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Par  M. Jacques IGALENS(
Le management est généralement défini comme la mise en œuvre des moyens humains et matériels d'une organisation pour atteindre ses objectifs  mais on désigne aussi par management ceux qui dirigent l’entreprise (« top management »). Cette ambiguïté a certainement porté préjudice à ce terme car certaines critiques à l’encontre du management devraient être adressées à des hommes et des femmes et non à cet ensemble de dispositifs, d’outils et de relations qui s’impose dès qu’il s’agit de mener à bien la conduite d’une organisation humaine. 

Le dictionnaire d’Oxford nous apprend que le terme manager provient lui-même de l'italien «maneggiare » et donc du latin « manus » : la main. Là où Adam Smith voyait la main invisible du marché, nous gestionnaires voyons la main visible du manager. Et pour ceux qui sont attachés à l’usage de notre langue il est important de préciser que selon le Journal Officiel du 14 mai 2005, le terme management est accepté en France par la DGLFLF
…

Les égyptiens ont laissé de nombreuses traces d’opérations de gestion sur papyrus et le père souvent cité des sciences de gestion n’est autre que le beau-père de Moïse, Jethro, qui lui a appris certaines techniques comptables qui ont pu lui servir par la suite lorsqu’il devint le chef des hébreux. Mais sans remonter aussi loin dans le temps le management apparait à l’époque moderne dans la continuité de la révolution industrielle et il est d’usage de considérer qu’il connait en premier lieu un « âge classique » au tout début du siècle dernier avec deux grandes figures Taylor et Fayol puis que cette école classique essuie de nombreuses critiques. Le management entre ensuite dans sa période moderne. Nous présenterons quelques une des nombreuses écoles contemporaines avant de proposer une réponse à la question posée, le management relève-t-il du monde de l’art ou de la science.

Frederick Winslow Taylor, né le 20 mars 1856 à Germantown (Pennsylvanie) et mort le 21 mars 1915 à Philadelphie est, à juste titre, considéré comme le fondateur de l’école classique du management. Il est cependant paradoxal qu’on associe son nom (« le taylorisme ») à des principes dont il n’a pas la paternité. La division du travail et la parcellisation des tâches ont été analysés bien avant lui, on peut citer, entre autres, un passage célèbre d’Adam Smith qui évoque une fabrique d’épingles dans « An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations » en 1776. Le travail à la chaîne n’est pas, non plus, dû à Taylor mais à Ford qui en eût l’idée en visitant les abattoirs de Chicago et qui l’expérimenta dans ses usines en 1915. Taylor est préoccupé avant tout par la maîtrise des temps opérationnels car il constate que les ouvriers livrés à eux-mêmes ont une tendance naturelle à la « flânerie »… 

Il est intimement persuadé qu’il existe une façon optimale d’organiser le travail (« one best way ») qui suppose que les taches soient étudiées, simplifiées et prescrites aux ouvriers. Pour cela, il crée le « bureau des méthodes » qui a la responsabilité de trouver les meilleures façons de produire et notamment d’étudier l’adaptation des outils à la physiologie humaine. Sa réflexion concerne également la gestion du personnel et particulièrement la question des rémunérations. Il évoluera sur ce point mais en définitive il est favorable à des augmentations de salaire pour que les ouvriers acceptent la nouvelle organisation du travail qui se traduit par une dépossession de nombre de leurs prérogatives. « The Principles of Scientific Management », son livre essentiel,  est publié en 1911 aux Etats-Unis et il sera à la base d’un accroissement considérable de la productivité. En France, le correspondant de Taylor est un polytechnicien, Henri Le Chatelier, professeur au Collège de France, qui fera connaître dès 1912 l’ouvrage en traduction française et ce dernier aura une grande influence notamment dans l’industrie métallurgique
.

Taylor est donc le penseur classique du management de la « base », le travail des ouvriers et son organisation. Son pendant au « sommet » de l’entreprise, le travail des directeurs, est un élève de l’école des mines de Saint-Etienne, il s’agit de Henri Fayol (1841-1925) auteur de L'administration industrielle et générale (1916). 

