futuribles novembre 1989

avec le Projet global d'Entreprise de la Chaine — un Projet d'hyper-
marché contenant des objectifs de Qualité du type :

— pas plus de quatre personnes en file d'attente a une caisse ;

— division par trois des vols ;

— multiplication par trois du nombre de Cercles de Qualité ;

— accroissement de 50 % de l'effort en formation.

Mais la plus délicate traduction du Projet, c'est celle qui concerne
chaque personne. On l'a écrit : si chaque acteur de I'Entreprise ne peut
vérifier qu'il trouve son compte dans ce Projet, celui-ci perdra beaucoup
de sa vertu mobilisatrice. Décliné en objectifs personnels, défini d'une
facon contractuelle, chaque année, entre chaque salarié et sa hiérarchie,
le Projet permet a chacun de mesurer combien son action est essentielle
— quelle qu'elle soit — a la performance du service ou de l'usine, c'est-
a-dire de l'entité dans laquelle il cuvre. Naturellement, cette déclinaison
fine des Projets d'entités en objectifs individuels est inséparable de la
trilogie qui accompagne tout développement de la responsabilisation :
— Formation : on ne peut donner d'objectifs que si I'on propose en
méme temps les formations adéquates ;

— Evaluation : il n'est pas licite de fixer, contractuellement, des objec-
tifs a un agent et de ne pas vérifier au terme de la période de référence
ce qui est advenu, en recherchant a deux — la personne concernée par
I'objectif et sa hiérarchie — I'explication des écarts ;

— Le « Reward » (le mot francais « Récompense » ne traduit pas du
tout ce vocable américain qui signifie a la fois :

e reconnaissance sous toutes ses formes ;

e intéressement ;

e salaire ;

e encouragement ;

« distinction).

Trois niveaux de mise en ceuvre

Sous-jacent dans toute la vie de I'Entreprise, le Projet constitue en
premier lieu le texte auquel il est fait référence a l'occasion des grands
moments de I'Entreprise : une fusion, une acquisition, un nouveau pro-
duit, le lancement d'une nouvelle campagne d'image, le recrutement de
personnels atypiques, la création d'une filiale étrangere, l'acquisition
d'une technologie d'avant-garde... A chaque fois, I'événement est
annoncé en rappelant sa cohérence avec le Projet d'Entreprise (ambi-
tions, valeurs et politiques). Cette référence permanente devient comme
une sorte de refrain qui fait entrer peu a peu le Projet dans la réalité
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vécue et pergue par les collaborateurs de I'entreprise. C’est ainsi qu’a
Saint-Gobain, la quasi-totalité des cadres sont capables d’évoquer les
quatre grands objectifs de la Compagnie.

Le second niveau de mise en ceuvre du Projet, ce sont les systemes
de gestion : rien de mieux pour déconsidérer un Projet que la concomi-
tance dans une Entreprise d’'un Projet ambitieux et de systémes de
gestion poussiéreux. Malheureusement, les systémes de gestion sont pré-
cisément 1a pour assurer stabilité et permanence dans les pratiques a
'intérieur de I'Entreprise et cette vocation ne les prédispose pas a la
souplesse d'adaptation. Ce sont surtout les systtmes de gestion du
personnel qui contredisent le plus souvent toutes les bonnes intentions
d'un Projet : celui-ci annonce-t-il que I'on va dorénavant privilégier le
dynamisme des collaborateurs, leur combativité, leur capacité d’écoute,
leur sens de la responsabilité, leur aptitude a prendre des initiatives,
qu'on s’apercoit au bout d'un an que rien n’a changé dans les systémes
de recrutement, d’évaluation, de promotion et de rémunération et que ce
sont toujours les seules capacités techniques, I'ancienneté et I'art de
plaire a ses chefs qui garantissent les progressions de carriere.

