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Introduction :

Alors que son oeuvre était tombée dans l’oubli, Pauline Graham réédite en 1995 quelques uns des textes de  Mary P Follett sur le management avec des commentaires de personnalités  comme Peter Drucker, Rosabeth Moss Kanter ou encore Henri Mintzberg.

Le fait que son œuvre est été oubliée parait assez étonnant car Follett, de son vivant était connue à la fois comme auteur et comme consultante auprès des dirigeants. Ceci tiens donc sûrement au fait qu’elle était très en avance sur son temps et que bon nombre de ses idées n’étaient pas comprises par les autres auteurs.

Elle participe à de nombreux débats et pousse toujours très loin l’analyse des problèmes qu’elle rencontre.

L’ouvrage que nous allons étudier, « Diriger au-delà du conflit » de Mary Follett, regroupe six conférences qu’elle a donné et qui nous permettront de voire la quasi-totalité de sa pensée. La traduction en Français, que nous étudierons, par Marc Mousli est plus courte car il ne paraissait pas nécessaire de tenir compte des références à la culture et à l’actualité américaine pour resituer la pensée de Follett dans son contexte.

Une des phrases de Marc Mousli qui retrace le mieux l’œuvre de Follett est que :

« Ce qui frappe en tout premier lieu chez Follett c’est la cohérence et la clarté de sa pensée, sa capacité à enrichir sa pratique sociale des idées et des théories de ses contemporains, politologues, juristes, sociologues, psychologues ou praticiens et, dialectiquement,   sa capacité à enrichir ces idées et ces théories par la pratique sociale » (Marc Mousli).

Ce qui est ainsi étonnant dans l’œuvre de Follett, c’est son avance sur son temps. En effet, ses enseignements sont d’actualité et directement utilisables par les managers.

L’enseignement de Follett porte sur la compréhension profonde des relations humaines et sociales et fait constamment appel à l’intelligence et au pragmatisme : négociation et résolution de conflits, organisation du travail et management des hommes au quotidien. Elle accorde ainsi une grande importance à la psychologie et aux interactions entre individus.

Tout cela est basé sur le postulat suivant : Le contexte change sous des influences extérieures mais aussi sous l’influences propres aux hommes qui, en agissant, modifient les situations auxquelles ils s’étaient préparés à réagir.

Follett nous montre ainsi la complexité de l’environnement et prépare les hommes à y faire face.

Elle commence à travailler sur le management en 1930 en plein Taylorisme et dénonçait les insuffisances de Taylor et en particulier le peu d’intérêt porté à la capacité créatrice des ouvriers et aux barrières entre la conception de l’organisation et l’exécution.

Les travaux de Follett touchent trois domaines principaux : le travail social, la science politique et le management.

Afin de mieux comprendre le cheminement de la pensée de Follett il me parait intéressant de faire un bref rappel historique des moment clés de sa vie. Puis nous verrons, les postulats de Follett, son mode de démonstration puis le résumé de son œuvre. Enfin, nous nous attacherons à voire les différentes critiques qui lui ont été faites.

I-Biographie :

1- Un parcours de vie pluridisciplinaire:

Elle est née le  3 septembre 1868 à Quincy et décèdera le 18 décembre 1933 à Boston.

Elle obtient son diplôme d’étude secondaire en 1884 et entre à la Thayer Academy ou son professeur d’histoire, Miss Anna Boynton Thompson aura une forte influence sur elle.

En 1888 elle intègre la Society for the Collegiate Instruction of Women by professors and other instructors of Harvard College à Cambridge (qui deviendra l’annexe féminine de Harvard).

En 1890-1891 elle étudie l’histoire, le droit, la science politique et la philosophie avec Henri Sidgwick au Newnham College de l’université de Cambridge

De 1892 à 1896 elle travaille sur son livre : The speaker of the house of representatives et obtient son diplôme summa cum laude  en sciences économiques, sciences politique, droit et philosophie en 1898.

En 1896 elle publie son livre effectué sous la direction du professeur Huart. C’est la première analyse jamais faite du rôle et du pouvoir du deuxième personnage de l’Etat fédéral après le président. Ce livre est alors considéré comme la référence en matière de compréhension du fonctionnement du congrès.

