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Manager par temps
de crise

Ancien dirigeant de Rhéne-Poulenc Agro-
chimie, devenu Aventis CropScience, Alain
Godard a connu des périodes troublées a
la téte de cette entreprise. Notamment une
restructuration lourde en 1993, au moment
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Avec la crise, de nom-
breuses entreprises
vont s’engager dans
des actions de restruc-
turation.

En effet, avecla tempéte
qui s'annonce, il leur faut
souvent réduire la voilure
pour satisfaire les action-
naires, les banquiers ou tout
simplement construire des
marges de manceuvre face
aun futur incertain. Adapter
les moyens d'une entreprise
a la demande est évidem-
ment nécessaire, mais ce
serait une grave erreur de
s’en tenir a une approche
d’ajustement purement opé-
rationnel. Car si la crise est
par habitude assimilée a la
tempéte, elle peut souvent
étre aussi une période favo-
rable a la réflexion et a la
remise en cause.

Les situations de crise
peuvent en effet étre une
opportunité pour les entre-
prises de s'engager dans un
processus de remise a plat
du projet d’entreprise et
d’identification de nouveaux
modes de fonctionnement.
1l est de coutume d’opposer
deux types de management :
un management basé sur
l'ordre, la délégation et le
contrdle, couramment dé-
signé comme « management
directif », qu’on oppose clas-
siquement a un modele basé
sur la confiance et 'autono-

mie d’action, le « manage-
ment participatif ». La vérité
est que ces deux types de
management ne s'opposent
pas mais se completent : un
manager moderne doit savoir
passer de l'un a l'autre en
fonction des situations,
en faisant en sorte que ses
équipes comprennent les
raisons de ces changements
de comportement.

Pas facile cependant de
penser a I’avenir quand on
est confronté a des licen-
ciements.

Les décisions de réduction
ou de redéploiement d’ef-
fectifs sont évidemment
toujours mal vécues par les

qu’il y aura un apres-crise
etqu'il faut le préparer parce
que l'entreprise oul'activité
s’inscrivent malgré la crise
dans la pérennité. Au mo-
ment méme ou des mesures
de diminution des cofits
sont annoncées, il faut que
I'ensemble des salariés per-
coivent que 'avenir de I'en-
treprise reste lié a sa mo-
bilisation sur le long terme.
C’est la clé pour pouvoir
entreprendre avec eux, a
certaines conditions, une
réécriture du modele et lui
préciser le sens de son ac-
tion au moment ou les
contraintes du court terme
perturbent - 1égitimement -
les pensées.

Le management par temps de crise
est un processus extrémement fragile
qui demande un engagement

et une cohérence de tous les instants

salariés, mais elles sont
parfois nécessaires. Elles
ne doivent pas cependant
étre incompatibles avec des
actions de mobilisation
égalementindispensables
a la compétitivité des en-
treprises. Dans une situa-
tion de crise, un manager
doit donc avoir pour objec-
tif, a c6té des décisions de
court terme désagréables
qu'’il peut avoir a prendre,
d’indiquer a ses équipes
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Quelles sont les conditions
pour engager et réussir une
telle approche ?

Un préalable est indis-
pensable : qu’il existe une
relation de qualité entre le
management et le personnel
et en particulier ses repré-
sentants, une relation basée
sur des valeurs d’écoute, de
respect mutuel n’excluant
pas nécessairement les
conflits et la fermeté. Sans
un niveau minimum de

de la récession qui frappait alors I'économie
francaise. Il revient sur les spécificités du
management en temps de crise et sur les
conditions a mettre en ceuvre pour pouvoir
rebondir aprés de telles périodes.

confiance entre partenaires
sociaux, rien n’est évidem-
ment possible, en particulier
en situation de crise.

La seconde condition est
de s’assurer aupres de 'ac-
tionnaire que malgré la crise,
il conserve sa confiance aux
équipes en place et qu’il
continue a soutenir 'entre-
prise sur le long terme. Ce
role d’interface des mana-
gers avec les actionnaires
ou leurs représentants est
souvent négligé : il requiert
le courage de dire en face
ce a quoi on croit, de s'op-
poser a des orientations que
l'on pense erronées et de
négocier fermement avec
ceux qui, au bout du compte,
vous jugent et vous paient.
Ce n'est pas forcément facile,
mais un manager respon-
sable ne peut pas s'engager
avec ses équipes dans un
projet de mobilisation, sur-
tout en temps de crise, s'il
n’a pasl'assurance de pou-
voir le mener a bien sur la
durée.

