiade de petits manufacturiers
spécialisés, trés agressifs sur les segments ou ils sont présents. Notre chiffre d"affaires voisine les 22 milliards
d’euros, avec un résultat opérationnel de 2,6 milliards d’euros en 2015, et notre grande préoccupation est
aujourd’hui de poursuivre notre croissance.
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Nous tentons d'inventer, patiemment et prudemment, un modéle qui nous soit adapté, qui nous permelte de
dépasser les limites du systéme classique de management, auxquelles nous touchons. Le “commandement-contréle”
nous semble toujours pertinent, mais la maniére de I'exercer doit changer, et ouvrir, dans une certaine mesure,
la responsabilisation des différents échelons. Les managers, méme si leur role évoluera, subsisteront. Nous
ne cherchons nullement a faire I'économie du management de ligne.

La responsabilisation est un processus. Responsabiliser, c’est conférer un certain pouvoir d’action (droit
de décider par soi-méme) et allouer des ressources dont l'utilisation responsable sera laissée libre, mais
c'est aussi savoir exiger des comptes, sur les décisions prises et leurs conséquences. Cest l'indispensable
complémentarité des mots empowerment et accountability, alors que la notion de responsabilité est trop souvent
traduite ou résumée par le second de ces deux termes, qui, 4 trop le privilégier, conduit & ce que Paul Ricceur
nomme la responsabilité-imputabilité, Gardons-nous des dérives qui consisteraient soit & imposer une obligation
de rendre des comptes sans donner de véritables moyens d’agir, soit, au contraire, & accorder ceux-ci sans
mettre en place des dispositifs obligeant de rendre compte. Dans une grande organisation compliquée,
dont I’histoire a fortiori est plus que centenaire, ni I'un ni 'autre ne vont de soi.

Correspondants et organisation responsabilisée

Le processus de responsabilisation a ¢té lancé dans les années 1990, & partir de certaines de nos usines en
Allemagne et aux Ftats-Unis, ol des managers se sont posé la question de leurs leviers de compétitivité interne
et de I'amélioration de leur productivité. Les théories nées dans l'aprés-guerre sur les high performance teams,
les équipes autonomes, etc., déja mises en ceuvre & grande échelle en France et & I'étranger, n’avaient pour ainsi
dire pas été pratiquées chez Michelin. Nous avons procédé par expérimentations, par essais-erreurs, et sommes
parvenus 4 la conclusion qu’il était préférable d’éviter une présence trop constante du management de ligne.
Nous avons done décidé que nos agents de maitrise, qui faisaient les trois-huit, ne travailleraient plus que
la journée, tandis que, bien siir, les équipes de fabrication continueraient 4 travailler en permanence selon
les mémes systémes de rotation, Ainsi, durant les deux tiers du temps, un ilot de fabrication - ¢’est-a-dire un lot
de machines avec des équipes qui 8’y succédent vingt-quatre heures sur vingt-quatre - travaillerait-il sans maitrise.

En Allemagne, le management de contact a “fondu”, et certains ilots de fabrication ont atteint jusqu'a
cent personnes pour un seul agent de maitrise. Les Etats-Unis se sont appuyés sur la notion de manufacturing
professional, qui consiste & incorporer dans les équipes des compétences leur permettant de résoudre par elles-mémes

leurs problémes techniques.

Nous avons mis en place des correspondants, attentifs 4 la séeurité, 4 la qualité et au flux, 11 ¢'agissait d'ouvriers
comme les autres, travaillant aux mémes tiches, mais qui passaient en moyenne lrente minutes sur une journée
de huit heures a régler différents problemes, a établir une interface entre I'équipe de fabrication, le management
et les services supports, qui, en somme, animaient Péquipe. C’était un réle, non une fonction, qui nétait pas
rémunéré, Nous considérions que les correspondants seraient reconnus a travers leur progression de carriére
et 'épanouissement personnel né du lien social différent qu’ils mettaient en place avec leurs collégues ou
avec le management. Nous nous sommes vite apercu que les correspondants étaient d’extraordinaires ouvriers
et que le “bol d’air” que nous leur donnions dans une succession de taches répétitives & haute cadence produisait
sur leur engagement, leur moral, leur motivation, leur conscience de Pentreprise, des effets extrémement positifs.
Fdouard Michelin a donc trés rapidement suggéré que nous nous lancions dans Paventure, Clest ainsi que nous
avons commencé 4 formaliser la notion d’OR, c’est-a-dire d’ilot d’organisation responsabilisée.

Nous avons obtenu de beaux résultats, mais avec deux populations : les correspondants, qui trouvaient la un vrai

levier d’engagement, et les autres.

Management autonome de la performance et du progres

Dans les années 2004-2005, la direction du Groupe s'est interrogée sur Finexistence d’un systéme de production
global dentreprise. Et jusqu’en 2010-2011, d’énormes efforts ont été consentis pour la mise en place d'un systéme
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de management homogene de la performance et du progrés qui puisse valoir des Etats-Unis & la Chine, Nous
navions pas auparavant développé d’outils de type kaizen, connus chez Toyota, Nous avons rodé notre nouvelle
organisation, puis I'avons déployée top down, de haut en bas. En 2011, nous avons eu la satisfaction de constater
un gain de 30% de productivité en cing ans.

Cependant, cette nouvelle organisation était trés rigide et uniformisée. Nous avions bénéficié du systéme
mécanique mis en place, mais il lui manquait encore l'intelligence et le cceur - ce que certains milieux nomment
engagement et d"autres forces morales. La bonne humeur des ouvriers a I'atelier, dont nous étions trés fiers, g'était
émoussée, et les agents de maitrise exprimalent un certain mécontentement. Les responsables d'llots avaient
le sentiment de ne plus avoir de temps pour leurs équipiers. Aussi la direction a-t-elle demandé que la Michelin
manufacturing way, malgré son succés, soit complétée, et que 'organisation responsabilisante soit réactualisée,
Un délai de deux ans fut fixé pour que Ientreprise revienne a cet égard aux niveaux atteints avant
lintroduction des nouvelles normes de production; une réflexion fut lancée pour pousser beaucoup plus loin

la responsabilisation des ilots, sur les bases d’une franche autonomie dans les équipes.

A ce stade, seuls étaient concernés les ouvriers des usines et non les 40 000 autres personnels de I'entreprise -
son secteur “tertiaire” comme nous disons, faute de mieux. Clest ainsi qu'est né le management autonome
de la performance et du progrés (MAPP), soit Padjonction au systéme de pilotage que nous venions de créer
de la notion d’autonomie. La premiére originalité de notre démarche fut d’avoir directement consulté les ouvriers :
nous avons demandé & trente-huit ilots de fabrication, dans dix-huit usines, représentant tout 'éventail de notre
production, de réfléchir a la mise en ceuvre de cette autonomie, en répondant & une question : « De quoi seriez-vous
capables, en termes de décision, sans intervention des agents de maitrise, en termes de résolution de problémes, sans
dépendre des maintenanciers ni des régleurs, techniciens et autres organisatenrs industriels? et & quelles conditions? »
Mille cing cents personnes se sont investies dans cette démarche.

Nous avons visité chacune des usines concernées, longuement rencontré leurs équipes de direction pour qu’elles
n'interférent pas dans 'expérience. Seuls étaient maintenus les objectifs annuels de I'« flof démonstratenr ».
La validation viendrait de la performance industrielle réalisée, sans qu'en soient modifiés les indicateurs,
et du moral des équipes, tel que nous le mesurons tous les ans par une enquéte auprés des personnels intitulée
Avancer ensemble, A tous les niveaux de l'entreprise. Notre approche, méme si la performance importe,
n’est pas strictement utilitaire, elle est aussi humaniste, et nous le revendiquons,

La “maille” de 'usine et Pextension du modéle au “tertiaire”

Nous n’avons pas cherché & dresser un catalogue de bonnes pratiques, mais & mesurer le degré d’autonomie
auquel peut parvenir un ilot de fabrication ordinaire. En décembre 2013, nous avons présenté nos résultats
au comité exécutif. Il nous a semblé que I'émotion ressentie par les équipes d'ouvriers se transmettait 4 I'équipe
de direction, olt quelqu’un a eu cette formule : « Nous fenons ld le moyen de devenir ce que nous révions d'étre
sans y parvenir folalement. » De lassentiment général, ces expériences ressemblaient & Pentreprise. Encore fallait-il
les poursuivre et les généraliser, 4 la “maille” - & Péchelle - du site, c’est-d-dire au premier niveau ol une vraie
capacité d’autonomie est possible dans toutes les fonctions nécessaires 3 une communauté humaine industrielle :

relations humaines, qualité, technique, production...

Nous avons obtenu cing sites, en France, en Pologne, en Allemagne, au Canada et aux Etats-Unis. Attention!
1l ne ¢’agit pas d’un projet de déploiement jalonné. Nous sommes trés éloignés de la méthode de conduite
du changement préconisée par John Kotter!, de cette mécanique inexorable qui consiste traditionnellement
a créer un sentiment d’urgence et de danger, 4 communiquer massivement, & rechercher rapidement des gains et
a les généraliser. Nous pensons, au contraire, que si lexpérience connait le succes, elle se propagera naturellement.
Nous avons donc demandé au comité exécutif que les sites retenus aient du temps - quatre ou cinq ans -
et avons décidé de les protéger, de ne pas en faire des vitrines, de les laisser travailler, de les accompagner,

1. Professeur i la Harvard Business School (NdR).
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en poussant leurs directions & réfléchir - sans leur donner les clés d’'un déploiement de la méthode. Nous voulons
que les conducteurs du mouvement opérent une réelle transformation personnelle. Le volontariat est au fondement

de cette démarche.

Un fossé risque toutefois de se creuser entre des sites de plus en plus responsabilisés et une structure de Groupe
trés centralisée, prescriptive et encore bureaucratique par bien des cdtés. Nous avons donc demandé au comité
exéeutif I'autorisation de sortir le projet du secteur secondaire et de I'étendre 4 'ensemble des fonctions
du Groupe. L'accueil fut & cet égard plus contrasté. Des chantiers d'expérimentation ont été lancés avec ceux
que nous avions convaincus dans des entités non industrielles (par exemple, laligne produit de pneus agricoles,
la ligne métier qui fabrique les moules de cuisson, la direction groupe des systémes d’information, la direction
du personnel). Cette extension au tertiaire nous a permis d’affiner notre modele et d’en déterminer les principaux
marqueurs. Maintenant, nous connaissons les grands principes de fonctionnement du modele Michelin
de responsabilisation, et nous les avons présentés, il y a dix jours, au comité exécutif.

La responsabilisation fait désormais partie des quatre axes de progrés du Groupe, aux cotés de la transformation
de notre service aux clients, de la simplification et de la digitalisation. Tentée dans un premier temps dans nos
activités de fabrication, elle a été “adoubée” pour I'ensemble de I'entreprise. Et Michelin pourrait étre la premiére
soctété industrielle internationale de cette taille & travailler dans cet esprit de responsabilisation non seulement
au niveau de I'exécution, mais aussi 4 celui de la vie collective et de la gouvernance du Groupe,

Débat

Défense et illustration des ilots démonstrateurs

Un intervenant : Lorsque vous avez lancé la phase dexpérimentation, vous avez interdit aux flots de communiquer
entre eux, afin sans doute de permettre qu’ils déploient leur imagination de facon autonome. Quelles sont
les initiatives locales qui ont le plus frappé le comité de direction? Dans les usines, souhaitiez-vous changer
Particulation des relations entre niveaux hiérarchiques, les critéres de gestion de I'évaluation, ou certains outils

de management comie le reporting ?

Bertrand Ballarin : Dans Vindustrie sévit la manie du benchmarking; on considére comme une perte de temps
d’inventer ce qui existe ailleurs, Cest un point de vue que je ne partage pas. Nous avons pensé que les trente-huit
ilots démonstrateurs, s’ils communiquaient, allaient finir par calquer leur comportement les uns sur les autres.
Nous avons levé cette interdiction de communiquer au bout de six mois, car les flots étaient parvenus 4 un degré
de maturité qui leur permettait désormais de s’enrichir et non de s’appauvrir en communiquant.

Nous mettions au point un processus trés automatisé de fabrication de pneus pour des véhicules de tourisme.
La perte de matiére “a cru”, c’est-a-dire avant la cuisson du pneu, était considérable. Nous ne disposions que
d’un seul ilot démonstrateur travaillant selon ce procédé, dans une usine canadienne. Ses pertes ont diminué
de 309% par rapport & celles des autres flots non démonstrateurs sur ces chaines d’assemblage aux machines
complexes.