Igor Ansoff a suffisamment insisté, en son temps, sur le role essentiel
du management « intégratif » (I'ensemble des systémes de gestion et les
ressources qui permettent de faire passer les impulsions stratégiques dans
I'action opérationnelle et de répercuter les contraintes du terrain sur les
stratégies pour favoriser leur ajustement), pour qu'on ne souligne pas
plus la nécessité de corriger tous les systemes de gestion afin de les
mettre en phase avec le Projet et de faire en sorte qu’ils le traduisent
fidelement au lieu, si souvent, de le contredire et de contrarier sa mise
en ceuvre. Un tel hiatus décrédibilise a la fois le Projet, ceux qui en ont
pris l'initiative et les systemes de gestion, dés lors percus comme désuets
et inadaptés.

Le Projet, on veut bien y croire a condition que dans la Vie
quotidienne, des signes clairs et perceptibles manifestent que la Direction
et la hiérarchie ont, comme on dit « & confesse », le ferme propos, c’est-
a-dire la volonté de changer les pratiques habituelles. C'est le style de
vie, au jour le jour, qui doit traduire la vérité du Projet. Si le Projet
annonce la nécessité d'une Entreprise plus communicante, il faut que la
hiérarchie soit formée, entrainée a des relations inter-individuelles plus
riches (écoute, aide, critique constructive...) et bien sir qu’elle soit jugée
sur sa capacité a les promouvoir. Les signes tangibles a I'américaine (qui
font tant sourire — avec ironie — les Francais) ne sont pas toujours sans
vertus : First name system, open door system, wandering around system
sont autant de pratiques qui nous rappellent que si I'habit ne fait pas le
moine, il peut parfois y contribuer.
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Trois sortes de caractéristiques formelles

Tous les livres consacrés au Projet d’Entreprise et — en particulier —
le premier d’entre eux a avoir évoqué en France cette démarche managé-
riale (« L’Entreprise du Troisieme Type »), ont suffisamment évoqué cet
aspect des choses pour que I'on se borne ici a un simple rappel ; ce
rappel n’est toutefois pas inutile tant nombre de projets, pour avoir
voulu s’affranchir de ces caractéristiques communes, ont connu des des-
tins éphémeéres et souvent dérisoires.

En ce qui concerne I'ampleur du Projet ; il doit étre :

— ambitieux : c’est-a-dire susceptible de susciter de I'enthousiasme ou,
au moins, de l'intérét ;

— vaste : c’est-a-dire non limité a l'année prochaine et a la seule
dimension économique : c’est la pérennité de I'Entreprise qui est en
cause et toutes les dimensions de I'Entreprise qui sont concernées (éco-
nomiques, technologiques, sociales, environnementales, individuelles, col-
lectives...) ;

— nécessaire : les attendus du Projet (I’analyse de environnement
concurrentiel en particulier) doivent faire apparaitre a I'évidence que le
Projet est indispensable a la survie et au développement de I’Entreprise.

En ce qui concerne le style du Projet. On I'a plusieurs fois précisé,
dans les paragraphes précédents, le Projet, dans sa présentation écrite,
doit étre rédigé simplement, avec des mots de la vie quotidienne, afin
que sa lecture et sa compréhension soient a la portée de tous. Des
exemples, des images, des mots forts, voire des maximes doivent illus-
trer, souligner les intentions du projet et lui donner un ton quasi affectif
en évitant tout ce qui pourrait apparaitre comme un discours logique,
déductif, ennuyeux comme une note de service. Certains Projets sont
méme présentés d’une facon ludique : les défis proposés a I'entreprise
sont comme autant de sauts d’obstacles qui permettront aux collabora-
teurs de valoriser et d’utiliser leurs talents de la vie extra-professionnelle.

Enfin, troisieme groupe de caractéristiques des Projets qui atteignent
leurs buts (cap de l'entreprise, grand-ceuvre a batir ensemble, cause
individuelle). leur mode d'élaboration doit étre collectif (toutes les
strates, tous les métiers, tous les services de I'entreprise y participent),
partagé (des réunions permettent que hiérarchie et collaborateurs dans
une entité donnée — service, usine, réseau de vente... — recherchent et
trouvent des objectifs de progrés commun), équitable (chaque catégorie
d’agents doit y trouver son compte).

