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Biographie de l’auteur

Hubert Landier est docteur d’état ès sciences économiques. Chargé d’enseignement à l’université de Paris-II et à l’institut d’Etude Politiques de Paris, il a notamment publié Demain, quels syndicats ? (Hachette, 1981), L’entreprise face au changement (EME, 1984) et L’Entreprise poly cellulaire (EME, 1987). Directeur de la revue Management et Conjoncture Sociale, il anime une société de conseil qui intervient auprès de la direction générale de grandes entreprises françaises et étrangères.

Postulats, Hypothèses, Démonstration

1/Au sujet des raisons du changement

· Postulat

Pour rester pérenne, les entreprises françaises devront s’adapter au marché mondiale car contrairement à l’idée reçue, la France n’est pas auto-suffisante.

· Hypothèse

L’avenir des entreprises françaises et par delà européennes ne saurait se concevoir  en dehors d’une perspective internationale. Ce qui apparaissait comme une concurrence entre les trois pôles de la triade (Etats-Unis, Europe, Japon) n’exclut pas une collaboration. Les incertitudes de l’échiquier économique mondial, les potentialités de l’Europe au niveau économique et l’entreprise européenne face à ses contraintes (évolution des marchés, développement des technologies) sont autant de facteurs qui incitent les entreprises françaises au changement pour éviter de disparaître.

· Démonstration

De 1967 à 1988, les flux commerciaux entre les trois pôles de la triade auraient évolués comme suit :

                                     +0,4

                                    -1,9

On voit que les exportations de l’Europe vers les Etats-Unis ou vers le Japon ont augmentées. D’où la nécessité pour les entreprises européennes de s’ouvrir aux autres modèles pour satisfaire la demande croissante.
2/Au sujet des faux-semblants

· Postulat

On assiste à un effet de mode du management inspiré par la demande croissante ; justifié ou non ; des entreprises en matière de management

· Hypothèse

Les nouvelles modes de management doivent leur succès à la fois à une certaine incapacité des entreprises à « penser le changement » et à une dégradation des démarches innovantes d’abord mises en œuvre par un nombre limité d’entreprise. On assiste cependant à un écart entre le discourt du changement et la réalité.

· Démonstration

L’écart entre la pratique et les intentions affichées est un évènement inévitable en période de changement. Ce qui se passe à l’étranger ( Etats-Unis, Allemagne, Japon) montre que cet écart est particulièrement important en France. Les anglo-saxon se montrent pragmatiques. On voit l’exemple du « management par objectif » (MBO) comme le conçoit le fabriquant de composants électronique INTEL, peut être qualifié de rustique, mais il est pratiqué avec persévérance depuis son introduction en 1972.

 Ce genre d’application effective est assez rare en France. Ce qui a fait dire à un dirigeant d’entreprise japonais à un groupe de visiteurs : « Vous les français, vous parlez très bien de choses que vous ne faites pas ». Les raisons de cet écart entre le discourt et les actes sont multiples. Il peut s’agir du tempérament latin et de l’ampleur des obstacles en Europe qui s’opposent au moindre changement. Il peut s’agir aussi, de la part des hommes de relations publiques, un souci de promouvoir, à l’extérieur, l’image de l’entreprise. Il s’ensuit une contradiction entre certaines intentions affichées et les réalités de l’entreprise.

3/Au sujet de la dynamique

· Postulat

La conduite du changement consiste à transformer une entreprise où l’organisation est traditionnelle en une entreprise intelligente.

· Hypothèse
Le changement intervient toujours dans une entreprise où la situation est dégradée. Il importe néanmoins que soient réunies des conditions minimales comme l’existence de « champions du changement » au sein de l’équipe dirigeante. La  conduite du changement a besoin d’être pilotée mais pas contrôlée car elle « s’auto-entretient ». C’est un processus créatif et collectif.

C’est le principe de l’entreprise intelligente.

· Démonstration

L’entreprise intelligente est une organisation apprenante. Et comme le changement implique une remise en question des compartimentations existantes, l’entreprise intelligente sera à la fois une organisation apprenante et une organisation communicante visant à la réalisation d’un certain  dessein collectif qui devra intégrer les desseins individuels. Ainsi la Sollac, au lendemain de la crise a-t- elle dû préciser le sens qu’il fallait donner aux restructurations en cours et aux efforts exigés du personnel. Un espace audiovisuel a donc été crée et un espace- l’Espace Sigma- crée en vue de sa projection sur la pelouse faisant face  aux grands bureaux de Thionville. Equipe par équipe, le personnel a assisté à une présentation de ce montage audiovisuel avant d’être invitée, avec l’aide

d’animateurs spécialisés, à réfléchir à ce que pourrait être sa contribution au redressement de l’entreprise.