Fayol devient, en 1888, directeur général d'un grand groupe minier et métallurgique. Dès 1900, ce patron veut transmettre la méthode qui l’a fait réussir. Il la nomme « administration ». Elle couvre en réalité les domaines traités aujourd'hui par la « gestion » ou le « management ». Fayol pense que l’« administration » est une science où les connaissances résultent de la réflexion sur les expériences (les succès et les échecs). Ces connaissances peuvent être transmises par un enseignement et paradoxalement son enseignement sera très tôt inscrit dans les Business Schools américaines alors qu’il restera plus confidentiel en France. Pour lui, administrer c’est Prévoir, Organiser,  Commander, Coordonner et  Contrôler. Il décline les principes et le contenu de chacune de ces tâches. Par exemple, pour le commandement il préconise que le chef ait une connaissance approfondie de son personnel, donne le bon exemple, réunisse régulièrement ses collaborateurs, ne se laisse pas déborder par les détails, etc. A simple lecture de ces enseignements on comprend que le management tel que Fayol l’envisage se confond avec l’art de gérer les hommes alors qu’avec Taylor il s’agissait davantage de la science de l’organisation.

Cette dichotomie du management partagé entre art et science existe dès l’âge classique et elle va se poursuivre jusqu’à nos jours mais on peut déjà remarquer que Taylor inclut dans ses principes scientifiques la préoccupation du moral des ouvriers et qu’il veille, notamment par la gestion du salaire et par l’attention qu’il demande aux contremaîtres, à inclure le côté « soft » du management. De même Fayol qui est le père de ce côté « soft » du management
 n’hésite pas à inclure des recommandations scientifiques, par exemple sur le nombre de niveaux hiérarchiques ou encore sur le degré nécessaire de centralisation des décisions. 

L’école classique fera des émules, on l’a vu en France avec Le Chatelier et aux USA c’est l'Anglais Lyndall Urwick qui découvre Fayol en 1935 et le fait connaitre aux Américains. Mais assez rapidement cette école va essuyer de nombreuses critiques. Assez arbitrairement on peut classer ces critiques en deux catégories, les critiques scientifiques et les critiques sociales.

Les premières émanent de recherches menées par l’école de gestion de Harvard. Elton Mayo dans l’optique de Taylor cherchait « one best way » et il a basé ses recherches sur l'analyse des effets de l'introduction de temps de pause durant le travail or ses expériences ont donné lieu à des conclusions paradoxales par rapport aux hypothèses initiales. Il en déduisit qu’il n’avait pas contrôlé toutes les variables et notamment que l’augmentation de la productivité qui se manifestait même dans les groupes de contrôle était le résultat d'un « processus de groupe ». La principale conclusion qui a été tirée de cette expérience se caractérise par l'influence de l'intérêt porté aux individus sur leur comportement. 

Les secondes critiques émanent souvent de syndicalistes, ils furent nombreux aux USA mais en France l’un d’entre eux s’illustra par l’originalité et la perspicacité de ses analyses. Il s’agit de  Hyacinthe Dubreuil
 qui fut secrétaire général CGT de l’Union des ouvriers mécanicien de la Seine. Il pensait que toute organisation sociale repose sur trois éléments : matériel et économique (estomac); intellectuel (cerveau) ; moral et affectif (cœur). Or, avec le taylorisme, le plan matériel et économique est l'affaire des syndicats ; le plan intellectuel est annihilé ; de même, les plans moral et affectif sont quasiment ignorés. Il est également considéré comme un précurseur de l’organisation sous forme d’équipes autonomes d’ouvriers et jusqu’à peu il existait des cercles qui étudiaient sa pensée. 

Dubreuil fait porter sa critique sur la nature de l’homme et les besoins de l’homme au travail, il récuse les idées de Taylor selon lesquelles la seule motivation de l’homme au travail est l’argent.  Ce type de critique ne cessera de se développer et de se raffiner tout au long de la première moitié du vingtième siècle. Les grands noms de cette tradition, qui sont encore enseignés dans les écoles, sont Herzberg, Maslow, Mc Grégor, etc. Comme on le voit, il s’agit ici plutôt du côté artistique car on s’appuie souvent sur des intuitions plus que sur des découvertes, la pyramide de Maslow, les deux dimensions d’Herzberg, les théories X et Y de Mc Grégor n’ont jamais été démontrées mais elles produisent cependant de vrais résultats en termes de satisfaction et d’efficacité. 