Une fois ce point réglé, il
faut établir une communi-
cation large et ouverte sur la
situation de I'entreprise face
ala crise, ses difficultés dans
le court terme, mais aussi
ses forces et ses faiblesses a
corriger pour profiter d’op-
portunités along terme. Cette
communication doit débou-
cher sur une invitation au
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personnel pour co-élaborer
et proposer des idées, des
mesures ou des organisations
qui auront un but commun :
permettre de mieux traverser
la crise et surtout de se trou-
ver en situation d’efficacité
optimale lorsque les affaires
reprendront.

La réflexion autour de l'ap-
proche client de I'entreprise
estun theme en général bien
adapté a un tel travail. Ouvrir
en grand les fenétres, orga-
niser des conférences-débats
avec des spécialistes du mé-
tier, donner a lire des rapports
externes publiés sur la stra-
tégie du domaine d’activité,
imaginer tout ce qui peut
contribuer a faire mieux com-
prendre a 'ensemble des
salariés de l'entreprise 1'en-
vironnement dans lequel ils
évoluent. Cela doit déboucher
sur la constitution de groupes
de travail par grands
domaines, qui devront dis-
poser de temps pour se réu-
nir mais avec un calendrier
serré (deux mois maximum)
pour arriver a des conclusions
et des recommandations.

Un tel appel al'intelligence
collective des salariés abou-
tit en général a des résultats
d’une richesse insoupcon-

nable sur le plan opération-
nel, dont beaucoup peuvent
étre mis en ceuvre facilement
et rapidement. Mais cette
intelligence collective s’ap-
plique également a la redé-
finition d'un projet d’entre-
prise, de sa mission, de ses
valeurs, de ses objectifs.
Toutes choses qui contri-
buent a donner un sens au
travail dans ces moments
de forte incertitude.

Quelle attitude doit avoir
le management a I’égard
des syndicats ?

Pendant tout ce processus,
il doit éviter de laisser pen-
ser qu'il cherche a faire ava-
liser son plan de restructu-
ration par les représentants
du personnel. Ceux-ci doi-
vent se sentir tres libres par
exemple de voter contre un
projet de restructuration en
comité d’entreprise et en
méme temps pouvoir par-
ticiper au travail de réflexion.
Pour permettre a ces situa-
tions paradoxales d’exister,
les éventuels plans sociaux
lancés sur la période doivent
bien siir étre exemplaires,
c’est-a-dire construits sur le
respect, la disponibilité et
la créativité.

Pour mener a bien une
action de ce type dans'en-
treprise, on aura compris
que c’est un management
participatif qui doit prio-
ritairement étre al'ceuvre,
sans exclure, lorsque cela
estnécessaire, le recours a
des décisions sans appel
mais compréhensibles par
tous. Parmi les valeurs qui
sous-tendent un manage-
ment participatif efficace,
I'exemplarité joue un role
tout particulier dans les
périodes de réduction des
cofits. Elle est en effet I'in-
grédient de base de la cré-
dibilité qui va faire qu'un
discours, des mots prove-
nant du management vont
étre ounon percus comme
sinceres et vrais. Du com-
portement effectif du ma-
nagement en la matiere
dépendra donc largement
le succes d’une action de
mobilisation lancée paral-
lelement a une réduction
d’effectifs : tout manager
qui décide et préche la ré-
duction des cofits est
condamné a accepter que
cette décision se traduise
également, et de facon visi-
ble par ses équipes, dans
son propre comportement.
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Fermeture de l'usine Lu, en 2004.
Dans une situation de crise,

un manager doit avoir pour objectif
d’indiquer a ses équipes

qu'il y aura un apres-crise

et qu’il faut le préparer.

Cette vérité trop souvent
oubliée estla source de I'échec
de biens des actions entre-
prises a grands renforts de
communication et de consul-
tants, tout simplement parce
que les salariés ne se sentent
pasrespectés. Le management
par temps de crise est un
processus extrémement fra-
gile qui demande un enga-
gement et une cohérence de
tous les instants. Pour cette
raison, mais aussi parce que
le modele dominant refuse
souvent de donner suffisam-
ment d’autonomie a ses ma-
nagers, ce type d’approche
est malheureusement trop
rarement utilisé. Dommage,
car il a montré, la ou il a pu
étre mis en ceuvre, une effi-
cacité remarquable.

Propos recueillis
par Guillaume Duval

Engagements, espoirs, réves, par Alain Godard et
Vincent Lenhardt, éd. Village mondial, 2004.

n° 276 janvier 2009 ALTERNATIVES ECONOMIQUES | 65