Dès 1900, elle s’implique dans des œuvres sociales et civiques qui constituent un volet important du mouvement progressiste. Elle s’implique alors pour les jeunes des quartiers défavorisés et s’intéresse au vote des femmes.

En 1918 ses travaux changent de dimension et elle publie The new state : group organisation, the solution of popular gouvernment  ou elle étudie toutes les catégories de groupes et introduit une typologie par mode de recrutement.

A cette époque Follett est très concoitée et est nommée public representative au Massachusetts minimum wage board, organisme tripartite chargé de veiller à l’application de la loi sur le salaire minimum des femmes. Cette mission la conduit à fréquenter de plus en plus de commerçants, d’industriels et de syndicalistes. Elle trouve que contrairement aux hommes politiques avec qui elle a travaillé, les hommes d’affaire sont des « réalisateurs » et c’est cela qui va la rapprocher de plus en plus du monde de l’entreprise. En 1924, elle publie creative experience. C’est le début pour elle d’une nouvelle activité : le management des entreprises.

Dans Creative experience, Follett étend son champ de recherche à tous les types d’organisation, de l’Etat au simple groupe de travail en passant par les entreprises, et offre une réflexion épistémologique très innovante sur l’étude du comportement humain au sein des organisations. Avec ce livre, un nouvel horizon professionnel s’ouvre à Follett ; elle s’identifie à des hommes d’affaire qui ne sont comme elle ni des théoriciens ni des dogmatiques mais qui sont des personnes en prise avec des problèmes. Elle est alors consultée par de nombreux dirigeants d’entreprise.

L’une de ses plus célèbres conférences est donnée en janvier 1925 au bureau of personnal administration de New York sur le conflit constructif. C’est l’occasion pour elle de promouvoir ses idées sur une société plus juste, l’énorme gaspillage de potentiel chez de nombreux managers, la démocratie au sein de l’entreprise, le développement de l’autonomie, la participation des salariés, l’utilisation adéquate du conflit…

En 1926, elle rencontrera Urwick qui deviendra un fervent adepte et propagateur de ses idées.

Entre 1929 et 1933, elle vit en Angleterre  ou elle étudie l’industrie, rencontrant de nombreux industriels et hommes d’affaires.

En 1933 elle fait une dernière série de conférences sur les problèmes d’organisation et de coordination dans l’entreprise.

Conformément à la volonté de Follett, Dame Katharine Furse qui est sa compagne Londonienne détruit tous les papiers de Follett et seules quelques conférences sur l’organisation et le management seront sauvées et publiées dans divers ouvrages.

2-Un auteur inclassable:

Follett n’appartient vraiment à aucun courrant théorique. D’ailleurs dans l’ensemble de son œuvre elle n’utilise presque aucune bibliographie pour soutenir ses idées.

Elle a une approche nouvelle de la notion de contrôle et de management, d’ailleurs Drucker parle d’elle comme d’une « prophétesse du management ».

Comme le souligne M.Fiol, elle se rapproche de Taylor dans le sens ou elle croit en la formalisation du processus de production et en la professionnalisation du management.

Ce qui l’éloigne de la Direction Scientifique du Travail, est qu’elle n’accepte pas cette idée de dépersonnaliser les individus. Elle milite, en effet, pour l’intégration des intérêts de chacun dans l’organisation. Le développement de l’individu dans l’organisation occupe une place prépondérante dans ses études. Elle rejette la notion de « pouvoir sur » pour la notion de « pouvoir avec », ce qui l’éloignait du modèle de management traditionnel de l’époque.

II- Postulats et hypothèses

1- Les postulats :

- Le conflit n’est ni bon, ni mauvais, il exprime la différence.

- L’objet même de l’organisation est le contrôle

- Le contrôle est un processus d’apprentissage permanent. Savoir diriger n’est pas inné, cela s’apprend. Le management et donc la coordination et la coopération peuvent s’apprendre.

- Diriger est un métier et le management est une science et un art

- Le leadership ne repose pas sur une personnalité

- Donner des ordres n’est qu’une petite partie du métier de dirigeant

1- Les hypothèses :

- La meilleure façon de régler un conflit est l’intégration (ou conflit constructif) car elle amène quelque chose de nouveau.

