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Les programmes de formation pour cadres...

1 - L'environnement et le management humain

Il y a déja longtemps que les changements de l'envi-
ronnement ont incité les organisations & adopter, tout
particulidrement en ce qui concerne la gestion des
ressources humaines, une approche plus ouverte et
dynamique en vue d'avoir une action orientée vers
I'avenir et le long terme.

1.a nécessité de suivre I'évolution et les changements
de I'environnement s'est révélée une pratique effi-
cace, adoptée par plusieurs organisations et cher-
cheurs .

Quelques chercheurs ont tenté de faire I'étude du pro-
cessus de formulation de stratégies des ressources
humaines (Dyer, 1983) ; du rapport entre les straté-
gies de 'organisation et les stratégies de ressources
humaines (Fossum et Parker, 1983 ; Galosy, 1983 ; Wal-
ker, 1980) ou du développement de pratiques adéqua-
tes de ressources humaines & partir de la définition de
stratégies (Evans, 1986 ; Hussey, 1985 ; Mirvis, 1985).

D'autre part, plusieurs auteurs ont axé leurs études

sur l'inter-relation entre les variables de I'environne-

ment et les politiques et pratiques de ressources hu-
maines. Ils ont réalisé des études sur :

- la capacité stratégique dans un contexte en change-
ment (Ansoff, 1981) ;

- Fenvironnement instable ou les contextes de déca-
dence de l'organisation (Perry, 1984) ;

- les changements démographiques, culturels, tech-
nologiques et leurs conséquences sur les politiques
de ressources humaines (Odiorne, 1971 ; Walker,
1980 ; Tichy, Fombrun et Devanna, 1982) ;

- 'obtention de ressources pour l'implantation des
stratégies de ressources humaines (Lorange et Mur-
phy, 1983) ;

- le rdle stratégique des ressources humaines (Albu-
querque, 1987).

En fait, on constate que l'environnement extérieur a
I'organisation exerce une grande pression et joue un
role trés important dans I'élaboration et la formulation
de stratégies et politiques de ressources humaines et
des programmes de formation de cadres.

Mirvis (1985) a identifié des facteurs de I'environne-
ment qui pourraient étre décisifs pour la définition de
stratégies de gestion des ressources humaines. Selon
cet auteur, les managers doivent tenir compte de
'environnement en adoptant une approche prospec-
tive, “they will need to be sensible to employees aptitudes,
labour-market needs, the job characteristics in their com-
panies, the skills and capabilities that employees have de-
veloped, and the key-factors that will demand the strategic
management of H.R. in their companies (Miruvis, op. cit. :
384 ."

Cela montre bien l'importance accordée aux effets des
variables de l'environnement sur les politiques et stra-
tégies de ressources humaines dans Porganisation.

" En considérant I'importance de 'environnement pour

notre étude, nous allons en examiner plus en profon-
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deur les variables économiques, technologiques, po-
litiques et socio-culturelles.

A - Les variables économiques

L'importante étude conduite par Cecchini (1988),
donne un éclairage trés instructif sur les promesses
que recele la disparition des cofits liés aux obstacles
techniques, administratifs et fiscaux aux échanges et
a la coopération entre les douze états membres dela
CEE.

L'ouverture des marchés publics élargira par exem-
ple les débouchés des entreprises dans un climat plus
concurrentiel, mais encouragera surtout la mise au
point et 'adoption de spécifications techniques com-
munes et donc la coopération industrielle. De méme,
la reconnaissance mutuelle des normes ou I'établis-
sement de normes communes permettent de lever
I'un des principaux obstacles aux échanges.

Les résultats de recherches sur le colit de la "non-Eu-
rope" sont accablants : le morcellement du marché
européen fait perdre chaque année au moins 220 mil-
Hards d'écus a I'économie communautaire.

La constitution d'un espace financier commun (mal-
gré l'opposition britannique) qui favoriserait une allo-
cation plus efficace des ressources représente aussi
I'un des piliers du grand marché.

Comme le dit Jacques Delors (in Cecchini, op.cit ;
p- 19) "les graves déséquilibres qui ont affecté dans la
période récente I'économie mondiale nous 'ont con-
firmé. L'Europe a tout & gagner & conquérir une cer-
taine autonomie financidre et monétaire, a faire en
sorte que le systéme monétaire international s'orga-
nise autour de trois piliers : 'écuy, le dollar et le yen,
au lieu d'étre tributaire du comportement d'une seu-
le devise phare — le dollar — sur laquelle notre in-
fluence est limitée."

