TRIBUNE

Les quatre vérités de la
politique d’entreprise

PIERRE ZEMOR **

La conduite des affaires, les politiques
d’entreprises, le management des organisa-
tions humaines ne relévent pas de la science.
Sinon ¢a se saurait !

Le management est 3 la remorque d'une
science économique en crise. Il est remisé
dans quelques rayons de micro-économie :
choix et optimisation d’investissements, struc-
tures de cofts, etc.

Parent pauvre d’'un domaine démonétisé,
il a cherché son salut dans la détermination
d’un champ spécifique, dans I'élaboration de
théories qui lui sont propres.

Ilusion de scientificité des décennies précé-
dentes, caresses des vagues successives de
doctrines qui forment le corpus théorique du
management avec des ambitions exclusives :
organisation de la production et rationalisa-
tion des structures de l'entreprise (I'opti-
misme positiviste de I'industrialisation) ; auto-
matisation, cybernétique, informatique (I'im-
pératif du traitement d'une information enva-
hissante) ; recherche opémtionnelle (I'optimi-
sation du capitalisme industriel et financier) ;
systémique 2 I'heure des multinationales et
des grands projets (ia recherche de cohérence
pour l'entreprise complexe, éclatée, ouverte
A tous les vents sociétaux...).

Et, dans cette quéte de recettes simples
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_intra-muros, une autre culture :

pour les politiques d'entreprises, venant
alourdir le cahier des charges, une crise, apres
les trente glorieuses de 1945 A 1975 : croissance
stoppée, inflation, colts élevés et aléas d’ap-
provisionnement d’énergie et de matiéres
premiéres ; jeu international de plus en plus
tendu, batailles de prix, déficits commerciaux,
tentations des répliques protectionnistes, fer-
meture des degrés de liberté A I'exportation
par le développement du troc et par équili-
brages bilatéraux des balances commerciales ;
absence de référents stables sur le marché
monétaire mondial...

La crise en plus

L'entreprise voit monter, autour d’elle, et
remise en
question des valeurs d'une société tout 2 la

¢ Les themes développés dans cet article s’inscrivent
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Bernard RAMANANTSOA et I'auteur ct qui fait I'objet
d'un livre A paraitre prochainement. ‘
¢¢ Professcur associé au CESA, consultant, administra-
teur d’entreprises.

67



fois bloquée et évoluant lentement vers une
étrange dualité : absurdité du chémage des
uns et du surmenage des autres ; cchabitation
d'ilots de technologies avancées, d'entreprises
ou de parties d'entreprises performantes et
d’un tissu industriel largement archaique ;
forte mortalité - parfois euthanasie — de PME
saluées, cependant, dans le discours, comme
créatrices d’emplois et lieux d'initiative ; mé-
fiance réciproque des dirigeants du secteur
privé — critiques des réglementations et
taxations excessives — et de I'administration
réprouvant les freins managériaux 2 l'innova-
tion. Emergence de nouveaux courants socio-
culturels : valorisation du qualitatif dans
attente d'une croissance retrouvée; nou-
velles attitudes 3 1'égard du temps choisi, des
jeux de carriére, du travail indépendant ou
3 domicile ; contestation de I'autorité ; besoin
de sécurité ei, simultanément, interrogation
-sur le financement de la protecticn sociale...

Face A ces défis de plus en plus pressants,
1a gestion d'entreprise fait de I'équilibre sur
une ligne de créte, entre deux versants, la
réflexion et I'action. Entre, d'une part, une
tentative de formulation de la pratique (quel-
ques avancées théoriques et la tentation de
la généralité) et, d'un autre coté, l'art délicat
dans la mise en ceuvre des décisions ou
I'introduction du changemeént (la justification
quotidienne du pragmatisme}.

Balbutiements ? Phase de gestation ou foire
d’empoigne ?

Combien d'auteurs, depuis la fin des an-
nées 60, ont résisté a la satisfaction de révéler
ies mystéres du fonctionnement des entre-
prises par un mod¢le tout-terrain ou un
concept universel ? Analyse et décision straté-
giques présumées capables a elles seules de
guider l'entreprise dans ses choix a long
terme d'investissement et d’organisation et
dans ses pratiques immédiaies ! La stratégie
a ainsi occupé de plus en plus le devant de
la scéne.

