Les entreprises et la crise    (débat AEIS Nice du 19 février 2009)
Présentation du thème par Yves Ignazi.   yignazi@wanadoo.fr
Remarques liminaires

Ce thème, les entreprises et la crise, est très vaste, aussi choisirai-je de vous faire part de mon expérience tirée de situations que j’ai personnellement vécues et qui correspondent bien à cette perception d’un état de crise.

Une situation de crise se caractérise en général pour les dirigeants par un manque de visibilité, de confusion de ce qu’il y aurait lieu de faire, la perte de repères tant opérationnels que des valeurs managériales sans oublier le développement de comportements dits de « jeux ».

Ces comportements s’expliquent bien évidemment par l’essence  humaine de l’entreprise tant dans sa dimension individuelle que collective, ce qui produit des biais comportementaux que chacun peut mettre en œuvre en réaction  à ces fortes pressions, ces biais peuvent être du dénie, de l’évitement, du clivage, appelés différemment en langage d’entreprise. 

La complexité des difficultés favorise la floraison d’analyses et  solutions simplistes qui relèvent plus de l’école de pensée du « yakafaucon » que de la compréhension objective, du raisonnement, de la prudence et des choix réfléchis.

Au-delà des réponses d’ordre opérationnel, économique, financier, technologique, qui s’imposent lorsque les questions sont bien posées, la première difficulté pour tout dirigeant à la tête d’une entreprise est bien d’ordre émotionnel et humain, à savoir comment conserver la Confiance des collaborateurs et comment agir au plus justement.

Au préalable et afin de mieux comprendre quels effets en interne peuvent être générés par une situation de crise, et de là en tirer les plans d’actions je vous propose de vous présenter l’entreprise selon une démarche structurée.

Lazdunski : comment prend-on une démarche structurée ?
Ignazi : la démarche structurée que j’évoque est de comprendre que l’entreprise n’est pas uniquement  une représentation verticale du pouvoir hiérarchique, se développant du bas en haut mais de prendre quelques modèles illustrant un certain nombre de principes de gestion, certes sous forme simplifiée mais fidèle. Ces principes sont à la base de toute politique de gestion du personnel.

Ces principes découlent de l’analogie de l’entreprise avec un système vivant composé de 3 éléments constituant, du fait des catégories de qualification, des statuts, des groupes homogènes dans leurs attentes assimilables à un marché intérieur . 

Egalement, ces planches illustrent les domaines d’intervention des responsables ainsi que le triptyque de leur identité et les domaines d’engagement pour que le contrat moral qui doit lier chaque acteur à l’entreprise soit construit efficacement permettant ainsi l’engagement de tous. 

Cette modélisation aide au recul indispensable, à la rationalité de l’analyse et surtout elle aide au choix du bon moment pour agir, et surtout communiquer. Cette clarification est indispensable et permettra ensuite, aux collaborateurs de mieux saisir la pertinence des choix faits par la direction, évitant que ne se développe cette contre-culture des types des « yakafaucon » et des  « oui, mais » qui sont souvent des excuses pour ne pas faire ni agir. Il appartient aux responsables de veiller à la compréhension de ces enjeux et réponses et surtout de faire que les comportements individuels soient aussi compatibles avec les enjeux de la société.

Dans ces situations de fortes crises, l’attitude démontrée par l’instance de direction est aussi importante que la pertinence des décisions collectives ; celles-ci  ne doivent par être perçues comme une prise de pouvoir mais au contraire comme le résultat cohérent d’un travail collectif sous la direction d’un leader et donc d’entrainer l’adhésion des collaborateurs. 

En plus des choix des actions à prendre face à la crise, la direction doit analyser les conséquences internes de ces décisions. Leurs mises en œuvre sont alors formalisées par des plans, démultipliées sous forme de directives, instructions, autres, dont les objectifs sont souvent la réductions de coûts, des restructurations d’emplois, des externalisations d’activités. 