Le défi que cet "immense marché" représente a pro-
voqué de trés nombreuses opérations d'acquisitions,
prises de participation minoritaire et ¢réations de fi-
liales communes opérées parmi les 1 000 premiers
groupes industriels européens, comme le révélent les
études de Jacquemain, Buigues et llzkovitz (1989).
Les processus de fusions et alliances de méme que la
suppression des barriéres commerciales devraient
permettre des économies d'échelle et le renforcement
de la compétitivité. Une analyse sectorielle permet de
relever & ce niveau l'impact de 1992 ; en ce qui con-
cerne l'emploi, par exemple, on constate un transfert
de I'industrie lourde, associée a I'image d'usines sales
et peu attrayantes, vers l'industrie plus légere et des
services caractérisés par des environnements de tra-
vail plus agréables. On assiste, cependant, & une aug-
mentation du nombre des emplois non qualifiés, a
temps partiel et temporaires, dans les bureaux plutdt
que dans les usines, alors que ceux-ci n'offrent peut-
étre que peu de satisfaction ou de possibilités d'épa-
nouissement personnel.

L'analyse du milieu économique montre de fortes
conséquences sur les politiques et pratiques de res-

sources humaines. Généralement dans les périodes
de croissance économique, les entreprises accordent
plus d'attention aux politiques salariales, au plan-
ning de carriere et /ou de recrutement et a la sélection
du personnel Dans les périodes de récession, il y a
pression du milieu pour que les entreprises réduisent
les engagements, limitent les salaires et I'activité de
formation,

Dans le domaine économique, parmi les principaux
facteurs du milieu que nous trouvons dans la littéra-
ture, les plus importants sont : I'inflation et le manque
de ressources (Frombrum, 1984) ; le cotit du personnel
{Walker, 1580), les politiques de ressources humaines
dans une période de récession (Gutierrez, 1988).

B - Les variables technologiques

Au niveau des organisations, il y a déja longtemps
que les changements technologiques suscitent beau-
coup de préoccupations en demandant de nouvelles
formes de gestion des ressources humames suite &
leur introduction.

Pour I'Europe-92, dit, tou;ours optimiste, Jacques De-
lors (Cecchini, op. cit. : p. 20) "la perspective , liée au
grand marché, de débouchés plus vastes, des normes
uniques ou acceptées, leur simplifient la tiche et
I'exemple de I'aéronautique montre tout le parti que
I'on peut tirer de l'effet de dimension européenne.
Avant l'intégration de la SNIAS dans I'association
AIRBUS-Industrie, la France pouvait s'enorgueillir
de détenir & elle seule la quasi-totalité de la produc-
tion aéronautique européenne, mais avec une part de
marché mondial représentant 1,5 %. Aujourd'hui, la
France ne contrdle plus que 25 % de la production
européenne, mais AIRBUS détenant 30 % du marché
mondial, la part de ce marché qui revient & la France
estpasséede 1,5475 %."

L'impact de cette évolution technologique sur les en-
treprises et organisations a bien sGr fait I'objet de
nombreuses études, comme par exemple : "Formation
continue en entreprise face au changement technolo-
gique" (Fricker, 1988) ; "Comment la technologie mo-
derne affecte le travailleur expérimenté” (Fondation
Européenne, 1986) ; "High Technology and the new
international division of labour” (Castells, 1989) ; "New
Technology with a human face" (Boddy and Bucha-
nan, 1985), parmi d'autres.

Presque toutes ces approches tendent 2 donner 2 la
technologie un caractére déterministe ; en d'autres
termes, tout se passe comme si ¢'était elle qui déci-
dait. La technologie a donc été considérée comme un
phénoméne que U'on peut surveiller et évaluer, sans
vraiment pouvoir l'influencer ou le diriger.

La mise en service des nouvelles technologies exige
toujours un travail de réflexion et de conception, non
exclusivernent technique, mais bien complémentaire
tenant compte du fait que les étres humains s'organi-
sent d'eux-mémes pour s'adapter naturellement aux
exigences d'un nouveau systéme technique.
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L'opposition & ce type de vision est bien illustrée par
le rapport d'évaluation du groupe de travailleurs qui
ont participé au séminaire sur I'impact des nouvelles
technologies sur les travailleurs expérimentés & Du-
blin (1986). HIs disent que ce qui manque surtout c'est
un processus conjoint de négociation et d'évaluation
des conséquences d'introduction de nouvelles tech-
nologies.

L.es chercheurs de Tavistock (Trist, 1981), avaient
élaboré la notion d'optimisation conjointe. [Is ne trai-
tent pas le probléme de la conception des roles et
structures de gestion dans I'ére technologique. Les
communautés et organisations n'ont pas a étre con-
cues pour s'adapter a la technologie ; elles doivent
étre congues pour répondre a la fois aux impératifs
économiques et sociaux et aux besoins humains, la
technologie étant un instrument qui contribue 2 sa-
tisfaire ces exigences et non une fin en soi. Les étres
humains — et les cadres en particulier — doivent &
présent s'adapter & un changement constant et étre
capables de le gérer. Ils doivent pour cela disposer
de qualifications et de talents autres que ceux qu'on
leur re-connait traditionnellement.