Simultanément, d’autres auteurs, cher-
cheurs ou consultants, tout aussi impérialistes
dans leurs démarches, ne voyaient I'entreprise
que sous l'angle réducteur des structures cn
y ajoutant au micux les systémcs d'informa-
tion. D’autres, encore, érigeaient ¢n théone
(mathématiques de Taction a l'appui} des
démarches hétéroclites de planification ¢t de
contrdle de gesuon,
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Certains travaux étaient cependant attentifs
A déceler, derriére ce rafistolage de méthodes,
les processus de décision qui habitent I'entre-
prise. Plus récemment sont aussi apparues des
recherches apportant un éclairage nouveau 2
partir du concept d'identité de I'entre-
prise (1).

Autant de vérités successives — stratégie,
structures, décision et identité — mais contin-
gentes lorsqu’elles sont avancées comme
exclusives.

Stratégie : Pambivalence des modéles

Révélateur de cetie tendance hégémonique,
l'usage des modeles stratégiques en gestion.
Un modéle, censé étre une image simplifiée
et schématique de la réalité, est, dans le
monde de la vie des entreprises et des
organisations, rarement représentatif ; il est

Portefeuille d’activité
d’une entreprise,

puis d’un secteur,
pourquoi pas du pays?

parfois descriptif. D'une reéalité non pas
réduite mais partieile. Pourquoi pas, nous
dit-on, s'il est ainsi opératcire ? Tropisme
compréhensible de I'efficacité, de I'applica-
tion immeédiate. Mais de quel prix faudra-t-il
payer ce raccourci ?

Multiples sont les exemples de modéles qui
marchent. Mais combien de temps?
Jusqu'ot ? Seulement dans les hauts niveaux
d’une hiérarchie préte a ce genre d’exercice
intellectuel ? Ou aussi dans le vécu quotidien
de I'entreprise ?

Un modéle d'analyse stratégique est, a la
fois, préoccupé des décisions d'orientations
pour I'entreprise et de conclusions pratiques.
Le fait qu'il soit partiel — faible place accordée
aux structures, aux procédures, au style
d‘animation et a la culture interne de l'entre-
prisec — le rend partial. C'est un compromis
batard entre une démarche d'étude ~ sur un
corpus irés incomplet — et l'action, via la
déciston.
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Apporté - souvent par un consultant — avec
I'assurance indiscutable du chirurgien qui
opére sans tolérer que se manifestent de
quelconques états d’ame, ce type de modéle
est un parti pris afirmé. Sautant te pas du
paradigme, il accéde, de fait, au domaine de
I'idéologie.

Idéologie des taux de croissance, des parts
de marché, du portefeuille rationnel d’acti-
vités, des coupes claires effectuées de sang-
froid, d’'un management par stratégies tran-
chées inspiré des grandes manceuvres mili-
taires et digne des capitaines d’industrie les
plus éclairés (2). Idéologie qui gagna, par-dela
les directions générales, certains hauts fonc-
tionnaires du Plan ou du ministére de I'Indus-
trie. Portefeuille d’activité d'une entreprise,
puis d’un secteur, pourquoi pas du pays ?

Le paradoxe est que ce courant de pensée
s'est manifesté alors que les taux de crois-
sance — hormis de rares secteurs mieux lotis
— étaient, dans l'ensemble, considérablement
freinés : marchés limités, parts de marché et
positions concurrentielles plus instables, cycle
de vie des produits et échelle des temps pour
I'amortissement et le financement des inves-
tissements modifiés : dans l'ensemble, des
viscosités nouvelles, des mouvements entravés.

Le postulat rationnel de ces analyses straté-
giques est-il toujours raisonnable ?

N’'est-ce pas plutét une idéologie bientot
essoufflée, car sans voix, sans réponses aux
multiples autres questions que posent, au-
dela de la stratégie, les politiques industrielles
du pays — ou les imbrications entre activités
et données sociales d'un secteur ?

