
Eléments de management
( Qu'est-ce que le management ?
Etymologiquement : tenir en main, avoir bien en main.
M.I.T. : l’essence du management consiste à saisir les opportunités et les menaces de changement de l'environnement, à identifier les forces et faiblesses inconnues de l'entreprise et à développer les politiques et les programmes pour atteindre les objectifs essentiels. P. Drucker parle de pouvoir effectif de l'entreprise pour désigner sa capacité à créer de nouvelles opportunités.

Plus généralement : manière de conduire une organisation,  de la diriger, de planifier son développement, de la contrôler et qui s’applique à tous les domaines de l’activité de l'entreprise.

 C'est une démarche
:

- itérative : importance du feed-back

- Intégrée : différente d’une simple vision « linéaire » de causalité entre les événements et qui implique donc la remise en cause des modèles et des procédures.

- Finalisée : importance de la fixation des objectifs.

La pratique du management concerne bien sûr la prise décision, mais aussi la direction des équipes et des hommes. Le management est ainsi l'art d’être efficace, car les acteurs doivent s'approprier les stratégies, les actions et les objectifs.

 Chandler évoque la main visible du management qui remplacerait celle du marché pour influencer l’évolution de l’organisation.

( Représentation logique et chronologique :

Management = (analyse + décision + action + contrôle) + coordination ou pilotage.

Rôle particulier de l’information : manager, c’est transformer de l'information en décisions et en actions.

( Principes du management et leur évolution :

 L’évolution du management s’est fait en liaison avec l’évolution de la conception de l’homme au travail et des théories des organisations.

Le manager doit promouvoir et organiser le changement. Les changements d’aujourd'hui déterminent l'environnement de demain : l'entreprise doit chercher à créer son avenir. Il ne suffit pas d’être efficace et réactif ; il faut être actif, créer sans cesse de nouvelles possibilités de développement pour l'entreprise (aspect stratégique).

( Les exigences de la pratique du management :
· Problèmes de pouvoir et de sa répartition :
Pouvoir : c’est la capacité  d’imposer sa volonté (n’implique pas nécessairement l’adhésion des individus = pouvoir coercitif). Le pouvoir est rattaché à une fonction.

Remarque : le contrat de travail implique un lien de subordination.

Autorité : c’est l’aptitude à faire respecter  volontairement des ordres (recherche de consensus : absence d’opposition irréductible). L’autorité est rattachée à une personne. Autorité traditionnelle (familiale par exemple). Autorité charismatique (personnalité du décideur : leadership). Autorité rationnelle (reconnaissance des compétences).

L’autorité est une forme de pouvoir (pouvoir d’influence)

Pouvoir juridique : il est basé sur le droit de propriété.

Cas des PME : le pouvoir est assuré par les propriétaires détenteurs du capital qui assurent la direction de l’affaire.

Cas des SA : le pouvoir est assuré par le conseil d’administration des actionnaires qui mandate une équipe de direction. Celle-ci peut avoir une stratégie de pouvoir défensive (maintenir une position) ou offensive (construire une situation dans laquelle elle aura plus de pouvoir).

Centralisation : c’est l’héritage de l’Organisation Scientifique du Travail.

Décentralisation : elle est basée sur l’autonomie de décision, une organisation plus flexible et plus motivante. Elle peut être limitée à certaines personnes (décentralisation verticale) ou à certains groupes de travail (Décentralisation horizontale). Elle peut être globale ou limitée à certaines décisions.

Modalités : direction par objectifs, DPPO, cogestion, autogestion.

Délégation : la délégation est limitée à certaines missions. La délégation est à la fois motivante et formatrice, elle permet d’optimiser la valorisation du capital humain, stimule la créativité, la prise d’initiatives, la responsabilisation, favorise l’émergence des futurs managers.

Remarque : on ne délègue pas la responsabilité (you can’t delegate and forget it) mais on peut amorcer un véritable cercle vertueux des compétences :

Délégation ( responsabilisation ( plus de compétences à déléguer.

· Problèmes d’intégration : identité et culture de l’entreprise :
L’identité : c’est l’ensemble des signes de reconnaissance qui caractérisent l'entreprise (logo, slogan, marque...). Ensemble des éléments spécifiques d’une entreprise. C’est un lien symbolique entre les membres.

Culture : ensemble des pratiques professionnelles, des valeurs, des mentalités, des comportements partagés par les membres le l'entreprise : croyances, rites, mythes, tabous, héros, symboles... Il existe des cultures nationales et des sous-cultures propres à chaque groupe homogène.

La culture d'entreprise privilégie le qualitatif sur le quantitatif. C’est un concept né dans les 80’s en réaction aux méthodes de planification et au vu de la réussite des entreprises japonaises et de la faillite du modèle de gestion rationnelle.

La culture est un facteur de performance et de cohésion : elle aide à la simplification de la gestion (les procédures peuvent être remplacées par des formules choc : « la qualité ne se contrôle pas, elle se fabrique ». Les chartes d’entreprise expriment ces valeurs partagées.

