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Le management moderne.

i changement permanens concert

Paul Valéry disait
“dans 1'économie de
l’intelligence,
I'épargne est ruineu-
se”. Intégrer la res-
source humaine de
I’entreprise a son
plan de développe-
ment technique per-
met d’enrichir la no-
tion de “capital pro-
ductif” pour un ma-
nagement de l’an
2000 qui ne pourra
se passer d'une mo-
dernisation concer-
tée pour changer le
travail. Témoin le fi-
nancement de
1’Agence Nationale
pour I’Amélioration
des Conditions de

La modernisation de I'ap-
pareil productif s’inscrit
dans la logique de 1’en-
treprise.

Toujours au nom de [’éco-
nomie de marché, on dé-
couvre en cette fin de
siécle des gains de pro-
ductivité inexploités dans
les ressources humaines.
Du changement nécessaire
a la gestion des conflits
qui en découle, la trans-
formation, la modernisa-
tion de toute organisation
tireraient bénéfice a étre
ugppropriées” par chacun
des acteurs de l’entrepri-
se. Mais comment, avec
quels moyens ?

La nécessité vitale
du changement

La modernisation
de l'appareil pro-
ductif s'inscrit dans
la logique de I'en-
treprise, suivant des
principes économi-
quement simples :
recherche de pro-
ductivité, dévelop-
pement de marchés,
accroissement des
marges, abaisse-
ment des cofits. Elle
n’est ni un principe
idéologique discu-
table ni un objectif
en soi mais un prin-
cipe d’efficacité et
de survie face a la
concurrence. Le ma-

I'an 2000 ne

d'une
modernisation
concertée pour
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Le management de

pourra se passer

changer le travail

Travail, passé de
douze millions de francs en 1988 a tren-
te millions en 1989, pour “financer les
études prévisionnelles sur les implica-
tion sociales de la modernisation a
condition qu’elle soit négociée”.

La démarche représente un choix aux
conséquences importantes pour les
structures et leurs organisations ; en
particulier par le nouveau type de ges-
tion sociale qu’inaugure le manager
moderne négociateur, la physionomie
globale de I'entreprise - équipement,
technologie et personnel - est amenée a
se transformer de maniére irréversible.
C’est peut-étre I'une des raisons psy-
chosociales du peu d’empressement
des entreprises 2 utiliser les dispositifs
d’Etat destinés a l'origine a faciliter des
innovations a caracteére participatif.
Pour autant que la démarche soit riche
et mobilisante, elle est aussi nécessaire-
ment longue et pleine d’embiches.
N’oublions pas que le symbole chinois
du Grand Changement est un idéo-
gramme composé de deux caracteres :

477

l'un signifie “opportunité”, “chance”,

r u

et 'autre “danger”, “rupture”.

nager devra se rap-
peler la phrase de Giuseppe Di Lampe-
dusa dans Le guépard : “Si nous voulons
que tout continue, il faut d’abord que
tout change”.
Toutes les stratégies de changement,
appuyées sur une approche globale de
I'entreprise, voient leur origine dans les
interactions entre le systeme - 1'organi-
sation ou I'entreprise - et son environ-
nement, sur la base d’une culture de ré-
férence bien spécifique et déterminante.
Elles s’affrontent toutes aux freins de
I'entreprise francaise, déja dénoncés par
le stratege des Cercles de Qualité. T.
Ishikawa (1) décrivait les modeles de
management centralisés et hiérarchisés,
systémes de travail tayloriens, obstacles
psychoculturels (dont la suffisance des
patrons Franqais), démarches inadap-
tées du management a la frangaise. Soit
rigidité a tous les niveaux, a 'opposé de
la fluidité, de I’adaptabilité constam-
ment présentes dans les stratégies de
conquéte a la japonaise.
Le management moderne se définira
par l'attention continue au changement,
déclinée en trois termes aussi impor-
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tants : le contenu (ce qui doit changer),
le processus (la fagon dont ca change),
et le dispositif (le cadre qui permet le
changement). Beaucoup d’échecs sont
liés a I'oubli ou a la mauvaise gestion
d’une composante : choix techniques,
phénomeénes psychosociaux, cadrage
méthodologique.

La nécessité impérieuse de “négocier”
le changement

Il existe deux niveaux de changement :
celui qui, décrété par le chef d’entre-
prise, consiste a “faire passer” du
mieux possible au personnel les op-
tions choisies, et celui qui vise le chan-
gement des reégles de changement
(“méta-changement”) o, une fois le
choix et le dispositif décidés, toute
I'entreprise est appelée a participer au
processus de changement sur le fond
et sur la méthode.

