OPINION

De la mauvaise connaissance de I’entreprise

par Christian Morel

nement des entreprises peut

dtre savante ou ordinaire. La
connaissance savante est celie des
sociologues, historiens, chercheurs
an gestion. La connaissance ordi-
naire est celle des dirigeants et des
cadres, des médias, des fonction-
naires, des divers organismes qui
interviennent & un titre ou & un autre
sur ['entreprise.

Intéressons-nous a cette connais-
sance ordinaire (1). Elle souffre, a
mon sens, d'un mal chronique ; un
grand décalage par rapport 4 la réa-
lit§. D"autres que mai l'ont constaté :
Michel Crozier,dans I'Entreprise 2
I'dcouts, parle de la perte du principe
de réalité. Essayons de pénétrer
dans fa bofte noire de ce mal.
D'abord, quelles en sont les mani-
fastations? La premidre est |'idéali-
sation des processus. J'entends par
14 I'attitude consistant & donner a
des processus comme la formation,
las carcles de qualité, I'amélioration
das conditions de travail, le manage-
ment de type A, B, X ou Y, autre-
fois le taylorisme, etc. une vertu
magigue et universeile.

Ainsi, devant un probléme difficile
A résoudre, on s’exclame : ¢l faut
faira de la formation{» sans qu'on
ait défini qui former, & quoi, com-
ment, alors que la formation n’est
qu'un moyen & associer 3 d'autres.

Les extravagances en manage-
ment comme les stages «outdoorn
ne sont que des processus iddalisés
poussés a ka caricature. Une autre
manifestation du mal est la concep-
tion magique du discours, ¢'est-a-
dire la croyance que la diffusion d'un
programme dans |'entreprise va
automatiquernent déclencher la cas-
cade d’actions qu'il prévoit. La décli-
naison formation, communication,
relais, contréle, adaptation, essen-
tielle & toute action collective est
totalement négligée.

I A connaissanca sur le fonction-

Boucles
fermées

Quand toutes les explications sim-
ples auront été dpuisdes pour com-
prendre une situation tréis complexe,
on dira alors «c’est un probléme de
culture d'entraprise» ou «c'est un
probléme da motivation », oU encore
Wc'est un probléme de manago-
ment». Ces axpressions n'apportent
en faitgpas pius d'interprétation que
la formule «c’est vraiment un gros
probléme ».

Troisidme manifestation : l& man-
que fraquent de la plus édlémentaire
rigueur. On fait des sondages d'opi-
nion dans I'entreprise et 'on tire des
déductions catdgorigues, sans tenir
compte des limites de ce type
d'enquéte. Des cuvrages de mana-
gement paraissent tous les jours,
sans aucune référence aux nom-
breuses publications de sciences
sociales qui ont déja traité d'un
théme voisin.

Une manifestation rarement
consciente du mal est la personna-
lisation & outrance. Aussi bien & 'ex-
térieur des entreprises qu'a l'inté-
riaur, la tendance est dattribuer
exclusivement le succds ou le coup

dur au dirigeant sn place au moment
de ['événement, en passant sous
silence la contribution des prédéces-
seurs, les enchafnements chanceux
et malchanceux et le rdle de I'en-
semble des membres de Forganisa-
tion. C'est ainsi quoe Lee lacocca,
patron de Chrysler, a été un moment
présenté comme futur président des
Etats-Unis, puis, peu de temps
aprés, quand la situation de sa firme
s est renverséa, méprisé par les
médias.

Il y a aussi la solution étrangére
idéaliséda, non relativisée par rapport
au contexte (la cogestion a ['alle-
mande, telle méthode japonaise,...) :
on ne dira jamais assez combien ce
syndrome est perturbant pour les
entreprises, conduites a importer au
petit honheur ces «solutions ».

Le mécanisme intellectuel qui.pro-
duit de tels effets, c’est la simplifica-
tion des facteurs. Il y a trois types
de simplification :

- Les facteurs de proximité sont
surestimés au détriment des facteurs
lointains. Une firme réussit : les
commentateurs ont tendance & sur-
astimer la part jouée par le manage-
ment interne au détriment de fac-
teurs comme la situation du marché,
la politique industrielle ou tel événe-
ment historique. Les auteurs du Prix
de ['excellence (2) avaient chanté les
louanges de soixante-deux entre-
prises. Malheureusemant, quelque
temps aprés, quarante-deux d'entre
elles se trouvaient en difficulté. L'im-
portance excessive accordés au
rmanagement interne au détriment
des conditions externes est proba-
blement & l'origine de cette erreur de
jugement,

— Un facteur explicatif unique est
mis an avant, Ainsi, si une grave
éclate dans une entreprise, pouvoirs
publics, journalistes, cadres vont se
mettra 4 chercher ['élément qui per-
met 3 lui seul de tout expliquer;
alors qu‘une explosion sociale est
toujours un enchainement complexe
de variables.