En Allemagne, nous comptions, parmi nos démonstrateurs, un ilot chargé de découper des nappes de tissu
métallique avant 'assemblage du pneu cru. L'usine expérimentait, elle aussi, un procédé de fabrication automatisé
{de pneus destinés aux poids lourds). Les quantités produites et les temps de production, congus pour que
la machine soit correctement approvisionnée, étaient déterminés par un planning central. Mais ces objectifs
sont établis sur des valeurs moyennées d’aléas, dont la variabilité, dans cette phase de mise au point, est trés
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importante. En conséquence de quoi, la machine manquait de produits. L'ilot démonstrateur a engagé le dialogue
avec latelier d’assemblage, et ce sont les équipes d’opérateurs elles-mémes qui ont réglé le probléme, sans que
les agents de maitrise ou les techniciens du planning n’interviennent directement. Elles ont ainsi réorganisé
l'ordre dans lequel étaient réalisées les découpes. Un mois plus tard, la régularité du flux était rétablie.

Nous avons résolu des problémes survenus lors de la cuisson de certains de nos pneus en fournissant & I'ilot
démonstrateur concerné une check-list non seulement pour ses propres machines, mais pour celles de I'atelier
d’assemblage, qui le précéde dans la chaine d'opérations, et les solutions sont mises en ceuvre sans intervention
de I'encadrement,

Nous réalisons des gains significatifs sur le taux de rendement synthétique. Nos flux sont compliqués
et nos baisses du rendement synthétique sont dues pour un tiers 4 des attentes d’intervention, ce que savent
ceux qui ont vraiment fréquenté les ateliers.

Dans ['usine, nous encourageons les équipes de direction et de management des ateliers 4 intégrer elles-mémes
une démarche responsabilisante, en Poccurrence & travailler avec le niveau hiérarchique supérieur plutét
qu’a donner des ordres au niveau inférieur. Nous incitons les chefs & « évacuer le territoire de la décision » pour
que 'y investissent leurs subordonnés. Clest la premitre mutation 4 laquelle nous devens parvenir dans ce que
nous nommons la structure,

La deuxiéme mutation est psychologique ou mentale : nous voudrions que cette structure se déplace
d’une posture de prescription & une posture de développement de la capacité de “ceux qui font” a résoudre leurs
problémes. Nous proposons & nos techniciens d’abandonner aux équipes des décisions qu’ils sont aujourd’hui
seuls & prendre. Le systéme de production, pensé pour éviter les aléas, a pour résultat paradoxal de générer
du temps d’attente, qui peut devenir du temps disponible pour la responsabilisation, sans géner la productivité,
bien au contraire. Et nous savons, grice & Taiichi Ono, le pére du systéme Toyota du just in time, qu'il ne faut
jamais charger une unité de production au-dela de 80 %.

Goiit du secret et cohésion

Int. : Dans les années cinquante, & Clermont-Ferrand, oit j'étais Iycéen, il se disait que Michelin, entreprise
familiale non cotée, utilisait son propre systéme métrique, afin que personne ne divulgue ses procédés de fabrication,
et formait ses propres ingénieurs, pour qu'ils wessaiment pas sur le marché du travail. On racontait que des couleurs
étaient attribuées aux couloirs et aux employés. Lorsqu’un employé jaune était surpris dans un couloir rouge,
il était licencié. Les explications étaient techniques : le caoutchouc et le prieu ne sont pas des objets scientifigues
mais bricolés, comme la gastronomie, dont il faut préserver les secrets. Lorsque le général de Gaulle, ehef de I'Etat,
est venu d Clermont-Ferrand, sa visite s'est effectuée sous In haute surveillance de Pentreprise... Comment Michelin
est-il passé de In tyrannie pharaonigue & la démocratie athénienne, quoiguon devine quelques restes de la premiére,
comme en témoigne Pinterdiction de communiguer faite aux ilots démonsirateurs? Ce qui me rappelle un autre
souvenir. On prétendait que lorsqu'un probléme surgissait chez Michelin, on le soumettait 4 trois équipes différentes,
qui bien siir ignoraient chacune que les deux autres avaient été consultées, et ne sauraient jamais quelle solution
la direction retiendrait...

B. B : Cette interdiction de communiquer fut passagére. Ft décidée pour le bien de entreprise et de ses employés!
11 s'agissait d’'empécher les équipes de faire I'économie de la créativité. Dés le quatriéme mois, nous avons au
contraire encouragé la communication, et mis en place des visioconférences mensuelles auxquelles participaient
des représentants des trente-huit ilots linguistiquement compatibles, et au sixiéme mois, nous avons cuvert
un réseau social dédié & lintérieur du réseau Michelin, qui s'est doublé d’une autre communauté, sur I'ensemble
de la démarche de responsabilisation. A partir du mois de juillet, nous avons demandé aux personnels des ilots
de filmer leurs expériences pour les séminaires de fin d’année.

Je ne suis chez Michelin que depuis treize ans. Autant dire que je suis nouveau. Néanmoins, je sens, tous les jours,
la force de l'identité Michelin. Clest un levier sur lequel je m'appuie dans la démarche de responsabilisation,
qui, j'en suis persuadé, rendra 'entreprise réellement agile. Mais Cest aussi un élément de souffrance pour certains,
les arbitrages nécessaires de la gouvernance moderne ne se mariant pas naturellement avec cette identité.
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Int. : Lorsque j'y suis entré, c'est Frangois Michelin qui accueillait les nouveiles recrues dans Pentreprise. Aprés
un silence de plusieurs minutes, il posait quelques questions : « Qui est Pinventeur du pneu X7 » Il citait alors
le nom dun ouvrier, qui, lns d'essuyer les remarques hors de l'usine parce que les pneus Michelin s'usaient trop
vite et cofttaient trop cher, avait eu l'idée d'adjoindre & la gomme un produit qui en augmenterait la résistance,
C'est ainsi qu'avaient commencé les recherches qui menérent & la sortie du preu ¢ carcasse radiale (ou pnen X),
en 1949. Le méme Frangois Michelin aimait & répéter I'adage « Deviens ce que tu es ». Les ingénieurs commengaient
par un stage en atelier, suivi d'un autre dans le circuit commercial. Celg prenait du temps, mais assurait des assises
solides. Les familles Michelin, Puiseux, Durin, Rollier qui se succédaient 4 In cogérance de Pentreprise, dégageaient
beaucoup d’authenticité, Clest encore Frangois Michelin qui, lors d'un salon de lautomobile, avait affirmé que
la voiture wétait qu’un « accessoire du pneumatique »...

B. B : LorsquEdouard Michelin est mort en mer, i'étais 4 Bourges, ancien bassin de I'armement, ville “sinistrée”.
L'usine que je dirigeais avait été la plus importante du groupe, avec 4 300 personnes. Les ouvriers savaient le sort
qui attendait cette usine, ot ni les machines ni les retraités n’étaient plus remplacés. La CGT était forte, dominée
par la LCR. Eh bien, lorsque j'ai annoncé le décés du patron aux personnels rassemblés, les gens pleuraient.

Int. : La veille de Uinhumation, des centaines de personnes sont venues, tét le matin, & In chapelle funéraire,
a Clermont,

De la coopération des syndicats et du moral de I'encadrement

Int. : Avez-vous associé - et comment — les syndicats au processus? quel est le poids, dans celui-ci, des différences
culturelles d'un pays d Pautre? Les réticences de Pencadrement ne douchent-elles pas lenthousiasme de la base ?

B. B, ; Lorsque jai présenté le projet dans les trois usines allemandes concernées, en 2013, le secrétaire du
comité d’entreprise était présent, chaque fois, lors de la réunion avec I'équipe de direction. Aux Etats-Unis,
nous n'avions pas de syndicats dans les usines concernées. En France, les organisations syndicales se sont
mornitrées peu intéressées, parce que la fonction de représentant n’avait pas de conséquences salariales directes.
Ce n'est plus le cas aujourd’hui, car nous avons fait travailler le comité d’entreprise européen, notamment sur
le systéme de reconnaissance et de gestion de carriére susceptible d’accompagner une montée en responsabilité
et I'intégration & I'intérieur des équipes de fabrication de spécialistes techniques ouvriers. L'une de nos cing usines
pilotes, au Puy-en-Velay, oi1la CGT est trés présente, a intégré les organisations syndicales au comité de suivi.

Les risques d’enlisement dans le tertiaire peuvent étre conjurés par la méthode. Modestement, nous nous
efforcons, & chaque niveau, de faire comprendre anx gens qu'ils prennent des décisions qui ne devraient pas
leur revenir et ralentissent toute Porganisation, parce qu’ils n’ont pas le temps, fondamentalement, de les prendre
toutes. Chaque niveau de direction doit définir son domaine réservé et s’y maintenir. Ce domaine doit étre
le plus petit possible. Le reste devient Pespace de la décision appartenant naturellernent a 'échelon inférieur.

Int. : Comment cette évolution est-elle vécue par les personnels de maintenance ou les responsables des controles
de qualité?

B. B. ; Diversement, car agents de maitrise, chefs d’atelier ou techniciens qualité craignent qu'on ne veuille
les éliminer. D¢s lors quils sont rassurés, leur loyauté prévaut, Mais il faut aussi les recentrer sur leur vrai métier,
qui est d’analyser les pannes, de collecter des données statistiques pour permettre des progrés de fond et non
de parer au plus pressé lorsque survient un dysfonctionnement. Les enquétes d’engagement, auxquelles le taux
de réponses est supérieur & 85%, affichaient généralement un écart entre cols bleus et cols blancs d’environ 15%;
ainsi, en 2013, le taux de satisfaction des seconds était-il de 81 %, et celui des premiers de 68%. Les résultats
de 2016 montrent un dépassement des cols blancs, dont la satisfaction s'effrite Jégérement, natteignant que 80%,
par les cols bleus, chez qui la progression est significative, puisqu'ils sont satisfaits 4 81 %.
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Un modele topologique plus qu'un référentiel de pratiques

Int, : L'esprit Michelin & Shanghai est-il le méme qu’a Clermont-Ferrand ?

B. B, : Les Chinois ressemblent aux Frangais. Bien sir, les différences culturelles existent, mais je crois, avec
Simone Weil qui y consacre une part de L’Enracinement, qu'existent aussi des besoins vitaux de I'dme humaine,
qui ne different pas d'un pays ol est présent Michelin & un autre. Ce sont les pratiques qui sont culturelles.
Et nous nous gardons de décrire notre modéle & partir d’un référentiel de pratiques. Nous établissons, ce qui
est trés différent, des marqueurs de la responsabilisation. Peu importe la fagon d’y parvenir pourvu qu’ils
apparaissent,

Int. : L'importance d'un échelon se mesure dans les bureaucraties a ce qu'il n'a pas le temps de faive. ..

B. B. : Lorsque le chef a évacué l'espace de la décision, I'équipe sait qu'elle doit agir dans cet espace de fagon
autonome. C'est bien entendu valable pour les équipes de direction. En supprimant la validation par l'instance
supérieure, nous n’isolons pas les personnes face a leurs responsabilités. Au contraire, I'équipe cesse d'étre une
juxtaposition d’experts en relation individuelle avec le niveau hiérarchique supérieur, pour devenir un collectif
fédéré par ses missions et ses objectifs dans lequel la fonction de miroir, de conseil, de sécurisation de I'individu
responsable est assumée par la délibération collective. La responsabilité demeure individuelle, mais avec
une solidarité gouvernementale, pour continuer a filer la métaphore politique, instaurée au sein de I'équipe.
Cest par cette méthode que 'on peut inciter les managers & accepter la subsidiarité. Domaine réservé et collégialité
permettent de protéger tant I'entreprise que les individus.

Intersections des espaces de décision et numérisation

Int. : Ne pourrait-on définir la subsidiarité comme une délégation montante et non descendante? Quelle est
la place de la digitalisation dans le processus ?

B. B. : Nous pratiquons d’une certaine maniére cette délégation inversée, mais de fagon croisée. L'éclairage
du chef est important, car ce dernier peut appartenir & deux équipes. Ainsi mon chef appartient-il 4 la fois
au comité exécutif du groupe et a la direction du personnel. Je peux, techniquement, décider certaines choses,
aprés délibération. Mais dans certains cas, mon chef, méme s’il me fait confiance, ne peut me laisser prendre
ces décisions sans en informer ses pairs, en I'occurrence, le comité exécutif. L'exemple vaut a tous les échelons
et illustre en partie le principe de domaine réservé. Cela dit, la subsidiarité est chez nous une nouveauté.