C - Les variables politiques

Selon nous, la décision politique la plus importante
concernant I'Europe-92, a ét€ prise en 1985, quand le
Conseil Européen a adopté I'Acte Unique Européen
qui, dans son article 8 A, stipule que "la communauté
arréte les mesures destinées a établir progressivement
le marché intérieur au cours d'une période expirant
le 31 déc. 92 et avalise le "livre-blanc™. Dans le but de
dynamiser 1'ancien concept ambigu de "marché com-
mun", ce document propose un programme d'action
législatif de quelque 300 propositions qui, adoptées,
supprimeraient I'essentiel de ce que la communauté
compte encore comme entraves et barrieres.

Ces entraves et barriéres peuvent étre rangées en trois

grandes catégories, selon Cecchini (op. cit.: p. 47):

- "Les barrieres physiques qui se traduisent par les
haltes obligatoires aux frontiéres intérieures de la
communauté et par les contrdles douaniers, avec les
retards et les contraintes qu'ils engendrent ;

- les barriéres techniques, a savoir les spécifications
nationales divergentes auxquelles doivent répondre
les produits, le cloisonnement des marchés publics,
des législations et réglements techniques différents
sinon conflictuels ;

- les barrieres fiscales avec, en particulier, les pro-
blemes que cause l'application de taux de TVA et
de droits d'accises différents. "

Le classement des principales barriéres aux échanges
entre pays est bien démontré dans le tableau n° 1,
élaboré sur base de l'enquéte et des réponses appor-
tées par 11 000 responsables d'entreprises du secteur
industriel.

La solution proposée provoquera siirement la re-
structuration de secteurs entiers, modifications dans

Les programmes de formation pour cadres...

la structure de l'emploi ainsi que I'apparition de
nouvelles exigences en matigre de mobilité, sélection
et formation des travailleurs. Ces ¢léments seront, en
outre, autant de facteurs qui entraineront, en termes
sociaux et politiques, leurs propres cofits.

Les responsables politiques des douze pays de la
communauté jouent un role important dans la mise
en ceuvre de cette nouvelle Europe ou, comme évo-
qué récemment, "la Confédération Européenne”.

Les politiques et pratiques de ressources humaines
sont (et seront) assez influencées par la participation
gouvernementale, comrme agent de la régulation des
systémes socio-politico-économiques.

A propos de ces changements attendus et d'autres
encore non-connus, nous devons prendre en compte
le Traité de Rome et I'acte Unique Européen, qui ont
pour but de promouvoir 'harmonisation des condi-
tions de vie et de travail en Europe.

D - Les variables culturelles

Pouvons-nous imaginer que tous ces changements,
actuels et futurs, n'influenceront pas fortement I'éla-
boration de programmes de formation de cadres ?
La baisse du taux de natalité européenne, associée a
une longévité plus grande, signifie que la population
de la communauté est vieillissante et que le solde net
des nouveaux arrivants sur le marché du travail pour-
rait tomber presqu'au niveau zéro en 1992.
Au niveau européen, la reprise du commerce intra-
industriel attribuable aux concentrations et aux éco-
nomies d'échelle suscitées par le marché intérieur,
impliquera une adaptation des forces de travail. Se-
lon les secteurs et les régions, la variation du nombre
d'emplois dépendra notamment de la flexibilité ho-
raire de la main d'ceuvre et du taux d'utilisation de
la capacité de production des entreprises. Les effets
seront donc a la fois de nature qualitative (nouvelles
formes de flexibilité fonctionnelle, création de nou-
velles qualifications, etc.) et quantitative.
Mais cet impact sera cependant moins important que
celui du développement du commerce inter-indus-
triel qui sera fondé sur une restructuration de la pro-
duction en fonction des avantages comparatifs res-
pectifs des régions de la communauté dans le nou-
veau contexte du marché intérieur.
Compte tenu de 'hétérogénéité de départ existant au
sein de I'Europe des douze, les phénomenes de "dé-
localisation” des entreprises qui en découleront com-
portent des risques d'inadéquation sur le marché du
travail.
Warnotte (1985} reléve trois facteurs significatifs du
contexte qui vont influencer, dans la pratique des or-
ganisations, le rapport de forces et, donc, la nature
méme de la négociation sociale :
- "T'émergence d'un nouvel acteur dominant : le pa-
tronat internationalisé ;
- l'affaiblissement de certains groupes sociaux : jeu-
nes, femmes, immigrés, non qualifiés ;
- la redistribution des cartes (de l'influence et du pou-
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voir) & I'intérieur de 'organisation suite a 1'intro-

duction des nouvelles technologies”.
Préoccupés par ces profonds changements pour I'a-
venir de la communauté, les organismes gouverne-
mentaux et politiques essaient d'anticiper par des
études et propositions qui vont orienter, selon la mé-
me régle, ces nouvelles réalités.
La Fondation Europeenne pour l'ameiloratmn des

conditions de vie et de travail, par exemple, a adopté
le 9 sept. 1988 & Dublin un programme pour les an-
nées 1989-1992 qui porte sur six grands thémes : le
dialogue patronat-syndicats ; la transformation de la
vie au travail ; la promotion de la santé et de la sécu-
rité ; la protection de I'environnement ; 'amélioration
du niveau et de la qualité de la vie ; enfin, les techno-
logies de l'avenir.
Comme les organismes politiques et gouvernemen-
taux, les entreprises devront aussi se préparer & falre
face aux nouveaux défis.