La réussite de décisions, lorsqu’elles sont lourdes, ne résulte pas uniquement dans la pertinence des choix faits à savoir les QUOI en réponse au POURQUOI mais plutôt dans la qualité de la mise en œuvre  c'est-à-dire des COMMENT – QUAND – AVEC QUI .

Cette recherche de la qualité de la mise en œuvre impose de grands efforts de pédagogie « participative » envers les collaborateurs et leurs responsables, qui vont  vivre avec les conséquences de ces décisions, d’où l’objet et l’importance de la politique de communication qui ne doit pas se réduire qu’à de l’information.

Le dernier point sur lequel j’aimerais revenir porte sur cet esprit de Confiance sans laquelle aucune solution durable n’est viable. Le besoin de  confiance est bien caractéristique de ces époques de crises quelles soient financière, économique ou sociale.

La Confiance ne doit pas être une invocation ostentatoire mais bien une construction sur sept piliers ;  la Confiance c’est :

· un état de respect et de confiance réciproque, 

· attitude d’empathie, d’ouverture et non de repli,

· une protection et une assistance

·  on travaille ensemble pour le bon et pour le pire ! les difficultés sont sources de progrès,

· un dialogue et une communication avec des mots compris par tous. 

· La tour de Babel, ça se trouve aussi dans l’entreprise,

· la définition d’objectifs forts et communs et non pas d’objectifs à minima,

· ce sont les termes d’un vrai contrat et non ceux d’un consensus « mou » inefficace insuffisant face aux enjeux vitaux générés par la situation de crise, 

· l’adhésion à des valeurs communes de l’entreprise, comme le respect, le courage, 

· l’adéquation des comportements individuels aux valeurs de l’entreprise doit éviter des comportements déviants ainsi que la guerre des petits chefs,

· la subordination des objectifs : mon activité est subordonnée aux objectifs collectifs de l’entreprise, de la réussite du plan,

· l’adhésion au pouvoir réparti

· tout ne vient pas d’en haut, chacun peut être appelé et doit être prêt à assumer des responsabilités, donc respecter ceux qui ont la charge de l’autorité même déléguée. 

Darcourt : ne faut-il pas qu’il y ait un équilibre entre le pouvoir et la responsabilité ? On dit, dans les hôpitaux, qu’il faut que les gens communiquent, mais cela implique aussitôt l’ordre du jour, etc. Il n’y a plus de spontanéité pour résoudre les problèmes.

Ignazi : Contrairement à ce qui se pratique trop souvent,  définir un poste, un emploi, par exemple celui d’un chef de service, c’est :

· décrire en premier lieu les activités qui concrétisent cette responsabilité,
· ensuite définir l’organisation, la structure nécessaire à l’accomplissement de ces activités décrites, 
· préciser les connaissances, les compétences nécessaires à la tenue de ce poste,
· enfin s’attacher à préciser également les modes de prise de décision et de communication, donc en fait les modes de travail et de relations de ce poste spécifique,

· sans oublier les critères de pilotage et de mesure de performance caractérisant ce poste et  ces activités et responsabilités.

Lazdunski : dans une entreprise, le directeur n’a pas besoin d’être le meilleur informaticien de son équipe. En revanche, dans un hôpital ou la recherche, il faut que le chef soit le meilleur dans son domaine. Il y a donc une différence considérable. 

Aubouin : qu’introduit la dimension internationale ?

Ignazi : La dimension internationale est effectivement une donnée importante.

En imaginant un système, presque idéal, où toutes les filiales auraient des objectifs semblables et que la répartition des filiales fassent qu’elles ne soient pas trop en compétition dans la mesure où elles  servent leur marché local, ces entreprises auraient néanmoins des activités transversales en commun et c’est bien là que bien des problèmes trouvent leur origine. 

Un des premiers problèmes vient souvent de l’effet Distance qui n’est pas seulement que géographique, mais bien souvent  culturel. J’aimerais évoquer ici une anecdote que j’ai personnellement vécue :

En 1971, je reçois un telex de Dallas me demandant quels problèmes anticipons-nous pour la mise en place du système métrique dans l’entreprise en France ! 

