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SELECTION | LAGEFI

La pratique
incorrecte et
cruelle du
management

Tout le monde connait les ouvrages et théories du management, I'un
des genres les plus courus de la littérature économique. Le détail de
ces grandes références s'oublie vite, quelques principes restent. Mais
c'est au contact de la pratique que I'on mesure I'écart entre littérature
et réalité. Au-dela des principes d’organisation et de fonctionnement,
des best practices ou de la gouvernance, Gabriel Fuchs s’intéresse aux
intangibles du management et de la gestion. Le plus difficile a formu-
ler et a théoriser, mais le plus important dans ce qui détermine les car-
riéres et le succés des organisations. C'est la dimension politique du
business, en principe basée sur le bon sens. Elle met en jeu les egos, les
stratégies personnelles et collectives ambivalentes, la perception fon-
damentalement optimiste ou pessimiste des choses, ou encore la ma-
niére forcément biaisée de les présenter. Extraits.

aoujetravaille, ilm’ar-
rive d’assister a des pré-
sentations. J'ai fini par
me dire que les confé-
rences ont été la véri-
table inspiration de Pareto quand
il a formulé sa célébre loi. Vilfredo
Pareto, a la fin du XIXe siécle, au-
rait constaté que 80% des terres en
Ttalie appartenaient a 20% dela po-
pulation. Parlasuite, il aurait étendu
cette régle des 80/20 a toute sorte
d’autres phénomeénes. Aujourd’hui,
laloi de Pareto est couramment uti-
lisée pour illustrer n'importe quelle
relation: 80% des utilisateurs de lo-
giciels n'utilisent que 20% de leurs
fonctionnalités. 80% de toutes les ca-
tastrophes au travail sont causées
par 20% des employés. 80% des ven-
tessont générées par 20% des clients.
80% d’un projet est accompli en
20% du temps planifie.
La plupart des présentations consis-
tenten un nombre démesuré de fi-
chiers PowerPoint, présentés en un
temps limité. En fait, dans 80% des
présentations, seuls 20% des slides
projetés sont nécessaires a la trans-
mission de 80% du message.
En outre, la plupart des slides
contiennent chacune une quantité
invraisemblable d’informations
sous forme de concepts, schémas,
graphiques, boites et fleches reliant
le tout & d’autres fléches et boites.
Les orateurs semblent ne jamais
avoir entendu parler de toutes les
théories et régles sur la limitation
des informations lors d’une présen-
tation. En fait, on peut méme esti-
mer que seuls 20% des présenta-
teurs sont capables de suivre 80%
des théories sur la maniére de pré-
senter efficacement leurs informa-
tions. En conséquence, seuls 20%
des données d’une présentation
sont effectivement comprises par
80% des participants, tandis que
le 20% restant en comprendra le
80%. Donc, 0% des participants
comprendra 100% des informa-
tions. Et cela est vrai pour 80% de
toutes les présentations!
Par ailleurs, la plupart des présen-
tations ont tendance a dire des cho-
ses que vous savez déja. Ce qui si-
gnifie qu’en réalité, 80% des
présentations auxquelles vous par-
ticipez ne vous apporteront que
20% de toutes les informations uti-
les présentées lors de la conférence.
Le 80% restant, vous les appren-

drezen bavardantavec d’autres par-
ticipants. Ce qui, pour moi, est plu-
tot rassurant, car cela signifie que
jesuisajouravecles sujets qui m’in-
téressent.

La ot je travaille, je me fais toujours
beaucoup de soucis sur mes com-
pétences, ou plutdt mon manque
de compétence, quand la plupart
de ce que je découvre lors d'une
Pprésentation me semble compléte-
mentnouveau! Sila conférence se
prolonge apreés le déjeuner; le repas
esten général copieux etriche, etle
plussouventarrosé. C’est évidem-
ment agréable, sauf que 20% seu-
lement des participants fourniront
80% deT'activité intellectuelle dans
l'aprés-midi. Les autres seront plus
ou moins endormis.

Laou jetravaille, jai assisté un jour
a une conférence ot le déjeuner
servi était trés léger: salade et eau
minérale. L'objectif était de s’as-
surer que les participants resteraient
éveillés etattentifs lors des sessions
delaprés-midi. Le résultata été que
20% des participants ont mangé
80% de lanourriture. Néanmoins,
80% des présentations ne produi-
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saient toujours que 20% des infor-
mations intéressantes et utiles. En
revanche, 20% des participants
fournissaient toujours 80% de I'ac-
tivité intellectuelle globale. La loi
de Pareto ne rend pas les gens plus
intelligents.