- Les ordres arbitraires sont dépassés. On ne doit pas faire d’un ordre une affaire personnelle. Ils doivent être dépersonnalisés.

- L’autorité de chacun doit être fonction de son travail et non attachée à une position hiérarchique particulière. L’autorité est un pouvoir inhérent au poste de travail

- Le contrôle permet la coordination des responsabilités, des décisions et des actions des principaux acteurs de l’entreprise au service de la cohérence de l’équipe qu’ils constituent conjointement.

- Le contrôle est un processus d’organisation transversale des activités de l’entreprise. Ces activités évoluant constamment.

- Le contrôle n’existe pas seulement pour guider l’action et la suivre, mais surtout pour penser

- Un manager doit avoir l’étoffe et la capacité d’un leader

- Les trois principales caractéristiques du leader doivent être la coordination, la définition des finalités et l’anticipation.

III- Le mode de démonstration de Follett

Mary Follett était d’une grande cohérence. Elle base ses démonstrations et ses conseils sur quelques idées de force sans jamais y déroger. Elle n’est jamais en contradiction dans ses textes, même dans ceux ayant  un intervalle de parution assez important.

Dans l’ensemble de son œuvre, on retrouve quelques grandes lois qui sont la base de toute son argumentation : « Nous ne pouvons départementaliser notre pensée…nous ne pouvons pas penser en termes économiques ou en termes éthiques de façon séparée…au fond de toutes nos pensées, il y a certains principes fondamentaux applicables à tous nos problèmes » déclare Follett.

Bien sur et heureusement, sa pensée évolue. Comme le souligne Marc Mousli, « elle se nourrit souvent de ses échanges avec ses amis et des apports des divers arts et sciences auxquels elle s’intéressait, mais toujours en cohérence avec les quelques valeurs et principes qu’elle a découvert et auxquels elle croit ».

Elle est souvent inductive en faisant émerger ses concepts d’exemples concrets, mais sait aussi être déductive en illustrant toujours l’énoncé de ses lois et ses raisonnements par des applications pratiques.

Le parcours personnel et professionnel de Follett ont permis de donner du poids à ses idées. En effet, sa pratique sociale ainsi que son parcours d’étude pluridisciplinaire allant de la philosophie à l’histoire en passant pat le droit et l’économie lui ont permis d’acquérir une riche expérience dans tous les domaines. L’argumentation de Follett est ainsi basée sur un vécu, une expérience.

Elle trouve ainsi ses exemples dans la vie quotidienne et plus particulièrement dans les relations de famille, entre amis…

Les différentes études qu’elle a mené sur le management sont basés sur son activité de conseil : des études en entreprise, de nombreux contacts avec les dirigeants, des syndicalistes, des managers, ainsi que de nombreuses lectures en sociologie, psychologie et sciences politiques.

Dans ses conférences Follett accorde une place prépondérante à l’expérimentation c'est-à-dire qu’elle place ses auditeurs dans un processus de création. Il faut associer les acteurs à l’observation car observer de l’extérieur ne suffit pas

Elle insiste sur la compatibilité de l’expérimentation avec la culture de l’entreprise, car cela peut ne pas être possible. Il faut alors modifier le terrain pour rendre possible l’expérimentation. Une réflexion prospective est ainsi nécessaire.

Elle conseillait donc d’expérimenter, d’observer, d’être attentif et de na craindre ni le nouveau ni l’échec. 

Follett ne donne pas aux managers des solutions « standardisées », passe- partout qui leur évitent de réfléchir et dont l’efficacité à moyen terme est limitée, elle leur fait comprendre la complexité de l’environnement qui les entoure et les oblige à réfléchir. Pour cela, elle se base sur sa propre expérience qui est variée : services sociaux, instances d’arbitrage entre employeurs et employés sur la fixation des salaires minima, l’observation de la vie politique américaine. 

La majorité des textes que l’on trouve de Follett n’étaient pas destinés à la publication mais aux nombreuses conférences qu’elle donnait. 

IV-  Les enseignements de Follett :

Finalement, dans ses nombreuses conférences, Follett répond à la question : Comment bien diriger une entreprise ?