74



Le projet d’entreprise, mode d’emploi

Contradictions tous azimuts !

En aura-t-on parlé de la capacité straté-
gique des femmes et des hommes dans
I'entreprise, force a la fois essentielle et
indispensable de toute organisation pour
affronter I'incertitude et la complexité !
Malheureusement, I'actualité ne cesse de
contredire cette affirmation et de la ren-
dre au mieux sympathiquement angé-
liste, au pire scandaleusement hypocrite.

Contradiction entre ['affirmation d’un
primum des hommes et des femmes en-
gagés dans la bataille de I'entreprise et
le constat de la tyrannie financiére :
comment expliquer 4 un personnel dont
on a sollicité I'engagement au nom de
I'intérét supérieur de I'entreprise qu'en
une nuit il a été vendu « sur pied » a un
nouvel actionnaire ?

Ce genre de tragique plaisanterie dont
sont victimes de plus en plus de sociétés
— telles Lesieur — ne fait rire que ceux
qui touchent les dividendes d’opérations
dont — précisément — les hommes ont
€té totalement évacués.

Et ceux qui ont affirmé que des salariés
mobilisés constituaient Pactif principal
de I'entreprise se retrouvent dans
I'emploi grotesque de supplétifs de
forces financiéres, alliés objectifs de
ceux qui souhaitent surtout que les
« hostile/take over » ne soulévent pas de
vagues.

Soyons francs, « mobiliser I'intelligence
de I'entreprise » et les « OPA hostiles »
c’est difficilement mariable.

C’est sans doute la logique financiére
qui l'emportera 4 court terme : mais
quel gichis de courage, d'intelligence et
de bonne volonté.

On ne racontera pas deux fois a des
salariés échaudés que « I'entreprise, c’est
eux » et toute cette belle énergie gaspil-
lée, désenchantée, ira se réfugier dans
une lecture stricto sensu du contrat de
travail : « paye-moi mon salaire, je te
donnerai mon temps ! mais rien
d’autre ».

Cette logique a courte vue risque de
constituer une terrible aberration écono-

mique et d'offrir aux concurrents japo-
nais la voie royale pour bousculer nos
entreprises.

Contradiction entre ['affirmation de la
nécessité d'un projet fédérateur de
toutes les énergies et ['affirmation de
I'indispensable autonomie des personnes
et des groupes : c’est Big Brother épou-
sant l'auto-gestion. Mariage contre na-
ture dont personne ne sait quelle sera la
progéniture.

Jacques Robin, dans Changer d’Ere'
évoque bien le paradigme de Distinc-
tion/Conjonction qui marie les contrai-
res ; mais — dans la vie quotidienne de
I'entreprise — reconnaissons qu'il est
difficile de conjuguer I'action de ceux
qui se battent pour que [I'entreprise
améliore sans cesse sa performance et
ceux qui, sans relache, essaient de s’éva-
der de ces logiques et de ces routines
qui s’efforcent en permanence de sortir
des sentiers battus, de vivre leur aven-
ture individuelle et de faire tout autre-
ment que ce qu'ont prévu les pro-
grammes.

Les « battants de la qualité » sont aisé-
ment fédérés par le projet d’entreprise :
ce sont les militants d'un fonctionne-
ment amélioré, mais les indispensables
déviants, ceux qui cherchent & promou-
voir les innovations de rupture sont ra-
rement séduits par le message unifica-
teur et consensuel. Or, ce sont eux qui
portent une part importante de l'avenir
de I'entreprise.