N’'est-ce pas une idéologie de fagade, un
paravent derriere lequel s'abritent des
conduites de négociation, des pratiques d’en-
tente, c'est-a-dire, de fait, les stratégies rela-
tionnelles de I'entreprise avec les acteurs de
son environnement ; celles-ci constituent le
prolongement pacifique, par des moyens
diplomatiques, de la guerre concurrentielle
officielle...

Structures :
des degrés de liberté ignorés

Et si I'on parlait structures de I'entreprise ?
Questions et réponses attendues. Certes, mise
en oeuvre de la stratégie, répartition des
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missions, des taches, chartes de travail. Elé-
mentaire, I'influence de la stratégie sur les
structures. On y trouverait méme un certain
relent mécaniste |

La méme remise en question s'impose
quant aux méthodes et aux démarches qui
abordent I'entreprise uniquement sous l'angle
des organigrammes, des postes de travail et
des procédures. L'environnement économi-
que, les technologies utilisées, la taille de
I'entreprise ou l'information qui l'irrigue
constituent traditionnellement des détermi-
nants privilégiés pour expliquer la formation
et la diversité des structures (3).

En fait, au milieu d’'un champ de forces
issues de I'histoire institutionnelle, des op-
tions stratégiques, des exigences fonction-
nelles et marquées par les données psycholo-
giques, il existe quand méme des degrés de
liberté dans la maniére dont les dirigeants
arrétent leurs choix d’organisation interne ;
le poids des alliances et la subtilité des jeux
de pouvoir que _connait toute entreprise a la
veille d’'une réorganisation suffiraient, s’il
était besoin, A prouver ['autonomie dont
disposent souvent les principaux acteurs sur
ce plan (4).

Mais I'analyse critique des références domi-
nantes dans ce domaine est d’autant plus
nécessaire que la question de la nature des
structures est plus ambigué& que jamais. Et si
celles-ci avaient leur part d’autonomie ? Des

Figures I, II et III.
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déterminants autres ? Si, d'aventure, elles
conditionnaient les choix stratégiques ?

Est-ce un hasard si, comme I’ont montré de
nombreux auteurs anglo-saxons, I'introduc-
tion et le développement des méthodes de
planification stratégique ont largement éré
orientés par des structures préexistantes ?

Peut-on considérer, de ce point de vue, que
la forte centralisation ou, au contraire, l'écla-
tement et 1a diffusion des responsablités (dans
les organigrammes inspirés par une démarche
fsdérative, et plus encore dans les approches
en termes de différenciation — intégration) (5)
sont sans conséquences sur les prescriptions
que produira le syst¢éme de planification de
i"entreprise {6) ou sur les processus internes
de décision ?

Décision : la racionalité en question

Juste le temps d’apprécier le jeu de miroirs
entre stratégie et structures €t nous sommes déja
au cceur des processus de décision.

L'accés traditionnel est, dans la foulée,
ouvert par la voie néo-classique et royale de
la mise en ceuvre stratégique : de la planifica-
tion au systéme de gestion et 2 la décision via
le traitement de I'information.

Certes, mais ne faut-il' pas prendre la
lorgnette par l'autre bout pour explorer le
champ de la décision ? Le fonctionnement en
régime de I'entreprise, le quotidien, la praxis
on, derriére le paravent du discours rationnel,
se heurtent des logiques, des procédures
bureaucratiques et ol pésent des jeux de
pouvoilrs.

Le temps des pionniers est révolu : le réve
d’une théorie hyperrationnelie de la décision
ou, sur la base d'une collecte méthodique de
'information, on produisait un certain noms-
bre d'alternatives et I'on retenait chacune des
grandes options; ce réve s'est dissipé (7)...

Caractére aléatoire de la mise en ceuvre, par
I'ensemble des acteurs, des choix opérés par
toute équipe dirigeante, ¢ffets de déformation ou
de torsion, souvent inconscients des décisions
au fur et 2 mesure qu'elles entrent en
application, perturbations issues de certaines
zones de I'environnement, influence discréte
et mal controlée des experts lors de la
formulation initiale des alternatives, éclate-
ment de 'organisation en sous-unités mucs
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par des logiques entre elles étrangéres, visant
des objectifs souvent largement indépendants
ctquipeuvcntétreconﬂic(uels:lcsdéviations et
les incertitudes qui planent surles processus de
décision ont été mis en lumiére par de multiples
auteurs depuis une quinzaine d’années (8).