2 - Le réle de Pentreprise

La théorie libérale a défendu il y a longtemps la thése
selon laquelle la finalité de I'entreprise était de maxi-
miser le profit dans un marché compétitif et que la
"main invisible", d'auteurs comme Adam Smith par-
mi d'autres prestigieux économistes, se chargerait de
'équilibre et de l'intérét général, a travers le mythe
de la rationalité.

Par ailleurs, Keynes et d'autres néo-liberaux trés res-

pectables admettent "quelques irrationalités" du

marché. HIs suggérent donc 'action (rationnelle !) du
gouvernement pour mettre les choses en ordre.

Le fait concret est que Fapproche dominante dit que

I'entreprise a pour but le profit et c'est tout !

Pour vérifier cela, il suffit de lire dans les journaux

des déclarations comme celle de Carlo de Benedetti

lors de son raid sur la Société Générale de Belgique :

"I faut que je grandisse et que je grandisse et que je

grandisse encore” ; ou encore la réponse de Carl lcahn,

le raider américain qui, interrogé par le Congrés

Américain sur le but de tous ses raids, a dit simple-

ment : " I want to make profit".

Selon De Woot (1968 et 1983), "le profit n'est que la

face financiére du surplus ; celui-ci a aussi une face

réelle qui est le progrés économique et technique”.

Nous croyons que toute organisation (avec ou sans

but lucratif) a au moins trois finalités essentielles, qui

peuvent éire présentes d'une fagon différente en fonc-
tion des spécificités de chacune ou de sa branche d'ac-
tivités.

Ces trois finalités et domaines d'action sont :

- I'économique qui cherche des résultats économiques
(profit, lucrativité, surplus, etc.)} ;

- le social, qui cherche des résuitats sociaux (bien étre
des employés et de leurs familles, intéréts commu-
nautaires et régionaux, etc.) ;

- le politique, qui cherche des résultats politiques
("vendre", défense d'idées, principes d'action, jeux
d'influence et de pouvoir, etc.).

Il faut tenir compte dans le jeu concurrentiel du fait
qu'une série de sources et forces d'intéréts et d'inten-

sités différents jouent le jeu au moins dans les trois di-

mensions soulignées ci-dessus. Il en est ainsi en ce
qui concerne la globalisation de I'économie dans le
cadre de I'Europe 92, par exermnple.

Le refus de considérer sérieusement les dimensions
sociale et politique de I'entreprise est en fait fondé sur
une doctrine assez pauvre qui fait du droit de pro-
priété la source unique de légitimité de ses actes et
qui considere que tout individu absent d'une tran-
saction entre tiers est réputé n'avoir aucun intérét
légitime dans cette transaction.

Une telle conception souffre cependant de limites sé-
rieuses, qui peuvent avoir de lourdes conséquences
pour les entreprises.

A ce sujet, nous dit Pasquero (1989), "le défaut prin-
cipal est d'ignorer délibérément que, outre les action-
naires, un nombre considérable de parties sont im-
pliquées contre leur gré dans les conséquences des
différentes transactions de I'entreprise”.

La liste de tierces parties est longue et variée (emplo-
yés, familles, créditeurs, clients, collectivités, syndi-
cats, gouvernement, partis politiques, etc.) et s'arti-
cule autour de différentes logiques d'action et inté-
réts. _

“Ignorer ces parties, c'est se fermer & deux réalités. La
premiére réalité est d'ordre éthique. Une société fon-
dée sur la liberté et ot les acteurs sont fortement in-
terdépendants, est, par définition, une société plura-
liste. Les intéréts et les cadres de références des dif-
férents acteurs sont variés, souvent contradictoires,
mais il sont tous légitimes... La deuxieéme réalité,
d'ordre sociopolitique cette fois, c'est d'oublier que les
tierces parties, aidées par 1'Etat, les médias et les tri-
bunaux, disposent dans une société pluraliste du pou-
voir de faire respecter leur intéréts." (Pasquero, op.
cit.)