Nous sommes entrés dans une deuxiéme vague de la digitalisation, dont la responsabilisation constitue
le grand enjeu. Jacques Ellul annongait déja, en 1982, dans Changer de révolution - Linéluctable prolétariat,
que la micro-informatique serait un fantastique instrument ce libération, d’association et de mobilisation
des intelligences, et c’est tout I'inverse qui s’est passé, comme il le constate dans Le Biuff technologique, publié
quelques années plus tard. La premiére vague de digitalisation a mis en place un instrument de surveillance
de tout et de chacun. L'enjeu de la nouvelle vague de numérisation est précisément d’en faire ce qu'elle peut étre :
un instrument qui met ensembile les intelligences, les maille, et en libére les flux.

Créer de Fagilité dans un monde conditionné

Int. : Pensez-vous que tous les collaborateurs de Michelin puissent étre des acteurs du projet? Ceux qui n’ont pas
Pagilité requise ne se trouvent-ils pas marginalisés ¢ Ceux qui lont voient-ils au contraire leur carriére s’accélérer ?

B. B. : Peu de personnes, et moins encore en montant les échelons hiérarchiques, semblaient répondre aux
attentes formulées par le projet, car notre conditionnement et la vitesse élevée du travail ne favorisent guére
la remise en question de nos interactions avec autrui, Pour que se révéle cette agilité, il faut surtout ne rien décréter,
mais identifier les impatiences, puis aider les personnes qui s’engagent a vaincre les réticences, avec leur propre
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équipe, en cherchant A faire bouger les échelons de base. Les gens se révélent, dans un systéme qui décante aprés
étre entré en vibration. Malheurewsement, pour certains, la mutation est impossible...

Michelin Way

Int, : Btes-vous allé vous informer au Jupon, chez Toyota? ou chez Valéo? Vous avez indiqué que vous ne souhaitiez
pas relier le processus @ la vémunération, mais il fait nécessairement évoluer les qualifications et les systémes
de formation...

B. B : Nous sommes allés chez Toyota, et avons été rejoints par des gens de chez Valéo, par exemple. Chez nous,
un ouvrier reste quarante ou quarante-cing ans, ce qui lui laisse le temps de parcourir, au mieux, trois échelons
de classification. En vertu de l'organisation scientifique du travail, les postes sont trés découpés; il en résulte,
mécaniquement, un écrasement de I'espace de progression de carriére. Le systéme que nous tentons de mettre
en ceuvre nous offre la possibilité de croiser une gestion par poste et une gestion par compétence. Dans chaque
équipe, les gens ont un coefficient lié i leur poste, mais les compétences effectives acquises hors poste au titre
d’une expertise technique particuliére (maintenance, réglage, qualité d'obtention, organisation industrielle}
ouvrent droit 3 des points qui permettent de franchir des coefficients, voire de passer le plafond de verre des trois
échelons. La démarche globale de responsabilisation impacte également la structure globale de la rémunération
- avec le jeu des rémunérations variables, individuelles, collectives, avec le partage du profit, etc. Nous sommes
dans une phase d’étude, qui comprend aussi des enquétes de terrain.

L’équilibre aux limites et en toutes choses

Int. : En responsabilisant toujours plus les personnes et en leur permettant de prendre toujours plus de décisions,
ne constatez-vous pas de nouvelles demandes en termes de carriére, de développement, de mobilité?

B. B. : La responsabilisation comprend aussi celle des individus sur leur propre carriére, qui, & vrai dire,
en est la clé. Ce modéle, et nous en avons conscience, est 'inverse du modéle traditionnel Michelin, C'est encore
I'une de nos grandes fiertés d’appartenir 3 une entreprise dont le service du personnel gére les carriéres de tous
ses membres, et c’'est méme J'une des raisons qui poussent les gens a nous rejoindre. Michelin a cette réputation
de “hien s’occuper” des carriéres.

Int, : Le service du personnel a la particularité de w'étre pas composé de spécialistes des relations humaines,
bien au contraire...

B. B. : Effectivement. Les gestionnaires de carritres que sont les membres du service du personnel de Michelin
proviennent de tous les métiers de I'entreprise. Cependant, nos collaborateurs doivent aussi, avec plus de liberté,
commencer i imaginer leurs carriéres. Charge 4 nous de fixer de bons principes plutét que d'innombrables régles.

Int. : On parle beaucoup de Pentreprise libérée a laquelle vient d'étre consacrée une premiére thése a Puniversité
de Paris-Dauphine et qui alimente en France un débat clivant et malheureusement réducteur, Isaac Getz, le pére
de la notion, est-il intervenu chez vous? Quelle est voire position?

B. B. : Je ne souhaite pas, personnellement, m’inscrire dans des querelles, dont, par ailleurs, je comprends
les raisons. Le livre d’lsaac Getz, que jai lu bien aprés que nous avons lancé le chantier de I'organisation
responsabilisante, m’a parfois ouvert 'esprit ou alerté, sur la notion de cadre, notamment. Je ne considére pas
que emméne Michelin, dans la limite des responsabilités qui m'ont été confiées, vers Uentreprise libérée,
mais je ne m'en démarque pas non plus, Je ne rejette pas plus le lean management. Je ne veux pas créer
une opposition qui me semble artificielle. Nous tentons, pour Michelin, au sein d'une équipe, de trouver
des solutions correspondant a notre histoire et 4 ce que nous semmes.
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Docte ignorance

Int. : Votre expérience militaire éclaire-t-elle vofre action chez Michelin?

B. B. : L'armée a deux réalités : celle de la “vie de caserne” et celle des opérations. La premiére, souvent pyramidale
et hiérarchique, la seconde, par essence décentralisée. Je me suis vu confier le commandement du 2° régiment
de hussards, dont la dissolution était prévue 4 courte échéance, 4 moins de transformer cette unité de blindés
en unité de renseignement opérationnel. Je disposais d’'une certaine somme et d'une grande liberté d’action,
Je Wavais aucune expérience du renseignement opérationnel. J'ai donc découvert la vertu du commandement
considéré du point de vue de l'ignorance. Des dirigeants suffisamment ignorants, mais qui voudront bien donner
I'impulsion, pour reprendre un terme de cavalerie, et faire conflance 4 ceux qui savent, sont une condition
de la responsabilisation.
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Aujourd’hui, la plupart des entreprises mettent en place des projets de changements
organisationnels afin de s’adapter aux modifications d'un environnement trés
concurrentiel, Ce faisant, elles se heurtent a des difficultés lides notamment aux situations
de mal-8tre que ces changements peuvent induire. Notre étude vise 4 explorer les effets de
nouvelles politiques managériales sur le bien-8tre émotionnel des salariés. Plus
précisément, nous explorons les politiques mises en ceuvre par un des sites du Groupe
Essilor dans le contexte d’'un changement organisationnel. Nous analysons d'un point de
vue quantitatif et qualitatif les effets induits par ces politiques sur les salariés et sur la
fagon dont Essilor-Dijon en tient compte dans sa gestion des collaborateurs pour
améliorer le bien-8tre au travail, A la lumidre de nos résultats, il apparait que les émotions
sont au ceeur de la conduite du changement, pouvant jouer le réle de freins ou de leviers
en fonction des choix managériaux.

Nowadays, companies are implementing organizational change in order to be able to
adapt to an increasingly competitive environment. Because of this context, firms are often
confronted with problems linked to stressful situations that they themselves have brought
about. We explored the policies which were applied by one of the branches of the Essilor



Group in an organizational change context. First, we quantitatively and qualitatively
analyzed the effects which this policy has had on stress-related issues. Second, we looked
at how Essilor-Dijon took into account these effects in managing its staff so as to improve
their well-being at work. Our results show that emotions appear to be at the heart of
managing change and can either be obstacles or facilitators, depending on the choices
made by management.

Hoy en dia, la mayoria de las empresas estan llevando a cabo proyectos de cambio
organizacional con el objetivo de adaptarse a las modificaciones de un entorno altamente
competitivo. Al hacerlo, se enfrentan a dificultades relacionadas en particular con las
situaciones de malestar que estos cambios pueden generar. Nuestro estudio tiene como
objetivo estudiar los efectos de las nuevas politicas de gestién sobre el bienestar emocional
de los empleados. Especificamente, exploramos las politicas implementadas por uno de
los sitios del Grupo Essilor en el contexto de un cambio organizacional. Se analizan los
efectos cuantitativos y cualitativos inducidos por estas politicas sobre los empleados. Asi
como la manera en qué Essilor-Dijon tiene en cuenta estos efectos en su gestidn de
colaboradores para mejorar el bienestar en el trabajo. A la luz de nuestros resultados,
parece ser que las emociones forman parte del eje central de la gestidn del cambio,
actuando como un freno o un apoyo en funcidn de las decisiones de gestidn.

Entrées d’index

Mots-clés : bien-étre au travail, changement organisationnel, stress, émotions
Keywords : well-being, organizational change, stress, emotions
Palabras claves : Bienestar en el trabajo, cambio organizacional, estrés, emocién

Texte intégral

1. Introduction

Le concept de bien-8tre au travail souligne limportance cruciale de la
prévention des risques psychosociaux au travail, risques qui ont des
conséquences néfastes pour les salariés, mais aussi pour ensemble de la société.
Ces problémes se manifestent sous plusieurs formes : dépression, épuisement
professionnel (burn out), détresse psychologique et maladies physiques,
problémes qui ont, bien entendu, des conséquences sur la performance de
Pentreprise (Gollac et Bodier, 2011).

La question de la santé mentale des salariés est devenue un enjen capital pour
les entreprises parce qu'elle a pour corollaire l'augmentation du taux
d’absentéisme et la baisse de productivité des salariés concernés {Cooper, 2006).
La particularité de notre étude est d’envisager la dimension émotionnelle de ce
bien-&tre dans le contexte particulier d'un changement organisationnel. Notre
contribution vise & explorer les effets de nouvelles politiques managériales sur le
bien-étre au travail sous 'angle de la responsabilité sociale de I'entreprise (RSE).
Plus précisément, nous explorons les politiques mises en ceuvre par un des sites
du Groupe Essilor dans le contexte d'un changement organisationnel qui a pour
but d’évoluer d’'une approche « taylorienne » vers une structure de type
« organisation apprenante ».

Notre question de recherche était la suivante : quel est 'impact de la politique
du changement d’Essilor sur le stress des salariés ? Nous prenons le site d'Essilor
Dijon comme illustration et analysons les effets induits par ces politiques sur le
stress et la facon dont ce site de production en tient compte dans sa gestion des
collaborateurs pour lever les freins liés a l'excés de stress négatif et améliorer le
bien-&tre émotionnel au travail. Aprés avoir présenté la revue de la littérature, le



contexte et le cadre méthodologique, nous analyserons et discuterons les
résultats de cette étude exploratoire,

2. Revue de la littérature et question
de recherche

Afin de mieux comprendre le contexte de notre étude nous allons envisager la
revue de la littérature au regard de plusieurs notions clés : le bien-étre au travail,
les émotions au travail et 1a conduite du changement.

2.1 Bien-étre et émotions au travail

Les émotions sont souvenl comprises comme un moyen d’adaptation
psychobiologique comparable aux autres mécanismes d’adaptation tels que le
grelottement lorsqu'il fait froid ou la transpiration lorsqu’il fait chaud. Une
émotion est donc une réaction spécifique du corps & une situation précise. On
peut distinguer trois phases qui durent au total quelques minutes : charge,
tension et décharge. Durant la phase de tension, le corps est intégralement
mobilisé ; dans la phase de décharge, il se libére de cette énergie et retrouve,
aprés I'extériorisation, son équilibre initial. Si cette tension n’est pas supprimée,
elle est susceptible de bloquer notre systéme émotionnel et I'ensemble de nos
ressources mentales.

Le milieu de travail est bien entendu un espace ot vont se nouer et dénouer de
nombreuses histoires chargées émotionnellement., Comme Pindique Soares
{z003):

« Le travail est aussi 1a scéne de la (re)production de différentes émotions :
peur d’aveir un aceident, de tomber malade en raison du travail ou de
perdre son cmploi ; satisfaction et fierté d'un travail bien fait ; colére
devant une injustice au travail ; joie et surprise en apprenant une
promotion, ete. Malgré 'importance des émotions au travail, nembre
d’'analyses du travail sont encore réalisées comme s'il était possible de
laisser nos émotions 4 la porte des organisations. »

Il est vrai que le contexte professionnel laisse parfois peu de place a
I'expression congruente des émotions. Malgré I'intérét croissant pour ce domaine
de recherche, il reste encore beaucoup 4 faire pour comprendre la fonction réelle
des émotions dans le comportement humain au travail.