Pour répondre à cette question très vaste, Follett va aborder dans cet ouvrage les différents points clés de la direction de l’entreprise comme les notions de conflit, d’ordre, d’autorité, de leadership et de coordination.

Elle insiste donc sur la nécessité de prendre en compte la situation dans son intégralité lorsque l’on cherche à régler un problème :

 «  Nous ne pouvons pas étudier la psychologie de l’ouvrier puis la psychologie de l’employeur, et enfin les « faits » de la situation comme on le fait si souvent. Nous devons étudier l’ouvrier, l’employeur et leur relation de fait, et alors les faits eux-mêmes deviennent aussi actifs que n’importe quelle autre partie de la situation dans sa globalité ».

Les questions abordées sont des questions humaines et le plus souvent sociales. Il s’agit donc d’un système ouvert et il faut prendre en comte les interactions qu’il entretien avec son environnement. L’une des caractéristique de ce système est  qu’il évolue constamment, parce que le contexte peut changer, mais surtout parce que ses éléments sont des individus, seuls ou en groupe, et qu’à partir du moment ou ils agissent, les relations entre eux se modifient. Il faut donc appréhender l’environnement.

L’observation demande donc beaucoup de rigueur et pour palier à cette difficulté, Follett préconise de toujours étudier les faits en situation, de ne pas s’arrêter à de simples explications ou à une observation trop superficielle et d’associer les acteurs à l’observation.

Pour Follett, le groupe a une importance fondamentale dans les relations entre les individus. Cette notion de groupe sera ainsi une des bases de son analyse. Elle en étudiera leur fonctionnement, leur psychologie, leur apport… Elle y consacrera d’ailleurs son second ouvrage : The New State.

Mais il faut tout de même nuancer, car l’unité de base de la vie sociale n’est pas le groupe mais l’individu. L’individu n’est pas subordonné au groupe, il est un élément du groupe, un sous-système au cœur de multiples interrelations. Cette notion est très avant-gardiste car si l’on reprend les pensées de l’époque comme celles de Fayol ou de Taylor le groupe n’est pas encore considéré comme un élément clé. Taylor considère que le travail en équipe donne des résultats désastreux et Fayol n’évoque même pas le fonctionnement des groupes dans son article de 1916, Administration industrielle et générale.

1- Le conflit :

Avant 1960, les théories du management ne prenaient pas en compte la notion de conflit, le conflit était considéré comme un dysfonctionnement qu’il fallait éliminer ou éviter.

Follett va plus loin dans son analyse et considère le conflit comme « un processus par lequel des différences précieuses pour la société s’affirment et font progresser tous ceux qui sont concernés ». Le conflit n’est ni bon ni mauvais mais il est nécessaire. Il faut accepter son existence.

Pour traiter un conflit il y a trois méthodes : La domination, le compromis et l’intégration. 

Follett se tourne vers l’intégration car le compromis, qui est le mode le plus fréquent de résolution de conflits, ne fait que s’arranger avec ce qui existe déjà et la domination impose le point de vue du plus fort alors que l’intégration suppose de l’invention, elle amène à la création de quelque chose de nouveau.  L’intégration ou le conflit constructif est donc une nouvelle position qui intègre les différents points de vue de chacun et qui satisfait donc tous les partis. Dans cette intégration, aucun des partis ne sacrifie ses intérêts ou ne compromet ses valeurs. Mais pour Follett, une intégration de points de vue n’est jamais permanente ; elle conduit inévitablement à terme à l’émergence de nouvelles différences qui engendrent un nouveau conflit. 

Mais le problème est que l’intégration ne s’applique pas à toutes les situations car l’intégration implique que les gens soient raisonnables et qu’ils aient des intérêts communs et qu’aucun d’eux ne souhaitent que cela se finisse par une catastrophe.

Pour illustrer ce concept on peut prendre l’exemple d’un directeur de production et d’un directeur commercial qui ont tous les deux pour but d’assurer la prospérité de l’entreprise. L’un assurera la maîtrise des coûts et l’autre le développement des ventes.

Follett insiste aussi auprès de ses auditeurs sur la notion de réaction circulaire qu’il ne faut jamais sous-estimer. Le simple fait d’agir déclenche une action en retour qui va conduire l’individu à modifier sa position initiale et à tenir compte de l’échange qui a eu lieu. Il faut bien avoir compris cette relation circulaire pour mener correctement des négociations.