Il est évident que la réalité de la décision
dans l'entreprise opére un .dosage entre
modales rationnel, institutionnei ou bureau-
cratique, politique, voire psychanalytique ou
culturel. Elle impose une approche plus
prudente, plus compleéte, plus contingente des
structures et démonétise considérablement
les théories sur les stratégies qui prenaient la
liberté de considérer 'entreprise comme une
boite noire 3 comportement rationnel.

Identité : la face cachée

Alors, pour reprendre souffle, faut-il se
satisfaire de ces trois concepts gigognes, et

Toute une nouvelle
catégorie de
déterminants émerge
et s’impose.

de leurs subtiles relations de dépendance ? Du
poids de I'environnement en rapport étroit
avec chacun d’eux, ce qui permet d’échapper
au risque d’une entreprise isolée et asservie ?
Les choix stratégiques, les structures, les
procédures, les nbrmes, les systémes de
controle, les circuits d’information laissent
effectivement aux acteurs des marges de
manceuvre ; « seuls les jeux qui leur sont
offerts sont régulés et structurés ». Comment,
alors, interpréter des ratés stratégiques ou des
blocages institutionnels, véritables lapsus
organisationnels ?

En fait, toute une nouvelie catégorie de
déterminants émerge et s‘impose : histoire de
I'entreprise, culture et idéologie internes,
motivations individuelles profondes. Ces dé-
terminants structurent l'imaginaire organisa-
tionnel qui constitue, avec les productions
symboliques, I'identité de I'entreprise. Princi-
palement caractérisée par I'image telle qu'elle
est vécue de maniére interne, elle pcut se
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focaliser selon les cas sur une vocation, un
dirigeant, des comportements (9).

Véhicule des valeurs et des courants socio-
culturels de I’environnement, mais ausst mé-
moire intime de l'organisation, produit d'une
lente sédimentation, I'identité constitue, dés
lors, un accés spécifique 2 la politique d’entre-
prise. Face cachée jusqu'ici, l'identité n’en
existait pas moins, tour 2 tour sous-jacente
a la décision, aux structures, 2 la stratégie.

Au moment de s’interroger sur l'ancrage de
leur métier, sur les synergies profondes de
leurs activités, sur la mobilité de leurs moyens
et donc sur la pérennité ou la souplesse de
leurs opémtions stratégiques, les dirigeants
les plus avertis prennent aujourd’hui en
compte l'identité. Elle faisait partie du non-
dit, du refoulé; sa place est en passe d’étre
reconnue.

Politique, nourrie par les images et par
I'identité, la communication va apparaitre
comme un art cardinal pour coordonner,
intégrer des stratégies diversifi€es, pour don-
ner un sens A des structures qui tendent a étre
de plus en plus éclatées : pour, en quelque
sorte, préserver de la schizophrénie la person-
nalité de l'entreprise soumise aux tentations
de multiples dédoublements !

Or, pour bien communiquer, I'entreprise a
besoin d’étre au clair avec elle-méme, de se
livrer A une introspection organisationnelle,
de prendre conscience de son identité.

La chaine est alors bouclée.

Ainsi, Stratégie, Structure, Décision, Iden-
tité constituent les quatre faces d'un méme
tétraddre ; quatre portes qui s’ouvrent sur
I'entreprise.

Les quatre faces d’un tétraédre (10)

On nous a bien entendu { Notre remise en
question ne vise pas 2 jeter aux poubelles de
I'histoire du management des modéles ou des
méthodes dignes d’intérét, sous prétexte
qu'ils ne révélent que partiellement la réalité
de I'entrepnise ! 1l suffit de les relativiser, de
les remettre A leur place, dans un éventail
d'outils dont les modes d’emploi existent.