Goffman (1966) est le premier & avoir saisi l'ironie du role des émotions dans
les situations de travail ; si, & chaque instant, I'individu négocie consciemment et
activement une série d’actions et de décisions personnelles, d’apparence unique,
a long terme pourtant, toutes ces actions finissent par ressembler & un
consentement passif & 'égard de certaines conventions sociales inconscientes :
les gens ne tentent pas seulement de se conformer extérieurement mais aussi
intérieurement.

Au-deld de ces questions, il s’agit d’envisager comment les émotions sont
comprises et mises en scéne dans un contexte de travail. Pour Hochschild (1983,
2003), les émotions sont des objets du travail du fait de la nécessité de les
transformer (& conformer, voire a réprimer, mais aussi a déployer et 4 inventer).
Pour Forseth et Dahl-Jorgensen (2003), les émotions sont des outils de travail
qui le rendent possible et le facilitent, ou, dans une optique assez proche, des
ressources cognitives (on travaille a partir de ses émotions, de méme que l'on
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mobilise son intelligence). Les émotions peuvent aussi étre envisagées comme un
effet du travail (notamment du travail émotionnel, tel que défini par Hochschild
(1983, 2003) dans le sens ot celui-ci est éprouvant émotionnellerent pour celui
qui Paccomplit (ce qui est sous-jacent aux analyses mettant en lumiére la
souffrance et I'aliénation engendrées).

Ceci nous améne & une autre idée clé ; les émotions sont reliées au stress et aux
tensions psychologiques dans 1a mesure on stress et tensions vont venir solliciter
les individus sur le plan émotionnel. On sait que :

« Le stress est un processus de médiation dans lequel des stresseurs (ou
demandes) déclenchent une tentative d’adaptation qui résulte en un
malaise individuel sil'organisme st incapable de répondre efficacement a
ces stimulations ou demandes » (d’aprés Linden, zoo05).

Le stress induit trois types de réponses de la part de l'organisme : (i) une
réponse physiologique, (if) une réponse comportementale et (iii) une réponse
psychologique (émotions + évaluation cognitive). On voit bien ici que la réponse
du stress mobilise 'ensemble des ressources de la personne. En raison de la
perspective adoptée dans la présente étude, nous nous focaliserons
essentiellement sur les conséquences émotionnelles du stress. Nous savons aussi
que le changement organisationnel fait partie des principaux facteurs de stress
{Lachman et coll., 2010). 1l est donc tout naturel d’'imaginer que I'introduction
d’'un changement va entrainer I'activation d’un processus de stress et que, parmi
les réponses au stress, vont se trouver des réactions émotionnelles.

1l existe une longue tradition de recherche sur les liens enire caractéristiques
professionnelles et d’autres facteurs environnementaux en tant quimportants
stimuli influengant les états affectifs des travailleurs (Hackman et Oldham, 1976 ;
Herzberg, 1966 ; Saavedra et Kwun, 2000). Boudens (2005) a montré que les
thémes d’élaboration et de maintien d’équilibre dans les relations, et le maintien
des liens et de l'identité personnels tendent & étre particuliérement évocateurs
d’émotions. Les facteurs évocateurs positifs incluent I'accomplissement
professionnel, le dépassement des problémes, le soutien personnel, la solidarité
et les interactions sociales. Les facteurs évocateurs négatifs incluent les situations
inéquitables relatives aux compensations non financiéres, la discrimination, les
conflits larvés ou déclarés, les luttes de pouvoir, la violation des normes et de la
confiance au détriment d’autres personnes ou de 'organisation elle-méme.

Dans 1'étude de Mignonnac et Herrbach (2004), les événements positifs les
plus fréquents étaient I'accomplissement et l'encouragement de la part des
supérieurs et des collégues, et les événements négatifs les plus fréquents étaient
le fait d'étre affecté & un travail non désiré, le départ d'un collégue ami, les
conflits interpersonnels avec les supérieurs ou les collégues et les interférences
entre le travail et les problémes personnels. Frost (2003} souligne que les
individus au sein des organisations souffrent en fonction de la maniére dont leurs
organisations semblent répondre aux événements, davantage que par rapport
aux événements eux-mémes, en particulier ceux liés aux dimensions de
responsabilité, d’équité, de certitude, de contrdle et a I'habilité de gérer les
conditions présentes.

Il ressort donc que l'organisation du travail (comprise ici en tant qu'ensemble
de pratiques managériales) peut étre & l'origine d’émotions intenses vécues par
les salariés et dont le retentissement dépendra de la maniére dont les réactions
émotionnelles seront acceptées et accompagnées par le personnel d’encadrement.
La non-prise en considération de 'expression émotionnelle des individus peut les
amener 3 se « défendre » et & « masquer » I'expression affective spontanée. En
outre, des variables liées & I'organisation du travail, telles que 'antonomie laissée
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aux travailleurs, le soutien social provenant des collégues ou de la hiérarchie,
peuvent jouer un réle crucial dans le vécu des individus et sur leur capacité a
faire face au stress {Karasek et Theorel, 1990).

D’ailleurs, le fait de cacher les émotions véritables peut constituer une stratégie
individuelle ou collective de défense. Ceci peut se produire dans le cas de métiers
ol le travail est dangereux ou pénible (Cru, 1992 ; Loriol et coll., 2006 ;
Trompette, 2002). 11 a été méme montré que la falsification des émotions pouvait
intervenir dans la conduite de projets (Goussard, 2008) ou méme dans le travail
de type administratif (Pierce, 2003). Dans le m&me ordre d’idées, des études
récentes révélent que la gestion efficace des émotions permet de mieux faire face
au stress (Gloria et coll., 2013 ; Tugade et Fredrickson, 2007).

Le rapport Lachmann et coll. (2010), Bien-étre et efficacité au travail, a mis en
évidence limportance du role des entreprises dans la gestion des risques
psychosociaux. En effet, parmi les 10 propositions présentées dans ce rapport
pour améliorer la santé psychologique au travail, les deux premiéres concernent
la direction et le management de I'entreprise. La premiére proposition est la
suivante :

« L'implication de la direction générale et de son conseil d’administration
est indispensable. L'évaluation de la performance doit intégrer le facteur
humain, et done la santé des salariés » (p. 5).

La deuxiéme proposition énonce pour sa part que :

« La santé des salariés est d’abord I'affaire des managers, elle ne
s'externalise pas. Les managers de proximité sont les premiers acteurs de
santé » (p. 5).

2.2 Bien-étre au travail et changement
organisationnel

Concernant la littérature sur le changement organisationnel, deux types
d’approches peuvent étre distingués. Tout d’abord, 'approche déterministe qui
privilégie le poids de l'environnement comme explication du phénomeéne du
changement (Mintizberg et James, 1985).

La seconde approche, volontariste, met 'accent sur la volonté des dirigeants de
lorganisation et sur les politiques mises en place pour expliquer les
changements : Argyris (1995), Argyris et Schon (1978), Crozier et Fridberg
(1977), Martinet (1984), Pettigrew (1987), Remoussenard (2007a, 2007b), Simaon
(1991). Nous avons choisi de nous inscrire dans le courant volontariste dans la
mesure ol la conduite du changement et ses corollaires supposent une démarche
volontaire de I'entreprise et notamment de ses cadres dirigeants. La question des
colits réels et per¢us par les collaborateurs dans un contexte de changement a,
elle aussi, son importance (Barnard, 1968).

Certains auteurs ont mis en évidence limportance de [lintelligence
émotionnelle (Goleman et Boyatzis, 2008) dans la conduite du changement
(Huy, 1999 ; Sanchez-Burck et Huy, 2009 ; Vakola et coll., 2004). Ces études
prennent pour appui les théories des neurosciences sur le cerveau humain
(notamment Damasio, 2000, 2005 ; Mac Lean, 1972; 1990}. La capacité de gérer
ses propres émotions et celles des autres semble &tre un facteur important dans
la mise en place d'une démarche de changement réussie. Par exemple, si I'on se
référe au modéle tripartite sur le cerveau de Mac Lean, 'expression des émotions
est principalement prise en charge par le cerveau mammalien (correspondant a
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la structure limbique du cerveau). A condition toutefois que le cerveau
mammalien ne soit pas bloqué en raison d'une réponse de stress, auquel cas le
cerveau reptilien (noyaux de la base et cervelet) mobilise l'ensemble des
ressources mentales au détriment du cerveau mammalien et du néocortex (cortex
frontal). Des émotions au bien-&tre au travail il n’y a qu'un pas, et plusieurs
études ont montré que les changements organisationnels altérent le bien-étre des
salariés (Burchell, 2002 ; Cherkaouli et ¢coll,, 2012 ; Moyles et Parkes, 1999).

Du point de vue de la perception des salariés, le contexte de changement a
pour conséquences : une augmentation du stress, une détérioration de la vie
privée et familiale, une détérioration de la santé (De Zanet et coll., 2004), une
augmentation du pic daccidents (Askenazy, 2004), et des difficultés
d’intégration des nouvelles pratiques et des nouvelles compétences (De Coninck
et Gollac, 2006). Ces résultats empiriques s'inscrivent dans le modéle
transactionnel du stress de Folkman et Lazarus (1984) qui accorde une
importance essentielle aux événements environnementaux dans lesquels
Iindividu agit et la maniére dont cet individu peut avoir prise sur ces
événements.

2.3 Question de recherche et hypothéses

Notre question de recherche était la suivante : quel est I'impact de la politique
du changement d’Essilor sur le stress des salariés ?

L'¢tude de la revue de la littérature nous a permis de dégager un certain
nombre d’hypothéses plus spécifiques

e  Hi: Le changement favorise le mal-étre au travail.

e H2 : Le management dans un contexte de changement peut créer plus
de stress que les événements eux-mémes (c’est-d-dire le changement
lui-méme).

* H3: Le management peut étre une source de régulation des émotions
et, par conséquent, avoir un impact sur la performance des salariés.

Ce sont ces hypothéses que nous allons analyser et discuter au regard des
résultats des deux études quantitative et qualitative menées sur le site d’Essilor
Dijon.

3. Contexte de I’étude

3.1 Présentation du Groupe

Le Groupe Essilor, numéro un mondial de T'optique ophtalmique, a été fondé
en 1972. Celui-ci élabore et fabrique des verres adaptés aux défauts visuels. En
2008, sa production mondiale atteint 215 millions de verres avec un chiffre
d’affaires s'élevant & 2,0 milliards d’euros. Le groupe emploie 31 534 salariés
dans le monde, Le groupe repose sur quatre valeurs essentielles : I'innovation,
I'expertise, I'internationalisation et la participation salariale.

3.2 Présentation du site de Dijon



26

27

28

29

30

Le site de Dijon' comprend 350 personnes. Sa production s'éléve a 8 millions
de verres par an, ce qui représente 4 % de la production mondiale. L’entreprise se
compose de salariés d’'une moyenne d’dge de 47 ans et d’une ancienneté moyenne
de 22 ans. De plus, 70 % des salariés sont sans dipldme et 82 % des ouvriers sont
des femmes (cf, tableau 1).

Tableau 1. Caractéristiques des salariés du site Essilor Dijon

Site de Dijon : composition de la masse salariale

350 salaries 63 287 femmes
hommes

Moyenne d'age : 47 ans Ancienneté moyenne : 22 ans

Niveau de qualification | 2 VI* : 30 % des Niveau de qualification V : 70 % des
effectifs effectifs

* Niveau V : BEP (Brevet d'Etudes Professionnelles), CAP (Certificat d'Aptitude professionnelle) ;
Niveau IV : BP (Brevet Professionnel), BT (Brevet de Technicien), Bac professionnel ; Niveau Ill :
DUT (Diptéme des Instituts Universitaires de Technologie), BTS (Brevet de Technicien Supérieur) ;
Niveau |l : Master | ; Niveau | : Master If et plus.

Sur ce site, il existe deux chaines de production, une Organique et Pautre
Polycarbonate (cf. tableau 2). La chaine de production dite Organique est la plus
ancienne et la plus manuelle, alors que celle dite Polycarbonate est plus moderne
et plus automatisée.