3 - Le rdle du cadre

Mal compris ! mal étudié ! mal défini ! Bien payé ? Si
compréhensif, faible ! Si fort, dictateur ! Pour les syn-
dicats, le cadre est 1a pour contrbler et aider la direc-
tion & exploiter les ouvriers ; pour le patronat, il est
une personne fidele, efficace dans la logique d'expan-
sion des affaires (capital !} et aliené autant que possi-
ble par des contradictions typiques et caractéristiques
de son travail et de sa position. Pauvre cadre !

Dans la perspective d'un programme de formation de
cadres au management humain, nous pouvons con-
sidérer que toute personne qui a la responsabilité de
gérer I'aspect humain dans une équipe de travail est
un cadre.

Normalement, l'individu est engagé d'abord pour ses
compétences professionnelles qu'il a acquises par une
formation de base ou par l'expérience au cours de sa
carriére, il est amené & gérer l'aspect humain, car les
résultats de son travail dépendent aussi d'une équi-
pe, d'un groupe humain.
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Plusieurs auteurs ont étudié I'activité managériale :
Barnard (1938); Kotter (1982} ; Delamotte (1985) ;
Drucker (1970} ; Chalvin (1971).

Parmi ceux-ci, Mintzberg (1975) a étudié en profon-
deur le travail managérial en vue d'identifier "le folk-
lore et le fait", ce qu'ils font et ce qu'ils devraient faire.

Basé sur cette recherche et notre propre expérience,
nous pouvons distinguer dans l'activité managériale
du cadre son rdle réel (ce qu'il fait) et son role idéal
(ce qu'il devrait faire selon la plupart des littératures
spécialisées et des programmes courants de formation
de cadres).

‘Tableau n° 1- Le réle du cadre

1 fait (réel} B devrait faire {idéal)

Travail caractérisé par : Travail systématique, réflexif,

brigveté, variéé, discontinuité,

Systéme informel d'informations
(communication essentiellement

Systeme formel d'informations :
+ approche hiérarchisée du pro-

orale, téléphone et réunions) :

¢ information stratégique
dans la téte du cadre,

« centralisation d'informations
délégation minimale.

"Artiste”,

Leader (intérés individuels
et du groupe de travail).

Prise de décision satisfaisante
¢t contextuelle,

L'approche plus réactive
et travail sous pression,

Ressources limitées
{surtout le temps).

Opérationnel, orienté vers
Factivité interne
et les problemes.

Management {inthumain.

Action éclatée.

cessus de communication,

« information et processus d'ana-
lyse stratégique dans la banque
de données,

* délégation, participation.

Scientifique, professionnel,

Leader (objectifs de I'entreprise).

Prise de décision optimale.

| Lapproche plus proactive.

Ressources limitées.

Stratégique, orienté vers l'environ-

nemment, le marché
et Ia concurrence.

Management des ressources hum,

Vision d'ensemble.

En plus de cette bréve description de ce qu'il fait et
ce qu'il devrait faire, soulignons deux recherches in-
téressantes a propos de I'avenir des cadres.

Dans une perspective plus européenne la recherche
de Saxton Bampfylde International (1989), sur "I'eu-
ro-executive” met I'accent sur la capacité d'adap-
tation a différentes situations et cultures, pour la-
quelle une connaissance des langues se montre parti-
culi¢rement importante.
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Blondel (1987), parmi plusieurs auteurs qui ont éla-
boré le numéro spécial de 1a Revue Frangaise de Ges-
tion sur le théme de la formation, affirme "que toute
prospective du travail du cadre oscille entre deux
problématiques différentes et parfois antagonistes :
celle qui met la technologie au centre de 1'explication
des évolutions futures et qui choisit donc de lire I'a-
venir au travers du prisme de la technique ; et celle
qui, refusant le déterminisme technologique, privilé-
gie la dynamique des rapports sociaux dans la mesu-
re ou le travail reste un déterminant essentiel de
I'identité professionnelle et sociale en méme temps
que des modes de vie". -

Deux évolutions irréversibles semblent devoir impri-
mer de leur marque le paysage dans lequel évolueront
les cadres de demain : la premiére, née du renforce-
ment de la compétition économique internationale,
est constituée par le besoin croissant d'information de
Fentreprise & propos de son environnement dans un
contexte général d'incertitude et, corrélativement, par
I'importance stratégique de la maitrise de I'innova-
tion ; la deuxiéme, née de l'automatisation des pro-

. cessus de production, est le role croissant de la res-

source spécifiquement humaine qu'est l'intelligence a
tous les niveaux de qualification et pour toutes les ta-
ches. Ces deux évolutions relévent de I'information et
constituent pour les cadres une gageure, dans la
mesure ot ils ne doivent se laisser distancer ni par
des machines qui les rendraient inutiles, ni par leurs
suborbonnés.

En plus des qualifications et caractéristiques actuel-
les et & venir des cadres, nous sommes d'accord avec
Mintzberg (1975, op. cit.) sur le fait qu'il faille que les
écoles de management identifient quelles compéten-
ces sont nécessaires au cadre, sélectionnent des étu-
diants dans des situations oli ces compétences puis-
sent étre exercées et donc donnent un feed-back sys-
tématique sur leurs performances.