13 ou je travaille, les conférences
sont aussi une excellente occasion
de faire des rencontres. Bien que
80% des gens avec qui vous discu-
tez ne prennent que 20% de votre
temps, les autres 20% de personnes
que vous rencontrez n’en finissent
plus de parler. Ils parlent pendant
le repas, les pauses-café et pendant
certaines présentations. A la fin,
vous triez toutes les cartes de vi-
site que vous avezrecues. Evidem-
ment, 80% des cartes ne retiennent
que 20% de votre attention.

Les présentations sontun moment
plutot agréable si 'on oublie 1a loi
de Pareto, les présentations ember-
lificotées, le fait que I'on sait déja
pratiquement tout ce qui estimpor-
tant et les déjeuners qui font dor-
mir. Dans tous les cas, trés peu de
gens savent ce que je fais réellement
de mes journées. 80% de mes col-
légues n’ont saisi que 20% de tout
ce que jefais. Quand je penseacela,
j'aila conscience plus tranquille.
Tiens, je vais m’inscrire a la pro-
chaine conférence.

a ou je travaille, nous
réalisons de temps en
temps des projets in-
formatiques. En fait,
la plupart du temps.
Pour étre honnéte, nous n’arrétons
pas d’en réaliser. En raison de cette
incessante activité, on pourrait
Croire que nous somimes passes mai-
tres dans I'art de préparer et de gé-
rer nos projets de maniére efficace.
Tl est vrai que nous nous en tirerions
plutot bien si nous n’avions pas a
gérer un petit probleme nommeé top
management.
Pour réussir n’importe quel pro-
jet informatique d’envergure, le
soutien du top management est
fondamental. Sans lui, les obstacles
associés a tout projet - contraintes
budgétaires, blocages politiques,
manque de personnel compétent,
etc. - seraient extrémement diffici-
les, voire impossibles & surmonter.
Obtenir un soutien réel et sérieux
du top management peut se révé-
ler lui aussi un véritable défi.
Le soutien verbal sera toujours ac-
cordé - enveloppé dans les formu-
les habituelles sur I'’»importance
stratégique», I »amélioration de l'en-
vironnement de travail de nos em-
ployés» et les «futures synergies»
quoffrele projet. Dés qu’il rencon-
trera des difficultés, vous risquez
cependant de découvrir chez vos
sponsors du top management des
compétences insoupconnées. Un
peu comme le vilain petit canard
qui se transforme en cygne, vos sup-
porters se transforment soudain en
autruches. Les plumesn’y sont pas,
mais la téte est solidement plantée
dans le sable (une image pour la
moquette du bureau). Cette posi-
tion rend pratiquement impossible
toute discussion en face a face.
Le soutien reste néanmoins indis-
pensable. Je parle de soutien dans
les faits, pas juste de belles paro-
les. Sans lui, vous pouvez oublier
toute perspective de succés. Il faut
étre conscient qu’'un réel soutien
peut se révéler impossible a obte-
nir dans certaines organisations. Le
manque d’engagement sérieux ne
signifie pas pour autant que le pro-
jet est jugé inintéressant ou irréa-
lisable. Il peut simplement s’agir
d’un climat politique tendu, dans
lequel toute personne associée a un

probléme potentiel, méme minime,
sera condamnée d’avance. A cette
aversion au risque s’ajoute le fait
quela plupart des top managers ne
comprennent pas grand chose a
l'informatique. Apréstout, ilsn’ont
pas été engagés pour leur expertise
technologique, mais pour gérer le
marketing, la production, les ven-
tes, les flux financiers. Pas besoin
d’étre Einstein pour réaliser qu’il
est trés difficile d’obtenir quoi que
ce soit de quelqu’un qui ne com-
prend pas de quoi vous parlez, quel
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que soitle nombre de présentations
PowerPoint que vous lui imposez.
Alors que faire? Vous devez adap-
ter votre présentation et votre an-
gle d’attaque. Vous devezessayer de
démontrer les avantages de votre
projetau manager dont vous recher-
chez le soutien - avec le minimum
determinologie technique. S'il s'agit
du directeur des ventes, vous lui ex-
pliquerezcommentla nouvelle so-
lution va I'aider a atteindre ses ob-
jectifs. Méme choseavecle CFO, le
COO oun’importe quel autre CxO.
Une fois convaincu, assurez-vous
qu’il (ou elle) comprenne réelle-
mentles enjeux du projet. Vous ris-
quezsinon de voir au premier obs-
tacle une nouvelle autruche faire
un trou dans la moquette. Pour un
managet, les risques associés a une
activité doiventavoir été clairement
expliqués avant qu’ils puissent se
produire. S’il n’est pas au courant,
ilrisque d’étre trés désagréablement
surpris. Il sera probablement trés
faché, et se sentira méme trahi
parce que vous ne l'avez pas in-
formé a 'avance des risques.