- les facteurs sont combinés de
fagen simple, sans percevoir les
enchevétremants et les effets per-
vers. Dans nos organisations

modernes complexes, les rétroac-
tions non désirdes sont presque iné-
vitables. Pourtant, elles sont trés
rarement anticipdes.

Pour une part importante, les
défauts de la connaissance ordinaire
sur V'entreprise proviennent de son
mode de production. En voici quel-
ques exemples :

- La consultation de sommet a
sommet. Ainsi I'Etat, pour s'informer
sur tel sujet industriel, s'adressera
aux directions générales d'entreprise
ou aux dirigeants das organisations
professionnelles, en ayant le senti-
ment de s'adresser au terrain. Mais
ces personnes sont situées 2 des
niveaux si élevés de l'organisation
sociale qu'en fait les informations de
terrain qu'its détiennent sont défor-
mées et limitées. Ca médcanisme se
reproduit entre mddias et entreprises
et, au sein méma des entreprises,
entre dirigeants d'unités ou de divi-
sions. On voit ainsi se développer,
entre d’innombrables sommets, une
circulation intensive d'informations
fort éloignées des réalités.

- Le phénoménse das boucles fer-
mdes. Il consiste & s'adresser tou-
jours & la m8me source d'informa-
tion pour confirmer et développer
ung information, d’oll un appauvris-
sement permanent. Par exemple, il
est fréquent gqu’un prestataire de
services en entraprise &tablisse lui
méme le questionnaire d’'évaluation
de sa propre prestation| J'ai vécu
une situation dans laguelle un audit
avait pris comme conseiller pour son
gtude 'auteur du document qu'il
devait auditer. Dans les grandes
entraprises, la plupart des cadres
offectuent toute leur carridre dans la
méme société. Cela constitue aussi
une boucle fermée, car I'expérience
de I'entreprise n'est pas enrichie ou
relativisée par |'expérience d'autres
entreprises.

—- Le discours sur l'action trop
souvent considéré comme preuva.
Une action dans |'entreprise fait F'ob-
jet d’un document ou d'un témoi-
gnage diffusé a des acteurs
externes, qui ont trop tendance 3 les
considérer comme preuves et
embellir ce que I'on paut en déduire.

Les «success stories» s'embellissent
naturellement, se transforment en
mythes, sans aucun apport sérigux
et solide pour une véritable connais-
sance de |'entreprise.

- L'absence d'exploitation de {'ax-
périence interme. Una entreprise pro-
duit en permanence & I'dchalon local
das expéniences d’innovation crgani-
sationnelle et sociale. Le problame
ast que toutes ces expériences sont
mal diffusées, rapidement oublides
at chaque unité doit réinventer sans
cesse des expériences qui ont déja
416 mendes & proximité. La capita-
lisation du savoir ast donc trés pau-
vre.

La mauvaise connaissance du
fonctionnement de |'entreprise n'est
pas un simple probldme intellectust.
Ses effets peuvent 8tre graves. Un
aexemple? La personnalisation des
succds et des dchecs joue un réle
majeur dans la sélection des élitas
dae I'entreprise, et elle peut conduire
& des limogeages préjudiciables.

Autre constatation : si fa pensée
en management a pu 8tre touchée
par un véritable obscurantisme
{(numérologie, stages commando,
gourous, recettes magiques,...}, ¢'est
parce que la connaissance ordinaire
anémide n'a pas su praduire les anti-
corps naturels contre cette inquié-
tante dérive.

Un minimum
d'éducation

En conclusion, je suis cenvaincu
que |'amélioration de la connaissance
ordinaira exige un minimum d'éduca-
tion des managers et futurs mana-
gers dans le domaine des sciences
sociales. [l faut savoir qu’encore
avjourd'hui, trop souvent, un ingé-
nieur paut prendre des responsabili-
tés importantes d’encadrement sans
jamais avoir suivi une formation mini-
mum relative &, par exemple, la
complexité de la motivation humaine
ou la connaissance des débats criti-
ques qui se sont déroulés sur cer-
tains outils de management améri-
cains. il aura suivi, peut-8tre, des
stages recettas (tenue d'agenda,
conduite de réunion}. Mais ce n'est
pas cela qui i permettra de mieux
comprandra 'extréma complexitd
des phénomaénes {conduite de pro-
jet, gréve,...) qu'il aura & gérer.

Bian sOr, on entend parler de
stages de culture générale destinds
aux cadres. Mais il s'agit la encora
d’'une conception magique de la
cuiture génédrale. Les managers
auront droit & des conférences d'as-
trophysique, d'art contemporain, ou
de philosophie religieuse alors qu'ils
n‘auront jamais suivi un cours de
hase en sociologie, en psychologie...
ou en histoire comparde du syndica-
lismel

{1} Ce théme sera développé dans un
article 4 paraitre dans la revue Gérer e
comprendre des Annales des Mines, sep-
tembre 1992,

(2) Thomas Peters et Robert Water-
man, Inter éditions, 1983.
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