Tableau 2. Caractéristiques des chaines de production du site Essilor Dijon

Atelier organique Atelier polycabonate

Rotation de postes : 6 x8 (2x 8+

Rotation de postes : 2x 8 nuit+WE)

Technologie plus récente. Unigue en

Farte chaleur sur certains postes
Europe

Postes « d’agent de fabrication » plutét que Quvriers plus qualifiés dont certains
« conducteur de tigne », peu qualifiés ont passé le CQP type PSPA/CEI*

Population féeminine agée (50 ans). Sur une
partie de cette population apparition de TMS

* Certificat de Qualification Professionnelle : Pilote de Systéme de Production Automatisée/Conduite
d'équipement industriel.

Le Global Engineering, quant & lui, standardise les nouveaux procédés de
fabrication. L'usine de Dijon est un site laboratoire ou se développent les
innovations en matiére d’organisation et de management. Elle est également un
site d’industrialisation de certains nouveaux procédés de fabrication. Elle doit
réguliérement intégrer de nouveaux procédés et adapter son flux de production.
Afin de faciliter I'intégration de ces nouveautés, le site de Dijon est moteur dans
la mise en place d'innovations en matiére d’organisation et de management.

Avant notre intervention de recherche-action, deux audits (2006 et 2008)
avaient été menés sur ce site. Ces deux enquétes avait mis en évidence des
besoins d’amélioration sur trois points particuliers : (i) le travail au quotidien et
la politique humaine, (ii) I'information et la communication, (jii) la formation et
I'évolution des salariés.

A partir de 2006, Essilor Dijon a développé une nouvelle politique des
ressources humaines dans le cadre d'une politique de changement culturel.
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Celui-ci consiste en un passage d'une culture taylorienne a une culture
apprenante. Cette politique repose, d’une part, sur une formation plus efficace
permettant 'évolution des compétences des salariés, d’autre part, sur une plus
grande implication des salariés dans l'entreprise, et enfin sur une meilleure
communication interne. Cette politique de changement culturel repose sur
différents projets et outils (cf. tableau 3).

Tableau 3. Projets et outils mis en place pour accompagner le changement
organisationnel

Différents projets mis en place Outils utilisés

Evolution métier (horizon 5 ans) Matrice de compétences personnelles

Synthéses personnelles et entretiens

Mutualisation des compétences et meilleure annuels d'évaluation

connaissance des postes Journées « Espace-temps »
(formation)

Formations (de type inductif, déductif ou « Espaces-temps » et DIF (Droit

analogique selon le besoin des salariés) Individuel & la Formation}

Amélioration des conditions de travail Ergossil* et chantier d'amélioration

(ergonomie) continue

* Projet d'ergonomie développé spécifiquement pour et par Essilor.

4. Méthodologie

4.1 Type de recherche

Il s’agit d’'une « recherche intervention » qui s'appuie sur une collaboration
avec les utilisateurs bénéficiaires des résultats de I'étude, et ce, dés le début du
processus de création de connaissances (Bourdouxhe et Gratton, 2003). La
recherche intervention suppose la création de relations interpersonnelles avec les
utilisateurs, ce qui est le cas avec Essilor Dijon. Cette étude est mixte, car elle
combine 2 la fois des approches quantitatives et qualitatives (Miles et Huberman,
1984), sous la forme d’'une mono étude de cas. L'étude quantitative a permis de
dégager un certain nombre de tendances qui ont été affinées par I'étude
qualitative. Les données collectées ont fait l'objet d’'une triangulation des
méthodes (Derzin et Lincoln, 2005 ; Jick, 1979), c'est-d-dire que plusieurs
méthodes ont été combinées. Notre démarche est de type inductif dans la mesure
ou nous avons fait le choix de comprendre le contexte étudié en nous appuyant
sur un cadre théorique. Pour cela, nous avons formulé des hypothéses selon un
modéle hypothético-déductif.

Les données quantitatives ont été collectées & l'occasion d’une formation
dispensée par la directrice des ressources humaines (DRH) du site. Les entretiens
semi-directifs de 30 minutes en face-a-face ont été conduits sur le site dans une
salle respectant la confidentialité. Les outils de traitement des données sont des
outils statistiques et bureautiques. La documentation a été en outre complétée
par des documents concernant entreprise mis a disposition par Essilor.

4.2 Analyse quantitative
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171 ouvriers, 36 ETAM? et 5 cadres ont participé aux journées de formation.
Des questionnaires anonymes comprenant un total de 59 questions (1 question
fermée, 57 questions semi-ouvertes, 1 question ouverte), formalisés par TANACT
(Agence nationale pour 'amélioration des conditions de travail) nous ont permis
d’interroger les salariés sur les points suivants : la charge de travail, 'autonomie,
le soutien social, la reconnaissance, 'exemplarité et I'équité. Par ailleurs, une
question spécifique a été posée sur les émotions vécues au travail.

Cerlains critéres personnels démographiques ont été demandés du type sexe,
poste, contrat, ancienneté, Age et service afin de rendre pertinente notre analyse
en fonction du statut du salarié. La derniére question était ouverte et reposait sur
du déclaratif afin que les salariés puissent s’exprimer librement 4 propos de leur
satisfaction au travail. Pour la plupart des questions, les modalités de réponse
étaient de type échelle de Likert. Sur les 58 questions fermées et semi-ouvertes,
seules 40 ont pu étre exploitées.

L'idée de cette enquéte par questionnaire était de réaliser des analyses de
régression afin de mettre en évidence I'impact spécifique de chaque variable
d'intérét (organisation du travail) sur l'expression des émotions au sein de
I'entreprise. Nous avons construit notre modeéle de régression en incluant une
variable 4 la fois dans le modéle, Cette technique permet d’évaluer précisément la
contribution respective de chaque variable indépendante, ici les conditions de
travail telles que mesurées dans le questionnaire, c’est-a-dire la charge de travail,
lautonomie, le soutien des collégues, le soutien de la hiérarchie, la
reconnaissance, et la charge de travail. Concernant le stress professionnel, nous
avons employé les variables indépendantes suivantes : charge de travail,
autonomie, soutien des collégues, soutien de la hiérarchie et nivean de
reconnaissance.

4.3 Analyse qualitative

Nous avons établi un guide d’entretien qualitatif se composant de 9 questions.
Vingt-neuf entretiens semi-directifs sur la base de ce guide d’entretien ont été
menés auprés de 21 ouvriers, 4 ETAM ainsi que 4 cadres. La durée de ces
entretiens était de 30 minutes en face-a-face. Les questions portaient sur les
thémes suivants : le bien-étre au travail, la motivation au travail, les
améliorations possibles par rapport aux conditions de ftravail, comment les
changements opérés depuis ces trois derniéres années ont ¢été pergus (passage
d'une culture taylorienne 4 une culture apprenante) et enfin, les propositions
personnelles dans le but d’améliorer ce changement culturel. Les entretiens ont

été enregistrés.

5. Résultats et discussion

5.1 Le changement favorise le mal-étre au
travail

La littérature a montré que le travail pouvait étre émotionnellement éprouvant
(Hochschild, 1983). Le changement est source d’'incertitude, de stress et donc
d’émotions négatives (De Zanet et coll., 2004). Ceci peut aussi étre di 4 un trop
lourd cofit du changement percu par les salariés (Barnard, 1968).
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Dans le cas d’Essilor, les émotions mises en avant par les salariés sont dans
une large mesure liées & une peur et une difficulté a se projeter dans l'avenir.
Dans le questionnaire quantitatif, la question était posée de la maniére suivante :

« Je suis en train de vivre ou je m’attends & vivre un changement
indésirable dans ma situation de travail ».

La réponse a cette question était assez mitigée (méme si "échelle de Likert sur
cette question était & quatre positions pour obliger linterlocuteur i se
positionner). Cinquante-cing pour cent des salariés sont en train de vivre ou vont
vivre un changement qu’ils ne considérent pas comme indésirable. Cependant, ils
sont 45 % & considérer le changement comme indésirable. L'avis est donc trés
partagé.

Ce pattern de réponse suggére d’aller plus loin dans Panalyse, ce que nous
permet 'étude qualitative. Les entretiens qualitatifs sont source d’enseignements
plus riches sur cette question et permettent d’affiner linterprétation des
réponses. La difficulté émotionnelle liée au changement peut s’expliquer par un

mangue de confiance en ses propres capacités :

« J'aime bien mon travail, je n’aime pas trop changer, je n’ai pas trop fait
d’études » (opérateur).

Ou bien par un besoin d'information supplémentaire dans le processus
managérial. Il y a une « peur de lincertitude ». Ce sentiment d’incertitude peut
s'expliquer aussi par le fait que, pour la population des opérateurs, le
changement culturel n'est pas vraiment compris. Soixante-cing pour cent des
personnes interrogées disent ne pas comprendre le changement culture].

Au sujet du passage d’une culture « taylorienne » a une culture apprenante,
une des personnes interrogées a fait la remarque suivante :

« J'en ai entendu parler mais ce n’est pas mon vocabulaire. »,
« Jene connais pas, c’est la culture informatique ? »

Il semble que le changement dans sa dimension stratégique ne soit pas
compris par la majorité des opérateurs. On pourrait faire ici le lien entre les
caractéristiques professionnelles et les facteurs environnementaux comme
stimuli des états émotionnels (Hackman et Oldham, 1976 ; Herzberg, 1966 ;
Saavedra et Kwun, 2000) : ici la peur de l'incertitude, Les facteurs évocateurs
négatifs de Boudens (2005) pourraient ici aussi s’appliquer. Ainsi, Pinnovation
organisationnelle peut étre pergue par les salariés comme un facteur important
d’incertitude et donc de peurs. Les changements organisationnels altérent done
bien le bien-étre des salariés, principalement quand ils ne sont pas accompagnés
(Burchell, 2002 ; Cherkaoui et coll,, 2012 ; Moyles et Parkes, 1999).

5.2 Le management dans un contexte de
changement peut créer plus de stress que les
événements

Selon le modéle de Mac Lean (1972, 1990), le cerveau humain est composé de
trois parties, Le néocortex (cortex frontal) prend en charge les fonctions
exécutives et la régulation des activités mentales complexes telles que
lapprentissage, a condition, toutefois, qu’il ne soit pas bloqué par des émotions
négatives et notamment que le cerveau limbique soit opérationnel au risque de
voir I'individu se retrancher dans des automatismes mentaux (routines).



45

46

47

48

La conduite du changement du site d’Essilor Dijon consiste en la mise en place
d’une organisation apprenante. Il est donc nécessaire de stimuler les employés de
maniére positive et surtout de réduire absolument toutes les émotions négatives
sous peine de ne pouvoir mettre en place une culture apprenante. On retrouve ici
la notion d’« emotional eapability » développée par Huy (1999). Ici, le réle de la
direction est de convainere et de donner confiance en la politique du changement
pour qu'elle soit acceptée et intégrée, ceci en communiquant de fagon
transparente. Encore faut-il que les salariés puissent s’approprier l'expérience du
changement. Dans le cas Essilor, le changement mis en place avait été présenté
lors de journées de formation. Selon la DRH du site :

« Ce qui diminue I'incertitude et Panxiété face au changement ¢’est la
possibilité donnée au salarié d’expérimenter les conditions du changement
et de I'en rendre acteur comme par exemple au travers de chantier
d’amélioration dans lequel c’est 'opérateur/ouvrier qui constate les écarts
entre ce qu’il vit et ce qu’il voudrait vivre. C'est lui qui propose et met en
ceuvre les changerents. Nous avions préalablement expligné aux salariés
qu’ils seraient acteurs de la culture du changement, nous avions trés
largement communiqué, mais tant qu'ils n’en avaient pas fait Uexpérience
positive ils restaient en stress face au changement. »

L'analyse de régression basée sur la question relative aux émotions au travail®
permet de déterminer le réle des conditions de travail dans l'expression
émotionnelle des salariés sur le site d’Essilor Dijon.

Tableau 4. Calcul de la marge de manceuvre d’Essilor pour améliorer le bien-&tre au
travail

Modéle | R R-deux | R-deux ajusté
1 A12(ay | 170 166
2 476(b) | 226 219
3 492(c) | 242 231
4 514(d) | 264 1251

a Valeurs prédites : (constantes), index autenomie

b Valeurs prédites @ (constantes), index autenomie, reconnaissance

¢ Valeurs prédites : (constantes), index autonomie, reconnaissance, index soutien

d Valeurs prédites : (constantes), index autonomie, reconnaissance, index soutien, index
changement

D'aprés le tableau 4, on constate que l'entreprise Essilor pourrait avoir une
marge de manceuvre de 25 % pour améliorer 'environnement de travail de ses
salariés. Celle action est possible en jouant sur les quatre index que nous
pouvons considérer comme des leviers. Il semblerait que les index les plus
significatifs soient 'autonomie et le soutien, car de ces deux thémes découlent la
reconnaissance, le stress et la conduite du changement.