Toutefois, cela n'est pas suffisant. Le rdle principal du
cadre est d'obtenir des résultats au niveau d'action
{économique, sociale, politique } de I'entreprise ot il
travaille.

il faut clarifier son role : c'est beaucoup plus qu'un
conseiller efficient qui explicite les incompatibilités
entre différents objectifs et confronte les coiits et
avantages de diverses solutions. En limitant le rdle
du cadre a celui d'un expert-2s-efficience, comme le
font les études de Mintzberg et autres, on le baillonne
en tant qu'acteur du changement social, analyste du
changement des rapports de production et manager
des contradictions.

Pour bien gérer les contradictions inhérentes et pro-
pres au travail managérial, il faut d’abord étre cons-
cient des différentes logiques d'action des individus
et groupes, de la nature différenciée entre capital et
travail. Il s'agit 1a de la source et de la problématique
principale du travail managérial : gérer les contra-
dictions pour obtenir des résultats dans les différents
niveaux d'activités de l'entreprise (économique, so-
cial et politique).
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Ii peut obtenir des résultats & court terme, en ne con-
sidérant pas les contradictions inhérentes & sa fonc-
tion. Toutefois, pour obtenir des résultats & moyen et
long terme, il faut prendre en compte la dimension
sociale et politique de l'activité de l'entreprise et de
son propre travail.

La fonction de management humain est aussi priori-
taire pour Fobtention de résultats. Tout cadre est,
avant tout, manager de ressources humaines. Cest la
fonction premiere d'un cadre qui normalement occupe
80 % de son temps.

La gestion des ressources humaines tend & devenir
une des fonctions stratégiques des entreprises perfor-
mantes. Les nouveaux cadres, qu'ils en soient spécia-
listes 2 un moment donné ou qu'ils doivent intégrer
cette dimension dans leur fonction principale, de-
vront y étre préparés.

Ceci étant dit, nous nous proposons maintenant de
faire une analyse des programmes de formation de
cadres existants pour ensuite esquisser quelques idées
a propos d'un programme de management humain.

4 - Programmes de formation de cadres

Pendant les derniéres années, on a constaté une énor-
me offre de cours, séminaires et méme entreprises
spécialisées en programmes de formation.

Tant les entreprises privées que publiques ont fait de
gros investissements en vue de développer leur per-
sonnel (surtout les cadres) dans les techniques les
plus modernes du management. Mais, lorsque 'on
observe les résultats, on constate qu'il existe une gran-
de distance entre les résultats obtenus et les resultats
attendus. -

L'explication des causes possibles de cet échec met
en évidence tant l'incapacité des cadres & utiliser la
technologie managériale disponible que I'absence d'un
ensemble de contenus adéquats par rapport & la réa-
lité organisationnelle actuelle.

Cependant, on ne peut pas limiter le probiéme a ce
type de handicap. La majorité des programmes de
formation des cadres élaborés jusqu'a présent doi-
vent étre ré-évalués. S'il est important aujourd'hui
d'opérer une réflexion sur les limites des philosophies
managériales actuelles, il est plus important encore
de s'interroger sur la conceptualisation du processus
d'éducation des cadres. Il faut enrichir les program-
mes par des contenus, méthodologies et philoso-
phies, capables d'aider les cadres & résoudre une sé-
rie de probléemes quotidiens et & clarifier quelques
contradictions fondamentales de leur travail.

Pour cela, il faut &tre attentif & quelques caracté-
ristiques des programmes de formation des cadres,
que la pratique nous a montrés comme peu effica-
ces. Ce sont ces caractéristiques que nous allons dé-
crire ci-aprés.

A - Quelques caractéristiques d'inefficacité

a - L'approche exclusive (presque )

de la transmission des techniques
Dans la plupart des cas, les programmes disponibles
ne contribuent pas a la formation d'un pensée mana-
gériale cohérente par rapport & la réalité organisa-
tionnelle.
On constate une approche excessivement technique
axée sur "how to do it". Basés sur un pragmatisme
exagéré, plusieurs programimes essayent d'étre une
formule universelle, sans tenir compte des différentes
situations spécifiques. Les situations nouvelles de-
mandent un certain type de logique et de réflexion et
pas seulement la simple application de formules.
L'exagération "techniciste” a empéché le développe-
ment d'une pensée managgériale ouverte, réceptive et
qui stimule les cadres & "lire” I'environnement com-
me il se présente.

b - Présupposé que les organisations sont égales
Dans cette approche, un pourcentage élevé des pro-
grammes de formation des cadres cherche a réduire la
réalité organisationnelle & un ensemble de "techni-
ques”, indépendamment de leur individualité,

En général, les programmes de ce type présupposent
qu'il y a similarité entre les organisations.

