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Un managementa la francgaise
toujours trop frileux

Les perspectives ouvertes par la retorme

du travail ne se concretiseront

que siles dirigeants d'entréprise rompent
avec la culture hiérarchique du statut
et la défiance entre acteurs de I'entreprise

HIERARCHICUS » DEVRA
COHABITER AVEC DES
POPULATIONS AUX
ASPIRATIONS CERTES
CONTRADICTOIRES, MAIS
SOUVENT EN ATTENTE

PAR [EAN-PIERRE BOUCHEZ |

n cette période d'annonces |
de wgrandes transforma- |
tions» du travail et des rela- |
tions sociales, les pratiques |
actuelles, en particulier dans certai- |
nes grandes organisations, ne man- |
quent pas d'interpeller. En dépit de |
discours médiatiques prometteurs, et |
aussi de réelles réussites, ces innova-
tions se heurtent a ce qu'il convient |
de qualifier de « management & la |
francaise », que l'on peut caractériser |
par au moins trois spécificités : une |
forme de socle culturel qui a été quali- |
fié¢ de «sens de 'honneurs, un rap- |
port particulier a 'autorité et un man- |
que de confiance entre les acteurs.
Le sociologue Philippe d'Iribarne |
publiait, il ¥ a prés de trente ans, un i
ouvrage remarqué dans lequel il souli- |
gnait l'influence des cultures nationa- |
les sur la gestion des organisations. La |
France serait ainsi caractérisée par La |
Logique de I'honneur (Seuil, 198g) et
les principes d'ordre, de rang prédes-
tiné et de déférence qui lui sont asso- |
ciés. Ainsi, les rapports hiérarchiques
mettent en relation des hommes mar-
qués par leur état, leurs traditions, |
leurs droits et leurs devoirs. Dans un
entretien accordé le 17 décembre 2016 |
au Monde, Philippe d'lribarne persis- |
tait & considérer que, aujourd’hui en- |
core, c'est le sens de 'honneur qui
gouverne la maniére dont les rela- |
tions de travail sont ressenties. Il y
soulignait I'exigence durable de gran- |

L'« HOMO

D'AUTONOMIE

| deura I'égard de tous ceux qui détien-

nent l'autorité. Ainsi, poursuivait-il,
le dirigeant exerce une fonction sym-
bolique. 11 dait « tenir son rang », d'ol
I'importance de la détention de di-
plémes prestigieux. On peut certes
nuancer ses analyses, mais on doit
bien constater la prégnance globale
de cette posture dans les grands grou-
pes, en dépit des discours et des récits
fondés sur l'autonomie et la respon-

| sabilisation des personnes et des

collectivités de travail,

LACHER-PRISE

Concernant le rapport a l'autorité, les
travaux menés dans les années 1980
par le sociologue néerlandais Geert
Hofstede sur la perception de la «dis-

| tance hiérarchique», définissaient le

degré de la distance par rapport au
pouvoir entre manageurs et subor-
donneés. [l soulignait que la France ap-
paraissait comme une société trés hié-
rarchisée comparativemnent aux Etats-
Unis, aux Pays-Bas, au Royaume-Uni
et & lAllemagne. Ce constat semble
dans une certaine mesure toujours
d'actualité si l'on se penche sur la
sixiéme enguéte publiée en 2012 par

| I'institut européen Eurofound sur les

conditions de travail, menée auprés
de 44000 travailleurs. Alors qu'en
moyenne 40 % des salariés européens

| (28 pays) considérent pouvoir influen-

cer les décisions considérées comme
importantes pour leur travail, ils ne
sont que 31 % en France. Tout récem-
ment, une étude de la Dares (« Auto-
nomie dans le travail », octobre z2015)
révele que l'autonomie au travail
en France a méme régressé pour l'en-
semble des catégories socioprofes-
sionnelles, 4 'exception des ouvriers

| mon qualifiés. L'enquéte « Parlons tra-
vail », réalisée par la CFDT auprés de |

200000 personnes et publiée en
mars 2017, reléve pourtant que 74 %
des répondants préféreraient plus
d'autonomie dans leur travail, alors
que seuls 18 % favoriserafent plus
d'encadrement. Un rapport de Capge-
mini sur la transformation numeéri-
que publié en mars-avril 2017 et inti-
tulé « The Digital Culture Challenge »,
concernant 340 entreprises issues des

| principaux pays industriels, souligne
gue la différence de perception de

| cette transformation entre les cadres

| dirigeants et les employeés était de loin
Ia plus forte en France.

Ces tendances doivent étre corrélées
aver la question centrale de la
confiance, condition de toute forme
de coopération et de collaboration,
comme le soulignent notamment
Yann Algan, Pierre Cahuc et André

| Zylberberg dans La Fabrique de la
défiance (Albin Michel, 2012). Les
auteurs y rappellent que, parmi les
g7 pays couverts par les enquétes
| «World Values Surveys («Enguéte
| mondiale sur les valeurs»), la France
se positionne au 58° rang de l'échelle
de confiance. Au sein des pays de I'Or-
ganisation de coopération et de déve-
| loppement économiques, ce taux est
| I'un des plus faibles avec ceux du
Portugal et de la Turquie, alors que les
taux de confiance dans les pays
| d'Europe du Nord (Norvege, Suede,
Danemark) sont environ trois fois su-
périeurs. Ceux de lAllemagne, du
Royaume-Uni, des Etats-Unis, mais
aussi de I'Espagne et de I'ltalie, sont
| également supérieurs a celui de la
France, ce qui invalide au passage la
lecture réductrice d'une segmenta-
tion Mord/Sud. L'«Homo hierarchi-
cus» devra pourtant de plus en plus
cohabiter avec des populations aux
aspirations certes contradictoires,
mais souvent en attente d’autonomie.

51 T'on souhaite que la transforma-
tion annoncée s'accomplisse, il y a
done un profond travail culturel et ma-
nagérial 3 mener. Certes, il convient

| .de souligner — et c'est heureux — que

| des dirigeants et des manageurs

| éclaires, avisés et lucides, ont déja

| fortement fait bouger les lignes. Des
pistes prometteuses et des perspecti-
ves encourageantes sont a rechercher

| du coté des pratiques d'«intrapre-
neuriat », d'innovation collaborative,

| de coopérations partenariales et
équitables avec des start-up, Des diri-
geants ont su créer les conditions
d'un lacher-prise managérial. Clest
une condition majeure de l'autono-
misation et de la responsabilisation
de leurs collaborateurs. m
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