Par exemple, si les ETAM donnent plus d’autonomie aux ouvriers et plus de
soutien, ces derniers ressentiront une meilleure reconnaissance de leur travail et
seront plus ouverts au changement. Les ouvriers devraient se sentir mieux au
travail, c’est-3-dire que la charge d’émotions positives est supérieure i la charge
des émotions négatives.* Ceci leur permettrait de s’adapter plus facilement a une
organisation apprenante. Pour le DRI du site

« C’est exactement le but des chantiers d’amélioration : vous étes acteurs
du changement et nons vous donnons les moyens de réaliser ces
changements dans le sens de 'autonomie et reconnaissance des salariés. »
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Parallélement, en donnant plus d’autonomie aux ouvriers, les ETAM devraient
étre libérés en partie du stress occasionné par la surcharge de travail due & leur
rble central. La RRH du site considére que les ETAM n’ont pas compris quel a été
leur réle (en particulier les chefs d’équipes). Ils sont encore dans une logique de
faire plutét que de faire faire (déléguer). La direction a un réle de soutien auprés
des ETAM. Elle doit étre moteur de cette démarche en redéfinissant les réles de
chacun, en communiquant, en formant et en accompagnant ces ETAM. Ainsi, au
regard de lindice d’¢motions au travail, les deux principaux freins au
changement et générateurs de stress sont le manque d’autonomie et le manque
de reconnaissance. La mise en place par la direction du site d’équipes autonomes
a justement pour but de pallier ces deux manques facteurs de stress.

L’étude qualitative confirme cette analyse. Par exemple un opérateur observe :

« Il y a eu une permutation de certains salariés entre les deux équipes en 2
X 8 pour équilibrer les mi-temps dans les équipes, on ne nous a pas
demandé notre avis. »

En Yoccurrence, I'étude sollicitée par la direction du site d’Essilor afin de
mesurer le stress induit par le changement organisationnel sur son site de
production est une véritable innovation sur le plan de la pratique managgériale.
Ceci met bien en relief Uattention portée par la direction du Groupe Essilor sur sa
politique de bien-étre au travail et plus largement de RSE.

5.3 Le management peut étre une source de
régulation des émotions et par conséquent
avoir un impact sur la performance des
salariés

5.3.1 Facteurs de stress et environnement

La figure 1 illustre le fait que le stress a des conséquences sur les émotions des
individus, Il existe différents facteurs a I'origine du stress. L'un de ces facteurs est
I'environnement de travail et autre Pindividu lui-méme (son environnement
familial, social, ete.).

Figure 1. Facteurs influant sur le stress au travail

/ i \
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|
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Ainsi le degré de résistance au stress est variable en fonction des individus.
Dans le cas Essilor, il est intéressant de noter que la population la plus stressée,
c'est-a-dire les techniciens (encadrement médian), est aussi la population qui a
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intégré le stress comme un « mode de vie ».

5.3.2 Analyse de régression concernant le score de
stress

Nous avons analysé les liens entre le niveau de stress (score de stress) et les
variables relatives aux conditions de travail telles que mesurées par le
questionnaire quantitatif (cf. tableau 5). Ces variables concernent la charge de
travail, le niveau de reconnaissance, le soutien social, I'autonomie et le soutien
hiérarchique.

Les données montrent que seuls la charge de travail et le niveau de
reconnaissance ont un effet significatif sur le niveau de stress (F (5, 120) = 4.523,
p < .001 et F(5, 120) = -2.337, p = .02, respectivement). Ceci indique qu’une plus
forte charge de travail est associée & un niveau de stress plus élevé, mais aussi
qu’un niveau de reconnaissance plus élevé peut permetire de modérer le stress. 11
faut aussi noter que l'effet de la variable « soutien social des collégues » se
rapproche du seuil de significativité sans toutefois I'atteindre (F (5, 120) = -1.745,

p =.083).

Tableau 5. Analyse de régression examinant les liens entre le niveau de stress et
les conditions de travail

Variables Score de Stress
Charge de travail 343
Autonomie -.001

Soutien social des collégues | -.178

Niveau de reconnaissance | -.225"
Soutien hiérarchique - 127
R2 .35
*p<.05
*p<.001

L'analyse qualitative confirme 'énorme besoin de reconnaissance ressenti par
les salariés. Les émotions vécues par les opérateurs sont soit trés positives soit
trés négatives. Elles sont en grande partie liées au sentiment de reconnaissance
renvoyé par 'organisation et notamment par le management. Chez les opérateurs
le besoin de reconnaissance s’exprime dans la demande de prise en compte de
leur avis dans la maniére d’organiser le travail. Ainsi, par exemple, un opérateur
fait la remarque suivante :

« Iy a eu une permutation d’équipe (imposée}. Ca aurait été hien qu’ily ait
une table ronde pour une meilleure harmonie, pour qu'on puisse

s'exprimer. »

Ce besoin de reconnaissance et de soutien s'exprime aussi chez les techniciens
qui sculignent :

« La divection devrait s'impliquer un peu plus et surtout pour les messages
difficiles. »

En ce qui concerne les cadres, les entretiens qualitatifs ont mis en lumiére un
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sentiment globalement positif d’émotions au travail. La prise de responsabilité et
l'autonomie sont considérées comme des moteurs dans leur implication au
travail. La formule utilisée par un des cadres interrogés illustre bien ce
sentiment :

« Chacun doit étre un artisan. »

La communication qui est un cceur du changement préoccupe plus
particulidrement les cadres. Ceux-ci mettent en avant le besoin de 'améliorer et
leur difficulté & devoir parfois adapter leur discours 4 la cible.

« Senlement une partie des choses est dite, 'autre partie est censurée. »

Ceci peut les mettre an niveau émotionnel dans des situations parfois difficiles
a vivre, Ce qui fait constater 4 'un d’entre eux :

« I} faudrait privilégier le face-a-face quand le changement est difficile. »

Il est possible de faire ici le lien avec 'analyse de Boudens (2005) suivant
laquelle les facteurs évocateurs positifs d’émotions incluent I'accomplissement
professionnel et le dépassement des problémes, le soutien personnel, la solidarité
et les interactions sociales. Un paralléle identique peut &tre établi avec les travaux
de Mignonnac et Herrbach (2004), selon lesquels I'ambiance de travail et
Faccompagnement managérial sont des facteurs déterminants dans l'activation
d'émotions positives. On retrouve en outre le fait que ce ne sont pas les
événements en tant que tels qui sont la source d’'un vécu négatif chez les salariés,
mais bien la maniére dont ils sont pris en charge et accompagnés par
I'encadrement. Notre étude montre bien dans quelle mesure le management est
la clé de vofite d'une conduite du changement réussie.

1] est intéressant de noter qu'a aucun moment n'a été évoquée une guelconque
forme de « résistance au changement ». Bien souvent, il est admis que 1'échec de
Iintroduction d'un changement est 1ié 4 la résistance au changement manifestée
par les salariés. 1l s’agit en général d’'une explication simpliste de mécanismes
beaucoup plus complexes, explication ne permettant pas de lever les difficuliés
éventuelles. Au contraire, nos investigations mettent en avant le fait que les
salariés sont favorables au changement (aprés tout, la direction cherche & leur
faire apprendre de nouvelles compétences). Leur réticence provient davantage du
fait que ce changement leur a été mal ou peu expliqué. On comprendra dés lors
tous les bénéfices liés a 'écoute des salariés et & la reconstruction de leur
représentation mentale concernant les changements introduits.

En outre, et pour conclure la discussion de nos résultats, il semble que des
variables de type « autonomie » et « soutien social » {de la hiérarchie ou des
collégues) ne jouent pas un rdle critique dans I'émergence de problémes de
stress, 4 tout le moins dans le contexte organisationnel qui nous intéresse ici.
Ceci semble infirmer le réle prépondérant de ces variables sur 'émergence du
stress professionnel, tel que défini par des auteurs comme Karasek et Theorell

(1990).

6. Limites de I'étude

Cette étude est une mono étude de cas et & ce titre elle comporte des limites en
matiére de généralisation. Notre échantillon est constitué en grande partie d'une
population féminine et senior ce qui met I'accent sur les questions d’adaptation
du salarié a4 son poste de travail et sur son vieillissement au travail {Ansiau,
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2010). Toutefois, le théme de 'accompagnement managérial facteur de bien-étre
pour les salariés nous parait généralisable a toutes les situations d’encadrement.

7. Conclusion

La conduite du changement est source d’émotions négatives en lien avec le
stress qui peuvent étre des freins importants & la mise en ceuvre de ce type de
management. L’originalité de cette étude est de mettre en valeur la prise en
compte des émotions dans le management du changement. En effet, les émotions
ont un réle particulier a jouer dans ce type de contexte managérial, précisément
parce que le cerveau « émotionnel » est en interaction permanente avec le
néocortex, siége des fonctions mentales supérieures telles que 'apprentissage.

Ceci pourrait vouloir dire que ce que Yon appelle naivement la « résistance au
changement » proviendrail de mécanismes psychologiques trés subtils qui ne
sont pas toujours conscientisés par les acteurs. Aussi, et 1a réside le deuxiéme
apport de ce travail, une posture managériale responsable constitue alors un
véritable levier dans un contexte de changement, comme facteur potentiel de
régulation des émotions négatives.

En effet, dans notre étude, les résultats montrent que seuls la charge de travail
et le niveau de reconnaissance des salariés ont un effet significatif sur leur nivean
de stress. Ceci tend & montrer qu'un management du changement qui tiendrait
compte de la dimension émotionnelle des individus permettrait de diminuer le
stress associé A ce type de contexte managérial.

Ainsi, le bien-étre au travail constitue un vrai enjeu managérial et sociétal
aujourd’hui. La prise en compte de la réalité émotionnelle dans le contexte de
travail pourrait donner une orientation nouvelle et efficace au management dans
les années 4 venir.
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Notes

1 Les auteurs remercient le Groupe Essilor et en particulier le directeur et les deux RRH
consécutifs du site de Dijon pour leur aide précieuse dans la réalisation de cette étude.

2 Employés Techniciens et Agents de Maitrise.

3 A partir des réponses 4 la question 38 qui portait sur les sentiments au travail, nous
avons classé d’un ¢6té les sentiments positifs et d'un autre c6té les sentiments négatifs et



nous avons réalisé des moyennes. Il y a 9 sentiments positifs et ¢ sentiments négatifs;
ceux-ci sont notés de 1 & 5 donc la note maximale est 45 pour chaque bloc de sentiments.

4 La catégorie des ouvriers en masse production est réputée &tre la moins stressée des
ouvriers du Groupe ESSILOR, La premiére étant les agences commerciales, la seconde les
ouvriers en laboratoire de prescription et enfin en troisiéme position les ouvriers en masse
production.
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Transformer une organisation par le bonheur au travail
Le pourquoi, le comment, les effets

Laurence Vanhée
Chief Happiness Officer chez Happyformance

Transformer une organisation par le bonheur au travail ? C’est une
provocation ! Rien ne vaut un discours mobilisateur sur les nouveaux enjeux,
une bonne réorganisation (la n-iéme, mais qui celle-1a sera la bonne), un nouvel
organigramme et bien sGr une formation du management au management.
Laurence Vanhée développe une approche radicalement différente, voire
sidérante. Pas qu’avec des mots : elle I'a fait !

Pas chez Google, mais au sein du Service public fédéral de la Sécurité
Sociale Belge. Une culture d’administration, aucune latitude sur les salaires,
un taux de départ record, 40% des personnels a la retraite dans les 10 ans &
venir. Et pas un candidat qui veut venir.

Alors gu'a-t-elle fait et quels résultats cela a-t-il produit ?

Ceux qui ont vu le fameux documentaire diffusé sur Arte en 2015 « Le Bonheur
au travail » en ont découvert un petit apercgu, au c6té d’entreprises comme
Chronoflex en France (dont le Directeur, Alexandre Gérard est intervenu en
2014 a I'Uodc) ou Favi...