Dans la plupart des cas, les programmes ne sont orien-
tés ni vers les résultats, ni vers un développement
personnel et professionnel, qui puisse aider les cadres
a bien maitriser les changements de leur contexte de
travail. :

¢~ Programmes inadéquats par rapport & la réalité
L'offre des programines orientés vers l'aspect formel
de I'éducation (formation) ne stimule pas toujours le
développement des capacités qui vont aider les ca-
dres & maitriser les défis d'expansion de la concur-
rence, du marché et méme des conflits au sein des
organisations.

La performance du cadre, conséquence de sa forma-
tion, a tendance a étre superficielle et limitée, ce qui
empéche le développement d'une pensée managgriale
capabie de faire face aux différents rapports au cours
de sa vie professionnelle.

d - Programmes qui valorisent plus les moyens
que les fins

Trés souvent, cela résulte d'une mauvaise ou inadé-
quate conception du rdle de cadre. La pratique nous
a démontré que la majorité des cadres ont tendance
4 définir leur role en considérant leurs diverses acti-
vités. Nous savons que les activités sont les moyens
pour réaliser un but, une mission. Lesquels ? Pour-
quoi ? Ces questions sont malheureusement. oubliées
au profit du " comment faire".

D'un autre coté, les contenus de ces programmes, en
général, ne considérent pas l'existence de nouveaux
phénomeénes organisationnels, comme les fusions,
les alliances, les conglomérats, les unités multicellu-




laires ou les entreprises diversifiées avec multipro-
duit et multimarché qui demandent une mentalité
différente de celle a laquelle les cadres sont habitués.

B - Aspects 3 prendre en compte pour I'élaboration
des programmes de formation des cadres

Au-dela de Ia correction des "fautes” décrites ci-avant,
nous croyons qu'il faut faire attention 4 quelques
points-clés pour Porientation et I'élaboration des pro-
grammes de formation des cadres qui valorisent
F'aspect humain de leur gestion :

a - Besoin de développer la capacité d'apprentis-
sage du cadre, a partir de sa propre expérience et au
travers d'un processus critique d'analyse et d'évalua-
tion des connaissances du milieu importantes pour
son travail.

De plus, il faut qu'il soit stimulé & ré-évaluer son
propre processus d'apprentissage, en considérant le
besoin "d'apprendre a apprendre”.

Paradoxalement, les écoles et programmes de forma-
tion des cadres centrées sur la salle de classe, ont
rendu les étudiants (cadres !) prisonniers de techni-
ques et procédures inadéquates, de routines et de
spécialisations rigides.

b - La performance managériale est en rapport avec
une compréhension correcte des contradictions lides
au travail du cadre, Comme il doit gérer un groupe
et que 'action collective est, en principe, contradic-
toire, on peut dire que la gestion de cette action
collective est une gestion des contradictions.

Pourquoi et comment essayer de "concilier” le capital
et le travail ? On croit que le "comment” est déja
Fexercice managérial quotidien. Le pourquoi, souvent
méconnu, mal perqu et méme oubli¢ (?), est la clé et
la source d'une gestion qui prend en compte les con-
flits, les rapports de pouvoir, les ambiguités de posi-
tion et les incertitudes qui caractérisent, non seule-
ment le travail du cadre, mais surtout I'action de 'en-
treprise dans I'environnement concurrentiel.

¢ - L'action managériale est fondamentale dans le

processus d'analyse et de dissémination d'infor-

mations.

Sa position hiérarchique privilégiée lui donne un rdle

central dans son unité. Mintzberg (1975, op.cit.) dit

"Il peut ne pas savoir beaucoup, mais normalement,

il sait plus que quelqu'un d'autre dans 'unité de tra-

vail."

On peut dire que son travail est axé surtout sur I'in-

formation/communication. Dans ce domaine il joue

un double rble, comme analyste de l'information in-

terne et externe et comme source d'informations des-

tinées au public extérieur & 'organisation.

S'il travaille au niveau supérieur il va parler :

- du bilan, profit, préjudice (dimension économique)
aux actionnaires ;

- de la politique de l'entreprise vis-a-vis de I'envi-
ronnement, du chomage, de la qualité des produits,
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etc., aux syndicats, associations de consommateurs,
groupes sociaux, etc (dimension sociale) ;
~ de Faction de I'entreprise vis-a-vis de la loi ; les im-
pots, les projets d'expansion, fusion, acquisition,
etc., aux politiques et gouvernement (dimension
politique). ‘
La pratique et plusieurs études ont mis en évidence
que l'essentiel du travail du cadre consiste en com-
munications formelles (réunions, rapports, entrevues,
etc} et informelles (téléphone, conversations, etc.).

d - Au sens le plus général, la prise de décision cons-
titue le passage de pensée a I'action ; elle s'apparente
au processus de résolution d'un probléme, impli-
quant une délibération et un choix qui engagent l'ac-
tion.

