Le management et la perception

L’observation de la pratique du management met en évidence que deux dirigeants qui disposent des mêmes éléments de diagnostic, des mêmes moyens mis à leur disposition arrivent à des conclusions différentes sur la stratégie à mettre en œuvre. Cela est particulièrement visible lorsque deux dirigeants aux personnalités, aux ambitions et à l’expérience différentes se succèdent à la tête de la même entreprise. Mais nous l’observons de la même manière dans des situations moins exacerbées. Les salariés qui ont vu passer plusieurs dirigeants en font souvent la triste constatation et il n’est pas rare d’entendre leurs commentaires en ces termes «nouveau chef, nouvelle lubies, nouvelle stratégie ! ». 

La question de la perception en management concerne ainsi en premier lieu la lecture des enjeux essentiels de l’entreprise et de la représentation de la réalité. Elle est centrale dans les dans les grandes décisions engageant l’avenir de l’entreprise comme dans l’exercice du management au quotidien. C’est le cas aussi tout au long de la conduite du changement, notamment au moment du choix des diagnostics à réaliser, de leur interprétation, comme à celui de la définition de la stratégie, du choix des modalités de déploiement et d’accompagnement du changement. C’est encore le cas  dans les choix de ressources humaines que le dirigeant sera amené à faire: la constitution de son équipe, le choix des principaux collaborateurs, la fixation des objectifs et des incentives, etc. Cette question peut certes être relativisée, en effet, un  dirigeant décide rarement seul et sa perception est confrontée à celle d’autrui. Nonobstant, nous avons tous pu constater la forte influence que le dirigeant a sur les décisions de l’entreprise, sur la manière de les mettre en œuvre et de les soutenir. Les collaborateurs ne s’y trompent pas d’ailleurs en général.

Nous voyons d’emblée que de nombreux facteurs interviennent dans la manière dont un dirigeant prend en compte la réalité et la problématique de la perception ouvre sur des perspectives multiples, suivant que nous nous plaçons sur le plan de la psychologie, des capacités cognitives du dirigeant, de la dynamique de groupe ou de nos grilles de lecture théoriques de la réalité. Toutes ces composantes (et bien d’autres!) sont utiles à notre compréhension de la perception, et un prisme unique ne saurait rendre compte de la complexité de notre environnement. De même, le management ne peut se résoudre à une seule théorie explicative.

Le monde complexe dans lequel nous vivons nécessite une approche basée sur la pluridisciplinarité, sur l’échange créatif d’expériences entre acteurs et la co-construction d’un futur possible. Cette approche a des répercussions multiples, comme par exemple sur le mode de pilotage de l’entreprise, la sélection et la formation des futurs dirigeants, la communication et l’interaction avec les collaborateurs. 

Notre ambition n’est pas d’explorer toutes ces perspectives mais d’aider le manager à avoir une conscience plus fine de la réalité à laquelle il est confronté et à mettre en œuvre des démarches de pilotage appropriées. 

Les fondements de la perception

Nous analysons dans un premier temps certains facteurs intervenant dans la perception: la personnalité et l’ambition, l’expérience, le langage, la culture du pays et de l’entreprise, le processus cognitif. Nous procèderons aussi à quelques brefs rappels théoriques sur les différentes approches de la perception et de la représentation de la réalité. Nous verrons enfin que malgré toutes les influences que nous subissons, malgré toutes les incitations et tous les conditionnements de la société d’hyperconsommation dans laquelle nous vivons, nous disposons plus que jamais de la capacité à imprimer notre marque. Notre projet de vie, nous permet de transcender les contingences et de donner du sens à notre action.

Nous aurions pu choisir de développer d’autres composantes de la perception, comme le rapport à l’espace, au temps, à l’autre sexe ou à la mort. Ces dimensions seraient importantes dans une réflexion plus globale de la question de la perception. Mais notre propos est volontairement limité à ce qui nous paraît plus directement concerner le manager dans l’univers occidental actuel que nous connaissons. Notre objectif premier est ainsi d’aider le manager à mieux comprendre ses propres modes de fonctionnement à travers une meilleure connaissance de soi. Nous établirons à cet égard quelques grilles de questionnement pour l’aider à l’éclairer sur son propre référentiel, mais aussi pour prendre conscience des effets de mimétisme qu’il induit sur son entourage. Nous verrons aussi de quelle manière il peut développer sa propre capacité de perception et s’en servir aux différents stades de son activité de manager, lors de la conception du changement comme lors de sa mise en œuvre ou encore de la relation avec autrui.