Les Séquences :
. 1. Un gros burn out et une promesse : ne jamais plus étre malheureuse au travail (05:23)

. 2. Parler du bonheur au travail : pourquoi ¢’est toujours compliqué ? (01:45)

. 3. Pourquoi il fallait mettre en ceuvre le bonheur au travail a la Sécurité sociale belge (04:30)

. 4. Dans la ligne de mire de la transformation : le grand bureau du boss, la petite fenétre de Joélle... et I'évaluation
individuelle ! (04:44)

. 5. Mais que peuvent encore bien faire les managers dans la Sécurité sociale belge « libéree » 7 (04.32)

. 6. Pour conduire le changement : comment on change I'environnement de travail, les régles, les habitudes quotidiennes
(03:35)

. 7. Que les RH arrétent de se torturer avec les dicos de compétences ! Trois clés pour développer les personnes et le
bonheur au travail (02:57)

. 8. Le télétravail ? Au Comité de direction de prouver gu’il y a des fonctions qui ne peuvent pas télétravailler... (05:34)

. 9. Instituer la liberté + la responsabilité c'est aussi viser la performance (02:42)

. 10. Les chiffres du bonheur au travail : performance financiére, performance opérationnelle. Tout sauf des licornes a
paillettes ! (03:58)

. 11. Mettre en place le bonheur au travail : quels sont les types de résistance au changement ? (04:51)

. 12. Le bonheur au travail des collaborateurs trés bien, mais est-ce que ¢a fait des clients heureux 7 (06:51)

. 13. Pour mettre en ceuvre le bonheur au travail : prendre le risque de jouer avec le temps de travail flexible (04:47)
. 14. Conduire le changement avec les personnes : un mode d’emploi, un vade-mecum (05:13)

. 15. Le bonheur au travail, un sujet pour grosses entreprises ou applicable partout ? Et quand le travail est vraiment dur ?
(05:17)

. 16. Le bonheur au travail, comment cela évolue dans le temps au ministére de la Sécurité sociale belge ? Est-ce que ¢a
diffuse dans la fonction publique ? (03:20)

. 17. A quel niveau de I'entreprise le « Chief Happiness Officer » doit-il travailler ? (04:40)

. 18. A la Sécurité sociale belge, avec les syndicats comment ga s'est passé ? Compromis & la belge et jeux d'acteurs
(07:01)

. 19. Monter une dynamique bonheur au travail dans I'entreprise : quelles compétences nécessaires, comment s’organiser
concrétement ? (04:24)

Les Mots-clefs :
Conduite changement, changement organisationnel, organisation travail, Condition travail, Cas

Vidéo séquencée n® 213
© Pratiques & Stratégies / Uodc - juin 2017

Questions, commentaires, renseignements ? : Université ouverte des compétences, uode@uode.fr.
Pratiques & Stratégies - 509 211 959 R.C.S PARIS - 42, rue Monge 75005 Paris - Déclaration d'activité de formation : N° 11 75 45765 75.
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Défiance, contrble, coercition
Comment sortir d’'un management perdant pour tous ?

Frangois Dupuy
Sociologue des organisations, consultant indépendant

Cing suicides valent « mieux » que 30 bouquins de spécialistes. Hélas ! Il a
fallu de nombreux morts & France Télécom et ailleurs pour qu’enfin les lignes
bougent - un tout petit peu - du coté de I'attention portée par les décideurs au
travail. Et pourtant les livres - remargquables - n'ont pas manqué depuis des
décennies.

Il y a comme une énigme. Au-dela des discours, jamais le management n’a
été aussi coercitif en France (a 'exception de quelques rares entreprises). Et
tout le monde perd : la qualité du travail, la santé des personnes, la
performance. Bien s(r, en apparence, tout change tout le temps ! Une des
phrases les plus couramment entendues aujourd’hui est la suivante : « Désolé,
pas maintenant, nous sommes débordés car en pleine réorg’ ! ».

Il existe un marché de la « transformation » qui fait vivre beaucoup de monde.
Mais rien ne change : au-dela des mots, I'immense majorité des entreprises
francaises confond encore organisation et structure. ..

Les Séquences :

. 1. Pour la sociologie des organisations, contre le modéle « Harvard — business schools » (04:14)

. 2. Liberté, bonheur et compagnie dans I'entreprise : une littérature managériale désespérante (01:52)

. 3. Qu'est-ce qui s'est passé dans le management ? De la rareté des produits a la rareté des clients (05.57)

. ,4. Pendant les Trente Glorieuses et aprés : des organisations baties pour protéger leurs membres. Un exemple :
I'Education nationale (06:28)

. 5. Le taylorisme aujourd’hui : activités segmentées, collaborateurs protégés des clients, évitement de la coopération
(04:14)

. 6. Le grand changement : le client a le choix, 'organisation devient une variable d'ajustement (05:43)

. 7. Pourquoi le désengagement des salariés au moment ol... les entreprises en ont le plus besoin ? (03:57)

. 8. Process, indicateurs de performance, reporting : un trio infernal, une machine coercitive qui s’est emballée (04:20)
. 9. En systématisant partout les contréles le management a fait un bon de cent ans en arriere (03:13)

. 10. La « transformation » décrétée ou comment réintroduire la confiance dans les organisations (05:11)

. 11. L'engagement des acteurs : pourquoi les entreprises se trompent en pensant I'obtenir par la coercition (02:56)

. 12. Pourquoi il faudrait miser sur l'intelligence des acteurs ? (05:56)

. 13. Quelles pistes travailler pour le management opérationnel ? Comprendre pourquoi les acteurs se comportent comme
ils le font (05:45)

. 14. Retrouver la confiance, c'est rebétir les régles du jeu (02:09)

. 15. Un déficit spécifique de la culture managériale francaise des grands groupes ? Et ailleurs, dans les startup, dans la
nouvelle économie ? (03:39)

. 16. Parmi les grands responsables : les business schools, les grands cabinets de conseil (05:47)
. 17. Le « droit a I'erreur » : formule creuse et rhétorique managériale (02:02)

. 18. Transformer I'entreprise, changer les comportements : on croit agir sur I'organisation en agissant sur les structures
(06:55)
. 19. Que penser des expériences des « entreprises libérées » ? (05:02)

Les Mots-clefs :
Management, culture entreprise, conduite changement, organisation, sociologie organisation

Vidéo séquencée n° 203
© Pratiques & Stratégies - novembre 2016

Questions, commentaires, renseignements ? : Université ouverte des compétences, uodc@uode. fr.
Pratiques & Stratégies - 509 211 959 R.C.S PARIS - 42, rue Monge 75005 Paris - Déclaration d'activité de formation : N° 11 75 45765 75.
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Changer l'organisation du travail et le management dans un grand groupe
Comment fait Michelin ?

Bertrand Ballarin
Directeur des relations sociales du groupe Michelin

Michelin, bientét une entreprise « libérée » ? Le simple fait de poser la
guestion, lorsque I'on connait I'histoire industrielle et sociale unique du groupe
Michelin peut surprendre, au-dela des effets de mode sur les mots. Mais
Michelin a bien entamé une profonde réflexion sur le travail et son organisation.
Et, peut-étre, une profonde transformation.

Bertrand Ballarin est un homme peu ordinaire, mais d'abord un manager de
terrain. Qui depuis trés longtemps pense que les étres humains se portent
mieux, grandissent, se développent s'ils ont vraiment du pouvoir d’agir sur leur
situation de travail, pour pouvoir bien faire leur travail. Et que la qualité du
travail et la performance s'en porterait beaucoup mieux. Maintenant, passer de
I'idée & la pratique dans un groupe de plus de 112 000 personnes implanté
sur 68 sites industriels dans le monde entier. ..

Les Séquences :

. 1. Michelin : I'exact contraire d'une entreprise libérée | (04:11)

. 2. Dans la culture humaniste Michelin : des managers écartelés, le charme discret de la schizophrénie (03:38)

. 3. Les années 1990 : organisations responsabilisantes, équipes autonomes et correspondants (05:25)

. 4. Le début des années 2000 : le déploiement du systéme des correspondants, les limites (05:05)

. 5. Fin des années 2000 : coup d’arrét aux organisations responsabilisantes, « Lean », gains de productivité... et gueule
de bois (06:31)

. 6. Donner les « clés du camion » & ceux qui produisent : un principe qui émerge mais les chefs désemparés (04:53)

. 7. Allier « moral » des salariés et performance : une expérimentation dans quarante ilots de fabrication (2013) (07:19)

. 8. Toucher au modele de management - « libérateur » vs « commandement-contrdle » - ¢c'est toucher a la gouvernance au
plus haut niveau (04:25)
. 9. Transformer le travail et I'organisation dans un grand groupe : le patron habité, les génes de I'entreprise (04:16)

. 10. Pour un grand dirigeant : autoriser ou décréter la transformation, n’est-ce pas finalement la méme chose ? (02:36)
. 11. Performance, santé au travail, innovation : désentartrer les processus, transformer les instances supérieures en
instances supplétives (04:46)

. 12. Dans les six usines pilotes Michelin: responsabiliser des correspondants ou des collectifs ? (04:05)

. 13. Comment maintenir la cohésion dans une entreprise responsabilisante ? La double angoisse du DRH (03:57)

. 14. Avec la responsabilisation, le travail évolue-t-il jusque dans les gestes professionnels ? (04:29)

. 15. Les organisations syndicales sont-elles parties prenantes de la démarche de responsabilisation chez Michelin ?
(03:186)

. 16. Les cadres, le management de proximité, les chefs d’ilots, & quoi servent-ils dans cette nouvelle organisation ?
(02:51)

. 17. Lean management ou organisation responsabilisante : des effets sur la santé, le stress, les TMS ? (02:35)

. 18. Lean management, organisation responsabilisante : quel benchmark chez Michelin ? (01:35)

. 19. Dans l'entreprise « libérée », y a-t-il encore besoin des RH ? (04:06)

Les Mots-clefs :
Management, conduite changement, organisation travail, Michelin

Vidéo séquencée n°® 189
© Pratiques & Stratégies - décembre 2015
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Lacher prise, transfert des pouvoirs, performance
Diriger autrement I’entreprise

Alexandre Gérard
Président du Groupe Inov On

Diriger complétement autrement et étre... autrement plus performant. En
prenant & rebours ce qui se pratique partout (privé et public) ? En pulvérisant
les préceptes des manuels de management en vogue ? En ayant des résultats
chiffrés en terme de performance, de qualité du travail, de bien-étre au travail ?

Alexandre Gérard dirige le groupe Inov On depuis 1995. Le groupe connait
croissance et développement jusqu'en 2007. Arrive la crise : elle effondre son
marché de service de maintenance pointu. La viabilité de l'entreprise est au
bord du gouffre, une histoire frangaise...

.es Séquences :

. Chrono Flex : un modéle de croissance, la crise... et une énorme baffe ! (05:44)

. Le déclic dans la tourmente : la rencontre avec Jean-Frangois Zobrist, Favi, I'entreprise libérée... (02:55)

. Deux erreurs magistrales de management : manager pour 3%, se priver des cerveau (03.57)

. La reconstruction de I'entreprise : (1) La vision et les valeurs (02:10)

. La reconstruction de I'entreprise : (2) Enlever le plus de cailloux possible, (3) Nettoyer les signes de pouvoir (05:14)
. Passer a « I'entreprise libérée » : quatre principes d’action pour le dirigeant (04:57)

. Le lacher prise du dirigeant, une armée de « speed boats », le transfert des pouvoirs (05:11)

. Transformation de la gouvernance, délégation de pouvoir sur la rémunération et le développement (06:06)

. Chrono Flex aujourd’hui : des capitaines cooptés, un systéme « Y », cing fondamentaux (04:15)

= O 0o ~N O O & W =

0. Que deviennent les managers dans 'entreprise libérée ? (rebond 1 (06:04)

. 11. Dans l'entreprise libérée, faut-il rémunérer les idées ? (rebond 2) (01:55)

. 12. A qui appartient I'entreprise libérée ? (rebond 3) (02:30)

. 13. Pourquoi le modeéle de I'entreprise libérée - et qui marche - ne se diffuse-t-il pas plus ? (rebond 4) (03:40)

. 14. Avant la communication interne ou le réseau social : travailler I'état d'esprit (rebond 5) (01:27)

. 15. Concrétement le Codir ouvert a tout le monde ga marche comment ? (rebond 6) (01:42)

. 16. Patron salarié ou non majoritaire : comment faire basculer vers I’entreprise libérée ? (rebond 7) (02:56)

. 17. Le contrdle dans les entreprises : ¢a ne marche pas ! Alors pourquoi ga ne bouge pas plus ? (rebond 8) (02:44)
. 18. Quelle place des organisations syndicales dans des organisations du travail « libérées » ? (rebond 9) (02:13)

. 19. Deux exemples de phases délicates : le télétravail, la délégation de responsabilité (rebond 10) (05:11)

. 20. Changer l'entreprise, le management : est-ce que c'est possible partout, dans tous les métiers ? (rebond 11) (01:33)
. 21. Ce que devient le travail du dirigeant dans une entreprise libérée (rebond 12) (01:51)

. 22. Trois histoires de délégation aux collectifs : rupture a I'amiable, salaires, emplois du temps (rebond 13) (05:48)

. 23. Trois maximes personnelles (plus une !) sur le chemin d'un dirigeant (rebond 14) (02:55)

Les Mots-clefs :
Stratégie entreprise, dirigeant, direction entreprise, management, consuite changement, CAS
© Praliques & Stratégies - mars 2015
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Diriger une entreprise autrement
La performance par les valeurs

Florence Poivey
Présidente d'Union Plastic, Présidente de la Fédération de la Plasturgie, Membre du CE du MEDEF

Concilier qualité du travail, qualité de la vie au travail et développement

santé.

meilleures années ! - consacré & la participation et & 'intéressement...