Pour Mc Grégor, par exemple, le manager peut être convaincu par certains postulats qu’il regroupe sous le nom de théorie X opposée à théorie Y. La première suppose que l'homme n'aime pas travailler, la seconde affirme le point de vue inverse. Ces deux théories sont issues d'observations empiriques et sont formulées de manière à rendre compte des comportements observés dans les organisations. La théorie X induit un type de management assez autoritaire, souvent mal supporté par les salariés. Elle augmente l'aversion du travail. Au contraire, la théorie Y introduit un système vertueux dans lequel l'organisation est construite autour de principes de confiance, de délégation et d'autocontrôle. 

Pendant et après le second conflit mondial c’est l’autre branche du management, la branche scientifique, qui va connaitre un développement important essentiellement avec la recherche opérationnelle qui s’appuie sur des bases empruntées aux sciences dures notamment les mathématiques, les probabilités, la statistique et la théorie des systèmes dynamiques. L’armée et notamment l’armée américaine est souvent à l’origine de découvertes concernant le management scientifique.

Parfois, il s’agit de résoudre des problèmes de répartition de ressources, de gestion de production, de gestion des approvisionnements par de la modélisation. Sur la base d’une théorie, on crée un modèle qui est une représentation simplifiée de la réalité. Ce modèle lie entre elles des variables indépendantes, médiatrices, modératrices, dépendantes, des variables de contrôle, etc. Puis ce modèle est confronté aux données et,selon les résultats, la théorie sera renforcée ou infirmée.

D’autres fois c’est dans les entreprises que naissent des méthodes ou des outils de management scientifique qui sont ensuite répandus par l’intermédiaire des cabinets de consultants ; c’est notamment le cas du management dit stratégique qui est constitué par l'ensemble des décisions qui relèvent de la direction de l'entreprise et qui ont pour ambition de définir sa stratégie
. Ainsi General Motors et General Electric ont mis au point des outils de management stratégique durant le second conflit mondial. Par la suite de grands cabinets de consultants ont pris le relai. Ce qu’il est intéressant de relever concernant la dimension stratégique du management c’est qu’après des débuts très scientifiques reposant sur une copieuse analyse de données issues des marchés, les approches plus contemporaines insistent davantage sur « l’implementation » c’est-à-dire la mise en œuvre ou encore les aspects « softs » c’est-à-dire la dimension comportementale voire émotionnelle. 

L’approche scientifique a également permis de développer de solides connaissances scientifiques dans des domaines tels que la finance, le marketing, la logistique, etc. Cette approche a souvent besoin de données pour bien décrire le réel et aujourd’hui avec les « big data », les gigantesques bases de données qui relèvent de l’informatique et des réseaux sociaux, cette approche scientifique fait de nouveaux progrès. 

On peut également chercher à comparer les approches « scientifiques » et « artistiques » du management selon le point de vue épistémologique adopté et les méthodes utilisées.

Concernant le premier critère, l’épistémologie, la conception scientifique relève d’une épistémologie exclusivement positiviste. Elle soutient que la réalité existe indépendamment de l’observateur/chercheur. La conception artistique peut parfois adopter la même posture mais souvent elle lui préfère un cadre interprétativiste voire constructiviste.  Dans le premier cas la réalité est interprétée par les acteurs et dans le second elle est construite par eux. Les méthodes de recherche concernant l’aspect artistique du management relèvent le plus souvent de l’observation (participante ou non), de techniques d’entretiens, d’analyse qualitative (de textes, de discours), d’étude de cas, etc. 

Les approches statistiques (plus ou moins poussées) sont utilisées dans les deux cas. En revanche alors que l’approche scientifique recourt parfois à l’expérimentation, l’approche artistique est plus encline à pratiquer des quasi-expérimentations. 

Aujourd’hui le management fait l’objet de très nombreuses publications académiques et la FNEGE (Fondation Nationale pour l’Enseignement de la gestion) qui effectue le classement des meilleures d’entre elles en dénombre près de 450. Il serait impossible de séparer strictement ces revues en deux groupes, celles ayant une vision « scientifique » et l’autre une vision « artistique » car la majorité d’entre elles emprunte aux deux versants. L’une des plus orientées vers le côté scientifique (« Management Science ») se présente ainsi : « Articles are primarily based on the foundational disciplines of economics, mathematics, psychology, sociology, and statistics, but readers will also find cross-functional, multidisciplinary research that reflects the diversity of the management science profession » 

Pour terminer, je souhaite présenter quatre éminents chercheurs contemporains qui me semblent représentatifs pour deux d’entre eux de la dimension scientifique du management et pour les deux autres de sa dimension artistique.