Elle peut aussi être source de résistance au changement par un trop fort attachement au passé (cas de la SNCF, par exemple) et de problèmes lors de la mise en œuvre de méthodes de gestion importées (fusion d'entreprises, par exemple).

· Distinction entre management et gestion :

Il n’y a pas de domaines réservés à la gestion ou au management seulement des comportements différents dans chaque discipline.

Gérer relève de l’ordre du calcul, manager de celui de la créativité, du refus des règles, de la transgression des contraintes.

Gérer, c’est mettre en évidence une solution, épuiser la logique d’une situation (quantitatif), prendre une série de décisions cohérentes. Acte tourné essentiellement vers les moyens.

Manager, c’est trouver une solution qui n’est pas forcément contenue dans les données du problème, c’est optimiser le cadre des contraintes voire en sortir, oser refuser la fatalité du cadre imposé (qualitatif, intuitif voire affectif). C’est un acte tourné essentiellement vers les fins.

Remarque : cette remise en cause des règles peut, paradoxalement, s’apparenter à une négation de l’éthique.

Gérer relève plus de la pensée verticale (recherche de solutions), manager de la pensée latérale (recherche de questions).

( Améliorer sa « capacité managériale » :

· Des outils :
Le Projet d'entreprise : il matérialise l’ensemble des valeurs partagées et les choix qui conditionnent l’avenir de l'entreprise ; c’est un acte volontariste commun ; il répond aux questions: qui sommes-nous, où allons-nous, que faisons-nous, pourquoi, où voulons-nous aller ? C’est un cadre unificateur. Cependant, Le manager évitera de succomber à un simple phénomène de mode.

Exemple :  la qualité totale.

Les cartes cognitives : Elles permettent une représentation individuelle interne des concepts, des relations entre concepts pour comprendre son environnement et des relations causales qui existent entre les concepts-clés au sein d’une organisation.

· Des comportements :

( Il faut apprendre à penser à l’envers, ne pas craindre d’aller à l’opposé des schémas habituels, stimuler la pensée latérale, explorer  et générer des idées.

( Il faut expérimenter au delà de notre préférence culturelle pour le substantiel plutôt que pour le procédural.

( Il faut s’entraîner à la résolution de problèmes mal structurés (utilisation de jeux d’entreprise : découvrir le modèle sous-jacent).

( Il faut initier une introspection des pratiques décisionnelles.

( Il faut prendre en compte l’aspect contextuel des problèmes à résoudre.

· Des compétences :

( Tirer le meilleur parti des informations (ce que l’on veut bien voir ne suffit pas). Eviter les biais cognitifs. 

( Prendre des décisions justes et créatives : manager, c’est produire de la décision. Les décisions concernent tant les stratégies (moyens à mettre en œuvre pour réaliser les objectifs généraux en fonction de l'environnement) que les plans d’actions et les budgets (prévisions chiffrées des programmes). Elles concernent les trois niveaux du management : stratégique, tactique et logistique.

( Percevoir la réalité de l'entreprise (histoire, culture, identité, image). Identifier les potentialités : forces et faiblesses. Envisager son futur probable, spontané si rien n’est fait pour faire face aux changements de l’environnement (attitude passéiste).

( Savoir définir un futur souhaité (attitude volontariste, normative) pour l'entreprise, compte tenu des finalités de l’entreprise (indépendance financière, profit, transmettre un patrimoine...) et en fixant des objectifs généraux à long terme et opérationnels à court terme.

( Fixer des objectifs réalistes, mesurables, contrôlables en y associant les exécutants (management par objectifs). 

( Savoir motiver ses collaborateurs : manager, c’est aussi entraîner des hommes et des équipes vers  des buts partagés.

( Savoir imposer aux autres membres du groupe des comportements convergents vers des objectifs généraux : la recherche de productivité peut être la condition de maintien du niveau de vie du personnel.

( Contrôler en identifiant les possibilités d’amélioration de ses subordonnés.

( Organiser, coordonner les différentes opérations.

( Avoir une attitude positive face à l’avenir (un rapport de l’OCDE en 1980 préconise : « il faut créer dans les sociétés industrialisées avancées une attitude positive face à l’avenir »).

( Tirer le meilleur parti de son temps.
( Se connaître soi-même pour se remettre en question.

· Quelques principes de management : 
 
Il n’est pas de problèmes qui, faute de solution, ne finisse par se résoudre.
( Chercher une solution raisonnable et non optimale : Le mieux peut être l’ennemi du bien.

( Ne pas confondre les objectifs (la fin) et les moyens : on ne fait pas les choses sans finalité. Partir des buts pour aller ensuite aux moyens (sinon on limite son avenir aux ressources actuelles).

( Trop d’information tue la décision.

( Poser les bonnes questions représente plus de 50% dans la recherche de solutions. Formuler les bonnes questions au lieu de donner les réponses, ce qui permet une appropriation des solutions par les exécutants.

( Hiérarchiser les problèmes : il est quasiment impossible de résoudre tous les problèmes simultanément.

( Avoir une vision globale des problèmes et de l’entreprise.
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