Contradiction entre la spécialisation et
la transdisciplinarité : on n’a jamais tant
fait, dans I'entreprise, I'apologie du pro-
fessionnalisme : « c’est un vrai pro!»
dit-on avec un coup de menton viril,
pour parler d'un salarié qui est hyper-
spécialiste dans son domaine. Mais si la
sophistication croissante des techniques

1. Robin, Jacques. — Changer d'Ere. — Paris : Le
Seuil, 1988.
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justifie I'engouement légitime pour le
professionnalisme technique, la com-
plexité, lincertitude et le mouvement
tourbillonnaire des environnements de
I'entreprise supposent surtout que ces
« pros » sachent comprendre le travail
des autres pour que la coopération
transdisciplinaire produise tous ses effets
de synergies.

Etre un bon spécialiste technique de sa
partic est devenu largement insuffisant
pour remplir son réle dans I'entreprise :
il faut en plus étre un spécialiste du
branchement de sa compétence sur la
compétence des autres. Autrement dit,
« mort aux polars » ! et vive les T men
de Peter Drucker, ceux qui ont, non
seulement, une connaissance approfon-
die — verticale — d'un métier mais
également une bonne compréhension
horizontale des métiers des autres ac-
teurs de I'entreprise. Ne nous racontons
pas d'histoire : cette contradiction est
encore au cceur de la non-performance
de beaucoup de sociétés ; c'est sans
doute la raison pour laquelle la mise en
ceuvre de la Qualité Totale — c'est-a-
dire I'établissement de relations clients-
fournisseurs entre les divers acteurs
d’une organisation — se révéle si labo-
rieuse.

Contradiction entre le calcul et le lan-
gage : Jacques Robin rappelle combien

le calcul (I'informatique) fait reculer le
langage (I’échange subtil et empathique
entre des étres) : il évoque I'exemple
des Chinois obligés d’abandonner cer-
tains de leurs idéogrammes pour s'insé-
rer dans une informatique compatible
avec les standards d'IBM ; il caricature
également cet homo-informaticus dont
chacun d’entre nous a pu connaitre de
savoureux exemplaires et qui ne vit plus
qu’en dialogue muet avec sa console ou
son micro-ordinateur, s'évadant de toute
réalité qui ne médiatiserait pas sa ma-
chine. Or, linformatique pénétre tou-
jours plus dans tous les compartiments
du jeu entrepreneurial : et, a juste titre,
tant sa capacité de simulation, de ges-
tion, de transmissions, de traitement de
données multiplie I'efficacité de I'organi-
sation.

Mais, en méme temps, l'entreprise enga-
gée dans des batailles de plus en plus
dures, c’est un ensemble de personnes
de chair et de sang, reliées par des
affects, avides de signes, de mots, de
sens, de chaleur, de vie. On ne se bat
pas pour un listing mais pour une cause
concréte : comment conjuguer la néces-
saire informatique, qui calcule, avec I'es-
sentiel langage qui entraine : voild en-
core un champ de contradiction qu’on
ne peut résoudre par une réponse
unique.

H.S.

Trois types de résultats atteints

C’est sans doute la retombée essentielle d’un Projet bien concu, un
maximum de collaborateurs connait et comprend les orientations de
I'entreprise et les régles du jeu que, dorénavant, on y pratiquera : on
n'imagine pas combien de salariés travaillent chaque jour dans des
entreprises dont ils ne savent a peu preés rien, ni ce qu’elles veulent, ni
ce qu’elles valent, ni ce qu'elles font. Il y a moins de 10 ans, interro-
geant ses cadres et ses ingénieurs, le patron d'une grande entreprise
automobile frangaise leur demandait quelle était selon eux la mission
essentielle de cette entreprise, il se voyait répondre par 90 % d’entre
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eux : « fabriquer des véhicules » ; seuls 10 % des responsables interrogés
répondaient « faire en sorte qu’ils soient achetés ». Aujourd’hui, dans un
monde économique terriblement dangereux ou une concurrence effrénée,
a I'échelle de la planéte, met en péril les entreprises peu compétitives,
on mesure combien une telle inconscience des enjeux est fragilisante.
Elle conduit & des attitudes auto-centrées : I'entreprise se prend pour sa
propre fin ce qui, plus que jamais, devient suicidaire. En outre, I'igno-
rance commune des régles du jeu, outre qu’'elle donne un grand senti-
ment d’inconfort aux salariés (sur quoi est-on réellement jugé ? qu’est-ce
qu’on attend véritablement de nous ? quels sont nos vrais droits et nos
vrais devoirs ? quelles sont nos authentiques marges de liberté ?), favo-
rise la croissance de I'entreprise fantéme, toute cette non-qualité qui peut
représenter jusqu'a 20 % de la valeur ajoutée : comme la plupart des
joueurs ont une perception différente des régles en vigueur — et du but
du jeu — chacun joue sa partie comme il I'’entend, multipliant ainsi les
doublons, les conflits internes, les oppositions d’intérét, les marges de
sécurité que 'on prend pour étre garanti, c’est-a-dire tout ce qui va a
'inverse du zéro stock, du zéro panne, du zéro défaut, du zéro délai et
du zéro papier.