Voila la principale attribution d'un cadre : la prise de
décision. Pour cela, il faut tenir compte de la dis-
continuité, de la pression et de la variété de son tra-
vail, ainsi que des mécanismes et des possibilités de
délégation, de négociation et d'information .

Le processus de prise de décision consiste aussi a gé-
rer les changements, de plus en plus rapides et leurs
effets sur la vie d'individus et d'organisations.

e - Les différences culturelles et le management
Dans la perspective de I'Europe-92 et de I'internatio-
nalisation des affaires, le sujet devient particuliére-
ment important.

Plusieurs auteurs, comme May (1989), Hofstede (1987),
Gutierrez (1990), Gauthey (1988) et institutions com-
me Saxton Bampfylde International (1989), ont étudié
et souligné cette importance .

La pratique nous a aussi montré ce qu'ont fait des or-
ganisations efficaces dans un contexte de cultures
différentes. Nous reconnaissons que leurs dirigeants
ont su adapter des idées de gestion étrangéres aux
cultures locales. On en observe un cas remarquable
au Japon, qui a appliqué des théories de management
essentiellement américaines en les adaptant forte-
ment.

Gauthey (1988) mentionne quelques données qui va-
lorisent I'importance du sujet.

"Un expatrié sur trois effectuerait un retour antecipé,
en raison de problémes d'adaptation au nouvel envi-
ronnement. Le retour anticipé d'un expatrié cofite
enire 300.000 et 1.500.000 de francs (francais) & son
enireprise.”

"Notre étude, effectuée auprés de nombreuses multi-
nationales européennes, & montré que pour 50 %
d'entre elies, les différences culturelles posent au-
jourd'hui de réels problemes.”

f - Besoin d'aider les cadres & prendre conscience et
& avoir une meilleure compréhension d'eux-mémes,
de leur style managérial et des facteurs qui les mo-
tivent.

Il faut avoir une connaissance en profondeur de son
systeme de valeurs. Ce systéme, surtout pour les ca-
dres, est la base fondamentale des décisions stratégi-
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ques qui vont affecter la vie des personnes au sein (et
méme A I'extérieur) des organisations.

Avant tout, il faut connaitre la "personne” cadre, son
fonctionnement en termes de relations (psycho-so-
ciologique), affectives et rationnelles, ainsi que ses
propres dilemmes et contradictions.

g - Les dimensions éthiques sont généralement sub-
sidiaires, souvent ignorées, parfois cyniquement ba-
fouées dans la gestion des affaires et du manage-
ment humain,

Elles sont pourtant partout présentes, a tous les sta-
des de l'opération et pour tous les intervenants. Les
manchettes des journaunx, certains proces en cours,
les sondages d'opinion nous rappellent en effet que
les dérapages ne manquent pas et que la société,
c'est-a-dire le public et ceux qui ont la charge de ses
intéréts, est suffisamment attentive & ces manque-
ments pour les réprouver et les punir parfms trés sé-
verement (Kilborn, 1986).

Selon Pasquero (1989) "Ignorer les dimensxons éthi-
ques des affaires ou réduire les abus publiquement
connus aux conséquences exceptionnelles de compé-
titions entre équipes de haute direction ou individus
a l'ambition démesurée, c'est pour une entreprise cou-
rir des risques graves".

Pour beaucoup de dirigeants, ces risques ne méritent
pas d'analyse particuliere et encore moins d'analyse
en termes d'éthique. C'est une erreur ! Une négligence
en ce domaine est suffisante pour ruiner durablement
une image institutionnelle patiemment construite et
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pour priver une entreprise des bénéfices d'une ges-
tion, par ailleurs enviable, sur le plan strictement éco-
nomique.

6 - Considérations finales

Notre espoir est que ce travail puisse contribuer &
I'établissement d'un processus permanent de dis-
cussions et réflexions sur les problémes liés i la for-
mation de cadres, particulitrement dans le domaine
du management humain.

Les commentaires et suggestions que nous avons
faits doivent étre pris comme des observations géné-
rales qui peuvent ou doivent é&tre adaptées et criti-
quées, face aux différences et besoins des diverses
organisations.

Si le principe-clé de ce travail (& savoir, tout cadre est
un manager des ressources hurnaines et le but prin-
cipal de son travail est d'obtenir des résultats) est
généralement reconnu, on constate que la formation
nécessaire pour ce management humain est souvent
sous-évaluée, D'autre part, les résultats sont la consé-
quence d'un travail managérial plein des contradic-
tions ol on constate I'existence de nombreuses réali-
tés non encore exploitées dans les études d'adminis-
tration et de gestion.

Finalement, il faut prendre en compte le fait qu'on ne
peut plus gérer les personnes comme avant ! Cela
c'est le défi principal de tout prograrmme moderne
de gestion.
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