Les principales limites de l’intégrations apparaissent donc pour Follett comme : la paresse intellectuelle, le goût pour la domination, l’idéologie, la mauvaise influence des leaders ainsi qu’une formation insuffisante et inadéquate. Cette notion d’intégration mise au point par Follett se sera vraiment reconnue que bien plus tard avec des ouvrages comme la négociation raisonnée  de Fisher et Ury en 1982 ou la négociation créative de Gordon F.Shea en 1983.

Elle montre que on ne parvient à l’intégration que par l’action, ce n’est pas un processus intellectuel. Il ne faut pas simplement se contenter de s’adapter à une situation. Dans des situations qui changent en permanence, chaque individu doit avoir conscience du rôle qu’il joue et de l’impact de ses propres actions sur l’évolution.

2- Le pouvoir :

Un autre point fort des enseignements de Follett repose dans la notion de pouvoir : «  Le problème central des relations sociales est la question du pouvoir. Ce que nous avons à faire n’est pas d’apprendre ou placer le pouvoir, c’est comment le développer ». 

Selon Follett, le pouvoir ne s’exerce pas sur les hommes mais avec les hommes. Le leader n’a pas de subordonnés mais des personnes travaillant avec lui. Ici encore on se rend compte de l’avance de Follett face aux précurseurs comme Taylor ou Fayol.

Il faut distinguer la notion de pouvoir, qui implique une compétence et une maîtrise de son métier, avec l’autorité est le fait d’être investi du droit de diriger.

3- L’autorité:

Dans les entreprises les mieux dirigées, chaque individu a l’autorité qui correspond à son travail et non à sa position hiérarchique. Personne n’aime être placé « sous »  quelqu’un d’autre. Ce qui est important dans une décision ce n’est pas qui la prend mais ce qu’on y met. Ce qui est important selon Follett est que l’autorité officielle et le pouvoir réel coïncident.

Follett croit vraiment en l’autorité. Il ne faut pas la rejeter mais elle doit être fonction des compétences et des connaissances de chacun et non d’une position hiérarchique même si dans certains cas le dirigeant doit par exemple trancher si il y a un désaccord entre ses cadres.

Il apparaît aussi intéressant de s’attarder sur la question du commandement, de l’art et la manière de donner des ordres. 

Il faut commander en respectant l’autre car il n’est jamais facile de recevoir des ordres. Follett propose alors, pour concilier efficacité et respect de l’individu, la loi de la situation. Elle consiste à dépersonnaliser l’ordre, à réunir tous les gens concernés afin d’étudier le problème et de prendre des ordres imposés par une situation et non par un individu.

Il ne faut jamais faire d’un ordre une affaire personnelle, on ne donne pas un ordre car le chef l’exige mais parce que la situation l’exige. Celui qui donne des ordres doit essayé de les placer dans un contexte : « Les ordres doivent venir du travail, et non le travail des ordres ».

Un autre élément clé pour Follett est de remplacer les ordres par l’enseignement de la technique du métier

Follett dénonce le commandement arbitraire car il ignore l’un des traits fondamentaux de la nature humaine qui est de vouloir diriger soi-même sa vie.

Les principaux inconvénients du commandement arbitraire sont donc :

› On ne bénéficie pas des contributions de ceux qui donnent des ordres

› Cette méthode risque de créer des tensions entre les individus

› Le troisième inconvénient est relatif à la conscience professionnelle. Si l’on donne un ordre à un ouvrier et que ce dernier estime que cet ordre ne reflète pas la meilleure façon de faire le travail, il risque de se désintéresser et le travail sera donc mauvais.

› Il diminue le sens des responsabilités donc les chances de succès de l’entreprise.

Quant à la sanction, elle est bien évidemment mal vécue par les individus. Follett propose donc de limiter les sanctions et de ne sanctionner que quand cela peut avoir des conséquences .Il ne faut pas sanctionner pour le simple plaisir de réprimander. La sanction doit réellement faire progresser le subordonné sinon elle est inutile.