Réponse : pas de problème.

- Pouvez-vous nous expliquer pourquoi, puisque le reste du monde, (UK et Canada) rencontre beaucoup de difficultés et ne l’a pas encore adopté ?

- A ma connaissance le reste du monde n’est pas uniquement composé de ces deux pays,  il y a bien d’autres pays, notamment européens, qui l’ont déjà adopté !

- Qui vous a autorisé à mettre en place ce système métrique ?

- Le roi de France avant qu’il ne perde la tête, il y a deux cents ans …

Quelques mois plus tard un collègue américain me demande de lui expliquer ce fameux système de mesure.  Prenant un mètre de tailleur en bois, je lui explique : « je  divise ce mètre en dix, j’ai un décimètre que je divise à nouveau en dix, j’obtiens  un centimètre et ainsi  de suite jusqu’au micron.»

Ce collègue américain très étonné et dubitatif me fait alors cette remarque magnifique « Et ça tombe juste ? »

Comme vous pouvez l’imaginer je fus interloqué puis, à la réflexion, je pense avoir trouvé quelques explications ; ce n’est pas une question d’intelligence mais certainement cela relève de la théorie des climats  :

· les Anglo-saxons ont des cultures différentes de la culture continentale notamment s’agissant de la définition de leurs systèmes de références, comme par exemple le système juridique où la règle fondatrice est celle du précédent, on recherche une situation identique et les décisions qui s’y rapportent alors que notre approche napoléonienne défini la règle dans la Loi, la jurisprudence étant les cas d’espèce d’application de la loi concernée.

· Mais cet exemple savoureux du système métrique, vue par un Texan qui va jusqu’à la caricature pour nous, existe aussi en Europe. Il suffit de se souvenir de l’origine du retard à la mise en série de l’A380 : l’incident survenu entre Hambourg et Toulouse. Deux ans ont été perdu parce que les logiciels des deux usines n’étaient pas les mêmes pour le montage du câblage du système électrique de l’avion …

Dans l’entreprise, lieu complexe d’actions, de pouvoir et de biais comportementaux, trop de problèmes tiennent au fait que les bases de compréhension des situations de crise ne sont pas suffisamment posées objectivement. D’où l’importance, dès les premiers indicateurs annonciateurs d’une crise éventuelle, de bien définir la question qui se pose et de là la méthodologie à suivre pour le travail à faire ainsi que pour la suite de mise en œuvre des actions

Une nouvelle fois, la méthode -le Comment- ce que l’on oublie trop souvent, doit être précisé en même temps que les mesures qui vont être mise en place par le plan de transformation car la méthode est aussi  illustrative de l’application effective des valeur de l’entreprise.

Dans l’affaire A380, les deux responsables étaient dans une logique du pouvoir et avaient perdu l’objectif premier à savoir la mise en production, ce qui est inacceptable, ainsi que, d’ailleurs,  l’absence d’instance d’arbitrage pour traiter ce genre de dysfonctionnement. . 

Pour résumer, quelques règles de bon sens que tout dirigeant devrait avoir à l’esprit :

· Dans toute situation complexe il faut toujours soulever le couvercle de la marmite avant de commencer à manger,

· Il est indispensable de se rendre compte par soi-même s’agissant d’enjeux pour l’entreprise

· Il faut savoir remettre l’église au cœur du village tout en laissant ouvert le café. 

· Il appartient à l’instance de direction de faire les rappels aux règlements, aux fondamentaux de l’entreprise,

· Sans oublier de toujours rester en contact avec le corps social, maintenir les relations et la communication en interne 

· Ne pas oublier que le diable se cache toujours dans les détails, que le lieu crée le lien et que tout est dans tout et réciproquement

· Ceci est particulièrement important quand on est dans l’action

· Enfin, règle d’humilité d’un grand sage, Pierre Dac : 

· Ceux qui ne savent rien en savent toujours autant que ceux qui n’en savent pas plus qu’eux.

Pour continuer le débat, écrivez à     yignazi@wanadoo.fr