Seconde retombée, conséquence de la précédente, on peut déléguer si
I'entreprise fonctionne encore selon la formule de la pyramide a I'endroit
ou faire jouer a plein le principe de subsidiarité si I'entreprise a déja
adopté la formule de la pyramide inversée. Bien qu’intellectuellement
antithétiques (dans un cas, la pointe de la pyramide posséde tout le
pouvoir et le répartit par délégation jusqu’a la base ; dans I'autre, la
base prend toutes les décisions qui sont de son ressort parce qu’elle est
la mieux a méme d’apprécier les conditions spécifiques du terrain puis
chaque échelon hiérarchique fait progressivement de méme et les pou-
voirs de la pointe de la pyramide sont ceux qui n'ont pas été pris par les
autres niveaux), ces deux démarches aboutissent en fait a des résultats
voisins : l'entreprise passe, selon le mot de Francois Guiraud, de la
logique de I'obéissance a la logique de la responsabilité : mais il est clair
que l'on ne peut responsabiliser que des personnes qui connaissent et
comprennent la cible, les enjeux et les régles.

Enfin, si le Projet est suffisamment ambitieux, qu'il a été élaboré
d’une fagon réellement participative, qu’il a été convenablement commu-
niqué, qu'il sert en permanence de référence aux grandes décisions de
direction et qu'il est réellement traduit dans les systémes de gestion et
dans les pratiques de la vie quotidienne, I'engagement d'un grand nom-
bre de collaborateurs est en général au rendez-vous et il est possible de
valoriser les potentiels d’'un maximum de personnes; et cela, dans
I'intérét de chacun des acteurs comme dans celui de I'entreprise.
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La ressource humaine, stratégique ? Il ne s’agit pas d’'une question de
circonstance ou de mode. C'est simplement parce qu’il n'y a plus le
choix. Pour répondre a une complexité extérieure accrue, on accroit la
complexité intérieure en complexifiant chaque acteur, en lui donnant le
droit, les moyens et les capacités de multiplier les micro-décisions a
prendre rapidement, en temps réel, sans en référer au préalable, pour
que I'entreprise co-évolue souplement avec son environnement, au lieu
de le subir. Le Projet sert de point d’appui a cette véritable révolution
des mceurs et des habitudes.

Mais soyons francs : les entreprises qui passent du discours a la
réalité sont encore, en ce domaine, minoritaires, d’abord parce que tout
cela est trop nouveau, et que les pratiques d’hier pésent encore sur celles
d’aujourd’hui ; ensuite, parce que I'on ne prend pas toujours la mesure
des changements de comportements que cette évolution postule chez tous
les acteurs ; aussi parce que les contradictions multiples que connait
aujourd’hui I’entreprise en mutation ne favorisent pas toujours l'émer-
gence d'un véritable management stratégique par les ressources
humaines ; enfin et surtout, parce que cette nouvelle approche de I’entre-
prise suppose chez les dirigeants I'adoption d’une attitude de « zéro
mépris » et que le systtme de formation des élites dans notre pays
n'éduque pas précisément ce type de regard.
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