Toujours au nom de I'économie de mar-
ché, on découvre en cette fin de millénai-
re des gains de productivité inexploités
dans les ressources humaines. L'investis-
sement sur le potentiel humain est, pour
le manager de niveau international, ni
idéologique ni factice : les ressources hu-
maines sont de nature a faire basculer
tout un projet industriel comme en té-
moigne I'étude 91 du Price Waterhouse
Cranfield Project sur plus de 6 000 orga-
nisations européennes (2). L'idée de la
négociation dépassera donc la définition
classique du terme, la “confrontation
d’intéréts divergents”, pour aller vers une
recherche de “cogestion” du changement.
La transformation des rapports sociaux
internes que recouvre l'option de co-ges-
tion du changement signifie 'appropria-
tion et I'intégration par chacun de 1'objet
et du processus de modernisation. Im-
possible dés lors que ne s'opére pas sur
le plan psychique la modernisation de
“I'appareil a penser” le changement.

Un concept-cadre pour le manager eu-
ropéen : I’évolution participative

Les évolutions sociales des dix der-
niéres années en France nous permet-
tent de mieux comprendre la tendance
inéluctable du management :

1982 - Les “lois Auroux”, dans l'eu-
phorie de I’avénement socialiste, souli-
gnent la valeur de “l’expression des sa-
lariés” en termes de contenu (condi-
tions de travail, organisation...) et
abordent la question du dispositif (ré-
unions organisées, animées...). Négli-
geant le fait que les processus ne peu-
vent pas étre reglementés, s’appuyant
trop peu sur I'expérience acquise, mar-

quées au coin de l'idéo-
logie, ces lois sont peu
suivies.

Avril 1987 - Jacques
Chirac, Premier Mi-
nistre, charge Antoine
Riboud, Président de
B.S.N., d’une réflexion
sur la “Maitrise sociale
des nouvelles technolo-
gies”. Il s’en suit la mé-
me année un fameux
petit livre recommandé
par de nombreux partis
politiques : Modernisa-
tion mode d’emploi (3).
1989 - 91 - Jean-Pierre
Soisson, d’origine libéra-
le, rallié a la politique
d’ouverture, s'emploie a
définir et inciter la “mo-
dernisation négociée”.
Reprenant en substance la formule
d’Antoine Riboud “Il faut repenser le
travail en méme temps que l'outil” et
plus précisément encore “repenser soli-
dairement le changement technolo-
gique, le contenu du travail, et le chan-
gement des rapports sociaux internes a
I'entreprise”, Jean-Pierre Soisson décrit
en février 1989 la modernisation négo-
ciée comme suit : “Faire en sorte que
I'organisation du travail et la gestion so-
ciale soient prises en compte au méme
titre que les éléments techniques et éco-
nomiques dans la stratégie et les déci-
sions des entreprises. C’est aussi trou-
ver les moyens pour que cette dé-
marche s’appuie sur toutes les parties
prenantes de l'entreprise, chacune dans
le cadre de ses responsabilités”.

Les préoccupations constantes

du manager participatif

Dans l'aventure qui visera a “changer le
travail”, quatre principaux piéges se-
ront a identifier en permanence :

- I'inadaptation : une analyse straté-
gique - au sens de M. Crozier (4) - mini-
male mais permanente permet de déce-
ler les vides stratégiques internes, ou les
menaces sur le marché. Ainsi d’autres
systémes de management seront peut-
étre alors a employer ponctuellement ;

- I'absence de méthodes (I’absence de
dispositifs visant a gérer prévisionnelle-
ment les phénomenes de crise ou I'évo-
lution de I'emploi, par exemple) ;

- la précipitation (I’entreprise a sa
propre chronobiologie, elle saura I'im-
poser si on I'oublie) ;

- la gadgétisation (rivaliser en nombre de
cercles de qualités avec les concurrents...).
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La négociation :
vers une
“cogestion” du
changement
Accordons-nous au moins une certitu-
de : il n’existe pas de dispositif managé-
rial standard applicable a toute structure
et toute situation. Techniquement non
fonctionnel, un tel dispositif serait
contraire au principe méme d’adapta-
tion permanente qui sous-tend un chan-
gement réussi. Il existe par contre une
expérience de “protocoles d’attitudes”
qui ont fait leurs preuves ; expérience
formative et réutilisable en relativisant
bien entendu les circonstances de per-
sonnes, de temps et de lieux...

Le rapprochement audacieux de deux
formules permet d’illustrer, en conclu-
sion, les maitres mots du management
de I'an 2000 : adaptabilité et dialogue
social. L'une vient d'un stratege guer-
rier du Japon médiéval, ’autre d’un de
nos plus brillants chefs d’entreprise de
niveau international.

- “Les entreprises les plus performantes
pensent solidairement : le changement
technologique, le contenu du travail et
le changement des rapports sociaux in-
ternes”. Antoine Riboud (1987).

- “Ce qui est flexible et fluide grandira,
ce qui est rigide et bloqué s’atrophiera
et mourra”. Sun Tse (XVIIIe siecle).
Au-dela du temps et de la distance
culturelle, des voies sont tracées pour le
management opérationnel a venir.

Jean-Philippe Toutut
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