C'est le statut de ces outils qu'il importe
de réformer. Comment ? En les remettant en
cause par un questionnement qui fasse appa-
raitre les limites de leur champ d'intervention.
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Figure IV.
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Tel modéle est pertinent quant 2 la stratégie
del'entreprise. Bien. Il remplit son office quant
aux manceuvres A opérer, aux mouvements
pour sortir de I'instant, 2 I'immédiate nécessité
de se projeter dans I'avenir, de relever des défis
de I'environnement, d’'afficher des objectifs,
d’aider un capitaine d'industrie A cheminer. Le
modéle s’aventure-t-il A faire comme sil’essen-
tiel était résolu ? Sous-entend-il que l'inten-
dance suivra ? Que les structures s'adapte-
ront ? Ignore-t-il le vécu interne ? C'est ‘que
I'on manque de lucidité sur un processus de
décision ou que le modeéle devient suffisant. I
faut lui rabaisser le caquet en éclairant une
autre face du tétraédre...

Les dirigeants sont actuellement portés,
pour parer au plus pressé, A ne retenir que les
défis stratégiques, d'autant que les échéances
s’échelonnent sur des calendriers différents :
les stratégies sont choisies 2 deux, trois ou cinq
ans ; les structures adaptées a trois ans, modi-
fiées en cinq ou dix ans ; la décision dans ses
aspects de planification et systéme de gestion,
avec une certaine inertie, tend 2 s’aligner res-
pectivement sur la stratégie et les structures,
mais les processus plus subtils évoluent en dix
ou quinze ans. Quant 2 Il'identité, change-t-
elle ? Oui, mais lentement, fort peu, ou alors
par crise brutale et longue convalescence.

Quatre aspects, donc quatre faces indépen-
dantes dans l'inerdépendance. Quatre appro-
ches qui s'éclairent mutuellement. Nous re-
vendiquerons — et un prochain livre revendi-
quera — cette tétralogie de I'entreprise contre
I'appauvrissement que constitue la mise en
avant A tour de réle et selon les auteurs ou
les écoles de pensée — d'un paradigme

71



principal, proclamé dominant, reléguant les
autres 2 des rangs d’auxiliaires et d'autant
pius exclusif que partiel. ,

S'il s'agit des quatre faces d'un mém
téuraddre, selon le regard que P'on y porte,
'une des faces retiendra principalement I'at-
tention, les surfaces apparentes des autres
préoccupations seront plus ocu moins ré-
duites ; on oubiiera unc face cachée..

On retrouve ainsi les démarches les plus
courantes, actuellement :

— Panalyse et les choix stratégiques domi-
nent la réflexion sur I'entreprise ; quelques
conséquences sont tirées en matiére de siruc-
ture (figure I);

la réorganisation des structures est 2
i'ordre du jour, compte tenu de I'évolution
en cours de la stratégie de I'entreprise ; dans
ce cas, le processus de décision peut étre
abordé, par excmple, par le biais de la
pianification (figure II);

— la modification du systéme de gestion ou
encore l'antomatisation du traitement de
I'information privilégient la prise en considé-
ration des processus formels de décision et
ses conséquences ou préalables structurels :
Iz straiégie peut étre réduste 2 la portion
congrue {figure III).

Si, dans ces approches classiques, I'identité
n’est pas prisc cn compte, quelques interven-
tions, aujourd’hui, prennent appui, par exem-
ple, sur la communication et I'image de
cessus de décision (figure IV).

Ce repérage tétraédrique est-il surabon-
dant ? 1i offre unc sécurité : chacun des quatre
aspects évoque les trois autres. Aussi, une
aisance retrouvée pour aborder I'enreprise par
différents rivages; une disponibilité plus
grande ; le moyen d’une attention meilleure
aux défis extérieurs et d’'une meilleure écoute
des dysfonctionnements internes.

Car, ce dont il est ici question, A travers ces
quatre concepts qui sont autant de vérités
incontournables, pour une gestion de P'entre-
prise qui passe les bornes traditionnelles du
management, c'est — en se méfiant des alibis
d'opérationnalité - de prendre du recul.

Cette relativité proposée devrait ouvrir,
au-dela des attitudes rationalistes, normatives
et, en fin de comple, entropiques, Une voic
mieux débiayée vers la matiére vivante, riche
et féconde de I'entreprise.
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