L’importance de la perception dans la conception de la stratégie

L’élaboration d’une stratégie nécessite en premier lieu de réaliser un état des lieux. Ce processus de diagnostic est en général organisé avec le plus grand soin, en associant de nombreux collaborateurs et avec le souci de la plus grande objectivité. Mais on constate souvent que le diagnostic est en partie orienté soit par les attentes supposées du dirigeant, soit par la culture de l’entreprise ou par d’autres facteurs structurants (en cas de rachat, par exemple, les sentiments de domination ou de soumission sont assez fréquemment présents). Tout en étant mené le plus sérieusement du monde, le diagnostic est ainsi plus ou moins fortement influencé par la perception des acteurs. Il en est de même pour ce qui est de l’interprétation des résultats et de la définition des enjeux premiers, comme des actions stratégiques à mettre en œuvre.

Notre propos n’est pas de remettre en cause la validité de la démarche stratégique, qui nous semble nécessaire pour donner du sens et favoriser la convergence des énergies sur un projet. Notre conviction est d’ailleurs que malgré les aléas auxquels elle est soumise, et malgré les projections et intérêts contradictoires, le résultat de cette démarche est en général assez pertinent. Notre souci est d’améliorer cette pertinence, de donner au dirigeant des outils lui permettant de vérifier que la stratégie voulue ne reflète pas uniquement sa seule conviction, fruit de sa propre perception, mais corresponde bien aux véritables enjeux de l’entreprise.

L’importance de la perception dans la conduite du changement

La conduite du changement nécessite pour le manager de constituer autour de lui une équipe lui permettant de décliner dans l’organisation la stratégie voulue. Elle nécessite aussi de respecter certains facteurs clés de succès tels que: prendre en compte la dimension temps, ouvrir l’horizon de réflexion par des opérations de benchmarkings, commettre des actes signifiants en termes de clarté managériale et engager une dynamique sociale en cohérence avec le projet. Elle nécessite en outre de prendre en compte la culture d’entreprise et de s’assurer qu’elle ne constitue pas une entrave au changement décidé.

La conduite du changement consiste aussi à implémenter la stratégie voulue dans le système managérial, à l’adapter aux besoins nouveaux et à rendre cohérent les divers leviers des ressources humaines. Elle requiert enfin un ajustement permanent pour remédier aux nombreux dysfonctionnements constatés, pour  atténuer les dissonances entre la stratégie, l’organisation et les ressources humaines
.

Sur chacun de ces points, la perception que le manager aura de la réalité, la pertinence de son regard, comme celui de ses collaborateurs seront déterminants pour le succès du changement mis en oeuvre. Pour faciliter ce questionnement au manager et l’aider dans sa prise de décision, nous proposerons quelques grilles de lecture issues de la pratique.

Les questions actuelles pour un manager

L’avènement des NTIC et l’émergence de nouveaux facteurs de rupture modifient notre rapport à la réalité et nécessitent de développer de nouveaux modes de perception et de réaction. Nous aborderons certains d’entre eux, tels que la question de la méta information et de son utilité pour le manager, les questions liées à la prise en compte de la multi-culturalité, la prise en compte des logiques contradictoires, la question de l’influence, etc. Pour chacune de ces questions, nous présenterons des outils permettant au manager de mieux les appréhender et de s’en servir pour manager dans l’univers de complexité qui est devenu le sien.

L’individu et la perception dans la société de consommation

Nous ouvrirons dans ce dernier chapitre la porte sur les questions liées à la constitution de l’identité dans la société de consommation et à la relation d’achat. Après avoir rappelé quelques grands traits de la société de consommation, nous aborderons les risques et opportunités actuelles, ainsi que les nouvelles questions éthiques qui se posent au manager. Notre souci constant sera de contribuer à développer une démarche humaniste, une démarche évolutive et adaptative et non pas figée dans une posture passéiste, qui tout en reconnaissant les mérites de la loi du marché, cherche aussi à en endiguer les excès.

� Voir à cet égard les développements sur la résonance et la dissonance dans l’ouvrage de G. ROTH et M. KURTYKA, Profession Dirigeant, Dunod, 2007, p. 201-207. 