4- Le leader :

Il ne faut pas toujours confondre le leader et le manager car le leader d’un groupe n’est pas forcément le manager. Mais un bon manager doit avoir l’étoffe et la capacité d’un leader. Pour Follett, le leader est indissociable de son groupe, il va s’efforcer de parvenir à l’intégration des différences du groupe. « Le rôle du leader est de nous faire prendre nos responsabilité, non de nous en débarrasser ».

Le leader a trois fonctions qui sont de coordonner, de définir les finalités et d’anticiper. De plus, il a un rôle de formateur auprès de ses collaborateurs et un rôle d’entraînement dans son groupe.

Ce rapport entre le groupe et le dirigeant est l’un des points ou Follett est le plus en rupture avec les conceptions traditionnelles du « commandement ». 

· Coordonner : Cela veut dire que le leader doit être capable de saisir une situation dans sa globalité. L’organisation et la coordination forment le métier même de dirigeant.

·  Définir les finalités : « Le dirigeant doit être capable de définir la finalité de son entité à tout instant, ou plutôt, l’ensemble complexe de ses finalités .Il doit voire la relation de l’objectif immédiat aux objectifs plus larges, et la relation de chaque suggestion, de chaque plan spécifique, à la finalité générale de l’entreprise ». C'est-à-dire que le dirigeant doit suivre le cap.

· Anticiper : Le dirigeant ne doit jamais se laisser dépasser par les évènements, il doit les anticiper. Cela suppose une mission prospective du dirigeant. Il doit être capable « devoir aussi loin que large ».

Le dirigeant doit être capable d’organiser toutes les forces dispersées dans l’entreprise, de mobiliser toute son équipe afin d’atteindre un but commun.

Pour cela il doit former ses collaborateurs à devenir eux-mêmes des leaders, il leurs apprend à faire face aux problèmes et à prendre des décision.

Maintenant voyons la formation des dirigeants. Contrairement aux courants de pensée de son époque, Follett estime qu’il n’y a pas de traits de caractère qui permettent de prévoir que quelqu’un va être un leader. On apprend à l’être. Se former c’est regarder comment font les autres, en particulier les plus performants.

5- La coordination :

La question centrale de l’organisation de l’entreprise est de savoir comment coordonner les diverses responsabilités, les pouvoirs répartis ainsi que les différentes sortes de leadership ?

Follett souligne que dans l’ensemble des firmes qu’elle a étudié, le point le plus faible était l’articulation des départements entre eux. En effet, étant donné que les systèmes de coordination ne sont pas assez élaborés, les usines ne peuvent pleinement fonctionner.

L’entreprise est un univers complexe, il apparaît donc comme impossible que les directives n’émanent pas que du sommet. Il y a évidemment un pouvoir central autour duquel convergent les différents pouvoirs de l’entreprise.

D’ailleurs, selon Follett, les quatre principes fondamentaux de l’organisation sont :

› La coordination comme mise en relation réciproque de tous les facteurs dans une situation : Cette mise en situation réciproque est l’objectif poursuivi par tous les partis à travers le processus de coordination.

Par exemple, il ne suffit pas de mettre en relation les différents départements de l’entreprise mais il faut les faire fonctionner dans leur interdépendance globale. C’est à dire que chaque élément doit être influencé par les autres.

› La coordination par le contact direct entre tous les responsables concernés :

› La coordination dès le début d’une action : Les contacts doivent avoir lieu dans les premières étapes du processus. Les responsables, pour que les échanges se déroulent bien, doivent se rencontrer alors qu’ils sont entrain d’élaborer leurs orientations et qu’ils discutent des problèmes qui se posent. A ce moment, leurs idées ne sont pas encore arrêtées, elles peuvent encore s’influencer réciproquement.

L’un des points fondamentaux, en management, est que l’élaboration des décisions et leur harmonisation doivent constituer un processus unique.

› La coordination comme processus continu : La coordination doit être un processus voulu et non une contrainte et doit se  poursuivre en permanence. Il faut mettre en place dans l’entreprise un dispositif permanent de concertation.

Un autre avantage d’un dispositif de coordination continue est de ne pas rompre la continuité entre la conception et la réalisation, et entre la réalisation et la prochaine conception.

Follett nous a montré ici quatre principes d’organisation qui sont la base du contrôle. Ils montrent que diriger est un processus qui s’autogénère à travers de multiples interrelations entre les différents éléments qui composent une entreprise.