4/Au sujet des structures et des comportements

· Postulat

Les schémas mécanistes, sur lesquels repose l’entreprise traditionnelle, doivent être remplacés par des schémas cohérents avec les acquis contemporains de la physique, de la biologie et des sciences de la complexité.

· Hypothèse

Les structures hiérarchiques, pyramidales et formelles sont à l’image des schémas mécanistes tandis que l’organisation en réseau, à la fois informelle, ouverte, non hiérarchisée et fondée sur des rapports interpersonnels de coopération est à l’image des schémas des sciences de la complexité.

Ces deux organisations coexistent de plus en plus. Cette évolution de l’organisation implique de la part des dirigeants une capacité à se projeter dans l’avenir en une vision globale de l’entreprise et des conditions de son développement, ainsi qu’une réelle aptitude à faire partager cette vision.

5/Au sujet des obstacles

· Postulat

Le changement suscite une résistance de la part des personnes concernées.

· Hypothèse

Dès qu’apparaissent les difficultés, beaucoup essaient de retarder le changement en ne s’y impliquant pas. Ce comportement résulte de l’éducation et de l’habitude. Cette opposition est cependant menée de bonne foi dans l’intérêt de l’entreprise et par incompréhension du processus engagé. 

Pour réussir le changement, il importe de surmonter la peur : peur d’y perdre, peur de ne pas être à la hauteur, peur de l’inconnu, peur du changement lui-même.

· Démonstration
Certains dans l’entreprise, s’opposent au changement parce qu’ils sentent confusément que c’est leur position qui se trouve mise en jeu. Ils mettent ainsi en avant, quantité de raison très valables pour éviter l’évolution qu’ils redoutent :

-« après tout, les choses ne vont pas si mal »

-« il serait criminel de renoncer aux méthodes qui ont fait notre succès »

-« ce que vous proposez, cela marche peut-être chez (x) ou chez (y), mais chez nous, c’est différent »

-« c’est une mode, cela passera, en fait rien ne vaut les bonnes vieilles méthodes »

-« l’entreprise va se trouver complètement désorganisée ; après, il ne faudra pas s’étonner si elle a des problèmes »

-« ça ne marchera pas, fiez-vous à mon expérience ».

6/Au sujet des frontières

· Postulat

Les frontières de l’entreprise tendent de plus en plus à disparaître.

· Hypothèse

Les relations de domination qui maintenaient les frontières entre l’entreprise et les salariés ou entre l’entreprise et les sous-traitants évoluent vers un partenariat.

Les limites entre »temps de travail » et « temps hors travail » sont et seront de plus en plus difficiles à tracer. Ces transformations sont nécessaires pour le fonctionnement de l’entreprise, laquelle ne doit pas se laisser arrêter par des contraintes institutionnelles et juridiques extérieures à elle-même qui reflètent le passé plus que l’avenir.

Cependant, les frontières les plus difficiles à abolir restent » les frontières intérieures », c’est-à-dire celles qui tiennent à notre façon de penser.

· Démonstration

Au sujet de l’absence de frontière entre l’entreprise et les salariés, cela est plus notable au Japon par exemple où l’employé n’hésite pas à court-circuiter sa hiérarchie si nécessaire. Et cette dernière l’y encourage. Cela a pour effet qu’une erreur d’approvisionnement est détectée plus rapidement à Nagano qu’à Angers dans deux établissements industriels, l’un se trouvant à Nagano et l’autre à Angers.

Pour la distinction entre travail et non-travail, on se souvient que le débat sur l’ouverture des magasins le dimanche a été houleux. De plus, demander au travailleur de faire intervenir dans son travail des valeurs autres que sa compétence professionnelle ;ces valeurs étant normalement réservées à sa vie privée ; c’est méconnaître la limite entre travail et non travail.

7/Au sujet de la créativité

· Postulat

Dans son organisation, l’entreprise traditionnelle favorise le conformisme. L’entreprise intelligente au contraire devra favoriser la créativité.

· Hypothèse

Pour l’entreprise, la seule intelligence rationnelle ne suffit plus. Il lui faut en appeler aux ressources de l’intuition, de l’esthétique, de la sensibilité artistique.