.es Séquences :
Extrait découverte > Depuis 25 ans pas un seul objectif chiffré aux équipes (01:52)

1. Devenir cheffe d'entreprise : I'aventure humaine, un cadeau (02:28)

. 2. Oser I'Autre : le moteur d’une dirigeante (03:00)
. 3. « Moi qui ne savait rien... » : des convictions, pas de schéma (05:03)

4. Mettre I'entreprise au service des hommes : trois marqueurs (04:48)

. 5. L'autorité du dirigeant, le capital confiance, et I'équilibre des personnes dans I'entreprise (05:12)
. 6. Au-dela de la compétence... : Le dipldme de Joélle, le Mont Blanc, le Kilimanjaro (07:56)
. 7. Comment rester dans la course pour une entreprise : les trois confiances (02:37)

8. Derriére le coté « Heidi » : la rigueur absolue, le professionnalisme des équipes (rebond 1) (01:22)

. 9. Les moyens : oser se donner les moyens d’'agir dans I'entreprise (rebond 2) (03:59)
. 10. Le secret de la performance chez Union Plastic : la liberté des talents dans un projet collectif (rebond 3) (05:34)
. 11. Le savoir-&tre du dirigeant. Au fil du temps, bas les masques ! (rebond 4) (02:56)

12. Comment le dirigeant peut-il lacher une partie de son pouvoir ? (rebond 5) (06:42)

. 13. Voir au dela du prisme des « compétences », de la mission (rebond 6) (rebond 3} (03:36)

. 14. Comment se prend une décision stratégique dans une PME comme Union Plastic ? (rebond 7) (04:25)

Les Mots-clefs :
Direction entreprise, dirigeant, management, plasturgie, CAS

Vidéo séquencée n°171
© Praliques & Stratégies - décembre 2014

Questions, commentaires, renseignements ? : Université ouverte des compétences, uodc@uode fr.
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économique ? C’est le pari de Florence Poivey dans I'entreprise qu'elle dirige.

Union Plastic est une PME de la plasturgie, installée a Saint-Didier-en-Velay,
spécialisée dans la production de pieces plastiques pour les industries de la

11 personnes en 1988 quand Florence Poivey en prend la direction & 35 ans.

Autodidacte, elle en fait 'une des entreprises les plus performantes de
son secteur : 200 personnes aujourd’hui, 45% du résultat net - jusqu'a 60% les
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Le travail de conduite de changement dans une grande organisation

La Ville de Paris

Véronique Bédague-Hamilius
Secrétaire générale de la Ville de Paris

Comment conduire le changement dans une organisation employant 50
000 personnes a statut ?

Véronique Bédague-Hamilius a dirigé 'administration de la capitale, le plus
gros employeur sur le territoire parisien, la plus grande collectivité locale
francaise.

Véronique Bédague ne cherche pas les médias, elle ne parle pas la langue
de bois. Elle ne va pas cacher les difficultés, nl ce qu’elle a appris en
dirigeant. Elle nous parle trés concrétement du travail de conduite du
changement dans une trés grande organisation.

Pour elle, pas pour la terre entiére : son intervention sera profondément...

Les Séquences :

. Extrait découverte. Conduite du changement : un diagnostic culturel & partager (02:04)
. 1. Une volonté politique : moderniser I'administration de Paris (03:16)

. 2. L’administration de Paris : 50 000 personnes... (02:42)

. 3. Une réorganisation de 24 grandes directions en 4 grands péles (01:50)

. 4. La Ville de Paris : sa gouvernance et son gouvernement (03:47)

. 5. Alabase du changement : le diagnostic culturel de l'organisation (04:50)

. 6. Du diagnostic partagé aux premiers outils de conduite du changement (02:19)

. 7. ... 22 directeurs, 115 encadrants supérieurs, 6650 encadrants ; avoir une communauté de cadres soudée, souple et
innovante (08:04)

. 8. Deux leviers de conduite du changement : les projets collectifs d’amélioration, 'Université des cadres (07:01)

. 9. Avec les cadres sur leur terrain : écoute, restauration des lignes hiérarchiques (03:52)

. 10. Travailler la tension entre respect du travail des équipes, besoin des usagers, excellence opérationnelle (03:21)
. 11. Le préalable a la conduite du changement : les conditions de travail, le vétement des éboueurs... (02:31)

. 12. Sens, écoute, communication et valeurs : travail des projets avec les agents, visite des équipes (04:01)

. 13. Réformer l'organisation sans dialogue social reléve de I'impossible. Tenter la transparence (07:33)

. 14. Changer le management de la Ville de Paris : quel retour pour les habitants ? (02:50)

. 15. La dimension politique : un élément de complexité pour les cadres sur le terrain ? (01:52)

. 16. Paris, 50 000 agents : Ne pourrait-on pas faire mieux avec moins ? (03:33)

. 17. Manager les services d’une grande ville : y a t-il un lieu pour parler des questions concrétes du métier ? (02:02)
. 18. La Ville de Paris : une organisation mare pour les réseaux sociaux ? (01:21)

. 19. Pour 'usager, pour les équipes : A quoi peut-on mesurer le changement ? (04:51)

. 20. Comment dépasser les résistances dans la conduite du changement ? Le respect du métier (03:20)

. 21. Quelle place de la communication interne dans la conduite du changement ? (03:41)

. 22. Unimmense besoin de communication managériale. La transparence salariale (05:11)

Les Mots-clefs :

Management, conduite changement, cadre, encadrement intermédiaire, fonction publique, collectivité territoriale, mairie,
Paris

Vidéo séquencée n° 153
© Pratiques & Stratégies - juillet 2013
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Comment éviter les décisions absurdes ?
Les métarégles de la haute fiabilité

Christian Morel
Sociologue, ancien cadre dirigeant RH

Dix ans aprés Les Décisions absurdes, Christian Morel reprend son
enquéte ol Il I'avalt laissée et se penche sur I'émergence, dans des univers a
haut risque, de dynamiques visant a favoriser la décision éclairée. Renouant
avec une marque de fabrique qui a fait ses preuves, il met a contribution des cas
d'école saisissants, allant des cockpits des avions aux sous-marins nucléaires,
en passant par les randonnées hivernales en haute montagne.

Pour n'en donner que quelques exemples, Christian Morel montre que le débat
contradictoire a été déterminant pour la fiabilité des réacteurs nucléaires de
la Marine américaine, que l'introduction d'une check-list de bloc opératoire a
réduit la mortalité chirurgicale dans des proportions considérables (50%...) ou
que I'armée de l'air et les grandes compagnies aériennes ne sanctionnent...

Les Séquences :

. Extrait découverte. L'organisation, pas aussi prégnante que ¢a ! (01:26)

. 1. Les grandes erreurs de décision collective... que 'on commet intelligemment (03:33)
. 2. Premiere métarégle : la collégialité (04:53)

. 3. Deuxiéme métaregle : le débat contradictoire (06:09)

- 4. Troisieme métaregle : le controle du consensus (02:34)

5. Quatrieme métarégle : l'interaction permanente et généralisée (03.08)

. 6. Cinquieme métarégle : le contréle des interstices (03:53)

. 7. Sixieme métaregle : la non-punition des erreurs (08:13)

. 8. Septiéme métarégle : la rigueur jurisprudentielle (04:37)

. 9. Huitiéme métarégle : le renforcement linguistique et visuel (03:49)

. 10. Neuviéme métarégle : le retour d’expérience (01:59)

. 11. Dixiéme métarégle : la formation aux facteurs humains (03:20)

. 12. Onzieme métarégle : I'attention aux risques d’aveuglement (03:48)

. 13. Atteindre la haute fiabilité ? Travailler sur les processus, et pas sur I'organisation (04:57)
. 14. Développer une culture de la haute fiabilité : quid dans les organisations « ordinaires » ? (05:55)
. 15. La capacité de résilience : un processus de progrés dans l'organisation (02:45)

. 16. Le pont d’envol du porte-avion : une organisation apprenante ? (03:46)

. 17. Cultures autoritaires : une catastrophe en terme de performance (02:35)

. 18. La formation aux facteurs humains de la fiabilité, est-ce vendeur aujourd’hui ? (02:09)

. 19. Quelles organisations seraient compatibles avec les régles de la fiabilite ? (04.08)

. 20. Prendre une décision fiable : Obama, Ben Laden, Abbottabad... (01:22)

Les Mots-clefs :
Décision, Management, Communication travail, Facteurs humains, Collectif travail, Organisation entreprise, Changement
organisationnel, Approche psychosociale, Culture entreprise

Vidéo séquencée n° 143
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Manager une multinationale : Renault-Nissan
Agir avec les différences de culture

Patrick Pélata
Ancien directeur général de Renault

En période d'incertitude, les esprits ouverts, ceux qui ne cultivent pas
'obsession de I'entre-soi et de la peur de l'autre, regardent au-dela des
frontiéres.

C’est vrai depuis la nuit des temps dans le domaine de la culture, de I'art, de la
musique et de la langue. C'est vrai aussi en matiére de management.

« L’ouverture » n'a pas que des vertus, lorsque les caricatures s’en mélent. Elle
devient dramatique quand un mode de pensée unique semble s'imposer sur la

planéte entiére. Nous avons connu les modes de management « & I'américaine
», « & la japonaise », « & l'allemande » depuis peu. Bientbt « & la chinoise » ?

La plupart des manuels de management utilisés dans les bonnes écoles et
lestés de lourdes simplifications pour managers pressés...

Les Séquences :

. Extrait découverte. Un management qui ne va pas sur le terrain : c'est du pipeau ! (01:58)

. 1. Renault-Nissan : un sujet de management (01:13)

. 2. L'alliance Renault-Nissan : 4,5 milliards d’euros, une opération commando (13:04)

. 3. Le redressement de Nissan : des classiques du management occidental importés au Japon (08:58)

. 4. Le redressement de Nissan : sept classiques du management japonais (09:37)

. 5. Entre culture occidentale et culture japonaise : l'invention de nouvelles pratiques chez Nissan (05:07)
. 6. La fertilisation chez Renault : pourquoi ¢a n'a pas marché comme chez Nissan ? (07:22)

. 7. Renault : entre vieille culture et globalisation réussie. « Culture eats strategy for breakfast » (09:27)

. 8. Renault : quelles perspectives en management ? Complexité, génération « Y », valeur sociale, réseaux sociaux et
coopération (06:45)

. 9. Du contrdle a la confiance de la base au sommet (07:56)

. 10. L’'engagement des équipes : le « commitment », le management de l'initiative (07:41)

. 11. Diversité des taches et charge mentale : les limites (01:24)

. 12. Déléguer, prendre des risques, faire sauter le contrdle... : les réles clefs du manager (04:56)

. 13. Démarches qualité et relation client : quel savoir-faire chez Nissan ? (02:39)

. 14. Le terrain, le « gemba », I'’écoute : I'essentiel de la valeur ajoutée du management (04.41)

. 15. AuJapon, une « culture de base » de la coopération (02:10)

. 16. Japon, Allemagne, France : cultures de dirigeants, modéeles de management (05:41)

Les Mots-clefs :
Entreprise, management, management interculturel, changement organisationnel, conduite changement, construction
automobile, Renault, Nissan, Japon, France, comparaison
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