La coordination est donc un des principaux objectifs de l’entreprise, parce que c’est le moyen d’obtenir une unité qui permet à l’entreprise de se conduire elle-même. 

Pour que la coordination entre les individus soit efficace, elle doit satisfaire à diverses conditions : Tout d’abord, elle ne peut s’effectuer que par l’interaction directe entre les seuls acteurs concernés. Les managers doivent développer entre eux des relations transversales. Puis le processus de contrôle doit être un processus auto contrôlé collectivement. Quand elle n’est pas nécessaire il faut éviter l’implication de la hiérarchie. Enfin, l’autocontrôle est l’affaire de chaque manager, il doit être à la fois individuel et collectif.

Préalablement à toute coordination, il faut se fixer un but.

V- Commentaires et criques

1- Mes commentaires personnels sur l’ouvrage

J’ai été séduit pas la pensée de Follett ainsi que par la rigueur méthodologique dont elle fait preuve pour associer les idées qu’elle préconise avec des exemples très concrets.

Ce qui est drôle est de voir que de nombreux concepts que je pensais être vraiment novateurs, avaient déjà depuis longtemps été pensés et soulignés par Follett.

Elle prend toujours beaucoup de distance par rapport aux concepts qu’elle énonce et à aucun moment elle ne donne de solution clés en main mais elle propose des axes de pensée pour encourager à la réflexion et à l’innovation.

Lire Follett c’est se remettre en question, elle nous livre ici une véritable grammaire du contrôle. Mais bien sur, ce qui rend cette lecture passionnante c’est d’essayer de replacer ses idées dans le contexte ou elle les a écrite et de voire qu’elles sont d’actualité. Car il ne faut pas oublier que dans les années 1920, le management est un art « nouveau » sous l’impulsion de Taylor. 

Les idées de Taylor et de Fayol étaient pourtant bien adaptées aux contraintes de l’époque alors que Follett était bien trop en avance sur son temps pour être comprise. Follett va alors trancher sur les productions de l’époque pour mettre en place sa propre idée du management. Idée qui ne sera vraiment reconnu que plus tard. Et je trouve formidable de voir comment, dans un contexte qui était radicalement différent de celui que l’on connaît aujourd’hui, elle a pu déjà penser au management moderne.

De plus elle parle toujours dans une langue claire, compréhensible de tous. Elle rend abordable tous les problèmes même les plus complexes.

Et comme le souligne M.Fiol, l’impression principale qui ressort des textes de Follett est que le contrôle n’existe pas seulement pour guider l’action et la suivre, mais surtout pour penser.

Une des idées les plus importante chez Follett est que le contrôle  est un processus d’apprentissage permanent. D’ailleurs un de ses postulats de base est que le management peut s’apprendre. Ceci est un point essentielle pour Follett qui prône la professionnalisation du management et dans chacune de ses conférences elle nous donne les clés de cet apprentissage.

2- Les critiques des autres auteurs

Etant donné la qualité du travail de Follett, l’ensemble des critiques que j’ai trouvé sur son œuvre sont positives. 

Moss Kanter disait de la pensée de Follett : « Plusieurs dizaines d’années après, malgré des centaines de livres écrits sur la manière d’être un bon dirigeant, sa définition du leadership n’a pas encore été améliorée ».

Dans le livre de Graham sur Follett, de nombreux auteurs du management soulignent la force de sa pensée et reconnaissent le caractère moderne de sa pensée :

Selon Mintzberg, elle est « l’étoile la plus brillante au firmament du management…Elle a touché chacune des cordes qui constitue la symphonie actuelle du management ».

Urwick parle de Follett en la qualifiant de « génie ».

Merrill souligne que Follett est parmi les fondatrices du management et note que ses écrits et ses conférences sur le management allient « une vérité profonde et une utilité pratique ».

D’ailleurs, son ouvrage est connu dans le monde entier, comme au Japon ou été créé en 1986 la Mary Follett Association of Japan, et beaucoup ont cherché à comprendre comme une telle œuvre a pu être abandonnée si longtemps alors qu’elle aurait pu rendre tant de service à l’évolution du management.
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