Le dirigeant d’entreprise devra envisager son action comme la création d’une œuvre d’art : il implique à la fois la vision de l’œuvre achevée et la prise en compte des contingences rencontrées pendant le travail.

Pour se faire il devra se débarrasser de la peur de bousculer les habitudes. Son œuvre n’est cependant jamais achevée. Il avance dans un processus de tâtonnements. 

· Démonstration 

Dans la physique ancienne, il n’y a pas de flèche du temps. C’est à dire que les évènements sont réversibles. L’irréversibilité n’étant dû qu’à une imperfection du matériel. Cette conception est aujourd’hui mise en cause. En fait, comme nous l’apprend la physique, les réalités actuelles ont une histoire. Elles sont le résultat d’une succession d’évènements qui présentent par rapport au passé, une absolue nouveauté. Les réalités à tout moment émergent d’une création permanente. 

Pour l’entreprise, cela veut dire que la créativité doit l’emporter sur le caractère répétitif des procédures et que c’est là une condition de son existence, de sa survie, de son développement.

8/Au sujet de la culture

· Postulat

C’est sur des facteurs d’ordre culturel, et non pas seulement sur des facteurs techniques ou commerciaux, que se jouera la compétitivité de l’entreprise de demain.

· Hypothèse

Des normes culturelles dont nous ne sommes pas généralement conscients influencent l’organisation de l’entreprise. Hors les entreprises occidentales sont aujourd’hui confrontées à des entreprises d’Extrême-Orient dont les fondements culturels sont radicalement différents.

Les différences d’ordre culturel portent aussi sur les relations en entreprise et sur les paramètres de gestion dans l’entreprise.

Il en découlent des conséquences importantes pour le management des entreprises. 

La mondialisation des échanges conduit de plus en plus les entreprises à s’ouvrir et à envisager des relations interculturelles. 

Comment envisager ces relations ? Cette question reste une préoccupation pour les entreprises.

· Démonstration
Le professeur Hayachi donne ici un exemple de l’influence de la culture sur la gestion de l’entreprise : en dehors des heures d’ouverture, un restaurateur occidental placera à la porte de son établissement une pancarte sur laquelle on pourra lire : « fermé » ; le restaurateur japonais placera de même une pancarte où il aura pris soin d’indiquer : « nous préparons les repas. »La différence est subtile mais essentielle. Il ne s’agit pas seulement d’une astuce de marketing.

On peut aussi remarquer que le chef en occident impose volontiers son autorité en faisant valoir son point de vue. Tandis que le chef au Japon impose son autorité plutôt à travers sa capacité à susciter et à exprimer le point de vue global du groupe dont il est le leader. Le chef occidental s’exprime abondamment et de façon volontariste ; le chef japonais s’exprime peu.

 L’Empereur Hirohito, dans toute son existence, c’est exprimé publiquement une seule fois ; mais se fut un événement mondial.

9/Au sujet de l’éthique

· Postulat

L’éthique est nécessaire car la possibilité de se référer à des règles du jeu d’ordre moral constitue la contrepartie de la tendance à la déréglementation et à l’insuffisance radicale des directives et procédures traditionnelles. 

· Hypothèse

Devant la crainte suscitée par les nouvelles formes de management, l’entreprise se doit d’apporter une réponse qui ne peut être que d’ordre éthique. Dans cette démarche chaque culture envisage la dimension éthique des relations de travail selon des normes qui lui sont propres, tout en prenant en compte simultanément les intérêts des différentes parties prenantes : clients, salariés, actionnaires, fournisseurs, sous-traitants, collectivités publiques.

Enfin, l’éthique des affaires a nécessairement des exigences morales telles qu’elles résultent des autres dimensions de la vie humaine. 

· Démonstration

Chez Tandem Computers les « core values » s’énoncent comme suit :

· Respect des personnes et de leurs diversités.

· Importance accordée à l’individu.

· Equité.

· Loyauté et confiance.

· Communication ouverte et efficace.

· Compétence dans l’action et le management.

· Ardeur au travail.

· Flexibilité.

· Innovation et créativité.

· Recherche permanente de la qualité.

· Partage des résultats.

Cette éthique implique l’existence d’un dessein commun, d’une vision commune du devenir de l’entreprise, de sa raison d’être.