Vous me direzquesiles risques sont
expliqués a l'avance, vous n‘aurez
Jjamais de soutien. Peut-étre, mais
un tel environnement n’estalors fa-
vorable & aucun projet. Si les top
managers ont une aversion au ris-
que tellement élevée quils ne veu-
lenten aucun cas étreassociés a quoi
que ce soit qui puisse mal tournet,
le climat politique dans’entreprise
ne permet de mener aucun projet.
Car les choses tournent forcément
mal & un momentou a un autre, et
dans n’importe quel projet I'T. Iné-
vitablement. Sivous travaillez dans
ce qui apparait comme un élevage
d’autruches, tirez-en des conclu-
sions. Vous devrezsoit mener a bien
le projet vous-méme, contre vents
etmarées, eten supporter les effets,
soit ne rien tenter de productif. Sou-
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«Pourquoi 70% de
tous les projets sont-ils
condamnés a 'échec?
La pleine lune vous
rend-elle nerveux?»

venez-vous aussi de ceci: une autru-
che, si ridicule soit-elle en toute si-
tuation, est capable de mordre et de
donner des coups de patte.

aou je travaille, le ma-
nagement prend la for-
mation permanente
trés au sérieux. Nous
envoyons réguliére-
ment nos compétences a différents
cours de perfectionnement (ou de
management). Ces programmes ont
un effetformidable sur celles et ceux
qui les suivent. Ils en reviennent
transformés, mémeles plus détachés
etles plus blasés. Ils portent tout d'un
coup un regard nouveau sur notre
maniére de travailler, et formulent
les suggestions les plus extraordinai-
res. Lun d’euxa récemment proposé
que nous nous mettions a planifier
et documenter nos activités de ma-
niére complétement inédite. Nous
avions I'impression que d’aller aux
toilettes allait demander une procé-
dure particuliére.
Si c’est un manager qui a suivi le
cours, les effets peuvent étre encore
plus spectaculaires. Mon boss est re-
venu d’une session de teambuil-
ding. Une semaine plus tard, tout
le département s’en allait pratiquer
desactivités en plein air, plutot stres-
santes mais censées nous rappro-
cher. C’était bien siir pendant le
week-end. Faire le sauvage dansla
nature nenousa guére rapprochés.
On ne s’est pas lavé pendant trois
jours, etl'on n’en pouvait plus d’éloi-
gnerlesmouches etles moustiques.
Un autre estrevenu de ses cours en
exigeant que nousimplémentions
unnouveau systéme informatique.
Aubout de trois mois, il a comple-
tement perdu patience etle bel en-
train du début. Maisil fallaitencore
trois mois pour que la solution fonc-
tionne réellement. Retour estimé
sur investissement: zéro.
Tlyaaussiles cours desquels revien-
nent des gens pensant qu’ils pour-
ront désormais analyser et classer
tous leurs collégues en observant
leur gestuelle. La facon de s’habil-
ler, les rides, la voiture, les photos
sur le poste de travail, le visage des
enfants. Chacun figure ensuite sur
un tableau de cinq personnalités-

types. Aprés deux jours de forma-
tion seulement! C’est évidemment
plusélaboré que les systémes a deux
catégories - les bons et les mauvais
-auxquels recourent certains adep-
tes sans formation.

Ces collegues soudainement irra-
diés par larévélation ont tendance
anous stresser eta nousirriter avec
leurs commentaires supérieurs de
Monsieur-je-sais-tout. Nous ten-
tons bien entendu de les ignorer
etde continuer a faire comme d’ha-
bitude. Soyons clairs: si notre style
et nos procédures fonctionnaient
hier, pourquoi ne fonctionneraient-
ils pasaujourd’hui? Pourquoi chan-
ger quelque chose quand ca mar-
che, surtout si ¢a représente une
charge de travail supplémentaire?
Laformation permanente n’en reste
pas moins quelque chose de posi-
tif qui doit étre favorisé par le ma-
nagement. Mais dans la mesure o1
elle se présente comme amusante,
voire d’enrichissante, plutét qu'un
diktat imposé par des étres supé-
rieurs. Tout ce que 'onapprend doit
étre appliqué dans des environne-
ments réalistes, sans perdre de vue
les vertus de l'expérience et du bon
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sens. Et rien de ce qui est enseigné
n’estapplicable en I'état dans n’im-
porte quelle entreprise. Chacune a
sa culture et ses habitudes, qui doi-
vent étre prises en compte pour
qu’'une nouvelle idée ait des chan-
ces d’étre acceptée et d’apporter
quelque chose. Une clause de ce
genre ne devrait-elle pas figurer a
la premiére page de tout pro-
gramme de formation? Ou méme
faire'objetd’un cours de quelques
semaines réparties sur trois ans?
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