Chez Apple Computers, il ne s’agit rien moins que de « changer le monde ». Une telle ambition pourrait à priori paraître extravagante. Elle n’en constitue pas moins à la réflexion une condition même de la survie et du développement de toute entreprise.

Résumé

Pour perdurer, les entreprises françaises devront s’ouvrir au marché mondial. Cela ne peut se faire sans instaurer des changements dans leurs organisations internes. Ce besoin de changements fait naître de nombreuses théories sur le management qui ne sont d’ailleurs pas toutes fiables.

Le changement adéquat consiste à transformer les entreprises traditionnelles avec leur schéma mécaniste en des entreprises intelligentes organisées de façon poly cellulaires. Cela ne va cependant pas sans susciter des résistances de la part des personnes concernées.

Dans sa démarche vers le changement, les frontières de l’entreprise ; instaurées par le conformisme ; tendent de plus en plus à disparaître. C’est ainsi que le conformisme de l’entreprise traditionnelle laisse la place à la créativité de l’entreprise intelligente.

Le changement implique toutefois le respect d’une éthique morale en phase avec la culture des différentes parties prenantes.

C’est à ce prix qu’un changement pourra atteindre ses objectifs.

Discussion et critique

Il est clair que l’effet de mode du management se nourrit du besoin qu’ont les entreprises de ne pas se sentir en reste. Il s’agit de ne pas se sentir dépassé par ses concurrents et par son époque. Cette obsession pousse certains dirigeants d’entreprise à un snobisme irréfléchi. Ils achètent toutes les nouvelles méthodes sans se préoccuper si elles sont applicables à leurs entreprises.

Cette tendance sans être une particularité française, est très développée en France. 

« Ce qui marche ailleurs devrait forcément marcher chez nous »

C’est ce que pensent les dirigeants. Ils importent alors tout genre de méthodes. Et plus, la méthode sonne d’ailleurs, mieux elle est. A en juger par les consonances anglo-saxon des noms de méthode ou de procédures de management.

Heureusement, dans beaucoup d’autres cas, les entreprises font appel aux cabinets de conseil pour satisfaire à un besoin sérieusement étudié et évalué.

Les méthodes instaurées alors par les cabinets de conseil, font leurs effets et les résultats ne se font pas attendre.

Quoi qu’il en soit, dans un cas comme dans l’autre, les nouvelles méthodes justifiées ou non, sont très souvent mal perçues par les salariés. Ils dénigrent alors  toutes ces méthodes qui viennent changer leurs  habitudes même si leurs arguments sont parfois de bonne foi.

L’entreprise intelligente devrait être un havre de paix et d’excellence car l’organisation poly cellulaire qui abolit toutes les frontières devraient impliquer davantage tous les salariés. De sorte que ces derniers ne se voient point menacer par toute nouveauté.
 Ce genre d’organisation est cependant difficile voire impossible à mettre en place dans certaines entreprises industrielles où les postes sont très spécialisés. Par exemple, un ouvrier spécialisé ne pourrait pas facilement avoir accès au responsable des achats pour lui faire part de son besoin de certaines pièces. C’est pourquoi des entreprises ont instauré des cercles de qualité. Mais ces cercles de qualité ne sont pas des panacées.

L’esprit de créativité que propose l’entreprise intelligente fait baigner l’entreprise dans un renouveau continu. Ainsi les salariés sont préparer au changements et en sont même parfois les instigateurs.

Si les différentes parties prenantes voient leurs cultures prises en compte par l’entreprise, alors ils se sentent mis en valeur et ils s’attribuent naturellement les objectifs de l’entreprise, d’où une meilleure galvanisation.

· Actualité de la question

Avec l’avènement des pays émergents au premier plan de la scène économique mondiale (Chine, Brésil…), la triade telle qu’elle existait (USA, Japon, Europe…) tend à se transformer en un système « multipôles ».

Dans cette diversité de concurrents et de partenaires potentiels de taille, le choix est grand et les alliances stratégiques sont au delà des frontières conventionnelles.

Cela pousse les entreprises à ouvrir les différents domaines qui font leurs entités (culture, clients, fournisseurs, partenaires), à faire plus de place à l’innovation et à la créativité.

Les entreprises nouvellement nées optent pour la plupart pour le système d’organisation de l’entreprise intelligente.

Celles qui existaient déjà sous forme traditionnelle se mettent au goût du jour.

Les effets d’une telle organisation dans les entreprises actuelles, quand elle est maîtrisée, sont l’efficacité et l’adaptation dans un environnement toujours changeant.
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