Concernant le volet scientifique j’ai choisi deux prix Nobel. Il n’existe pas de prix Nobel de management donc il faut « emprunter » aux prix Nobel en économie
. 

Le premier d’entre eux, Herbert Simon a obtenu son prix en 1978, essentiellement pour ses travaux concernant la décision
 ; il a prouvé que dans nombre de cas le manager ne prend pas la meilleure décision (« optimum ») mais qu’il s’arrête à la première décision qui satisfait ses contraintes. Ce concept de « rationalité limitée » a eu d’importantes conséquences dans de nombreux domaines du management. 

Le second prix Nobel est notre confrère de l’Académie, le Président de TSE, le professeur Jean Tirole, qui a obtenu la distinction en 2014 pour son analyse du pouvoir de marché et de la régulation. Si ses travaux sont majoritairement dans le champ de l’économie il a également beaucoup produit dans le domaine du management notamment en association avec un collègue Charles Benabou, psychologue. Ses contributions à partir de la théorie des incitations ont ouvert de nouvelles perspectives managériales en matière de  coopération entre les membres des organisations. 

Concernant le volet artistique j’ai choisi deux auteurs de best-sellers en management. Le premier est américain, Peter Drucker (1909-2005) et le second canadien, Henri Mintzberg. 

Drucker est un des rares théoriciens du management à avoir eu à la fois l'écoute des milieux d'affaires et un succès public mondial avec plus de 6 millions de livres vendus, ce qui lui a valu le surnom de « pape du management ». Il croit dans l'importance du rôle des managers dans la réussite de l'entreprise avec cinq points principaux : fixer des objectifs, organiser le travail, motiver et communiquer, mesurer la performance et former les salariés. Sa manière de penser multi-disciplinaire, son refus de toutes références académiques le rendait suspect pour de nombreux chercheurs mais il obtint en 2003 une distinction de l'Academy of Management qui est la plus importante association savante en management. Assez paradoxalement alors qu’il constitue l’un des exemples parfaits de l’art du management il n’a jamais caché son admiration pour … Taylor. 

Henri Mintzberg, comme Peter Drucker, a beaucoup critiqué le management scientifique et son enseignement. Mintzberg a même publié en 2004 un ouvrage intitulé « Managers Not MBAs » où il détaille ce qui lui semble ne pas être bon dans l'enseignement du management à l'heure actuelle et c’est notamment le cas du management stratégique. Pour sa thèse de doctorat il a mené une vaste étude auprès de nombreux managers de tout niveau ; il a analysé leurs agendas et passé plusieurs journées à les suivre au quotidien en notant tout ce qu'ils faisaient. Il s’est rendu compte que le management est un travail morcelé, une activité caractérisée par la brièveté, la variété, la fragmentation. Le manager communique énormément, le plus souvent oralement (mais sa thèse date d’avant l’ère d’internet…) et il doit exercer un rôle de leader. L’objectif essentiel du leadership est, pour Mintzberg, d’effectuer l’intégration entre les besoins des individus et les objectifs de l’entreprise. C’est dans ce rôle, précise Mintzberg, que l’influence du manager apparaît le plus clairement, qu’il démontre le plus facilement sa capacité à exercer une autorité. Un des derniers ouvrages de Mintzberg développe la dimension artistique à travers la métaphore du potier
 qui fabrique sur son tour des vases et des statues selon un plan bien défini mais qui ajuste en permanence son geste. Il adopte donc deux styles à la fois, l'un voulu, délibéré, souhaité et l'autre émergent, intuitif, contingent. 

En conclusion, la réponse était prévisible car si la question était de savoir si le management est un art ou une science, la réponse est : le management est à la fois art et science. Mais, ce qui est plus original c’est que ces deux aspects, le « hard » et le « soft » ne sont pas disjoints, je les vois intégrés comme l’image classique du Yin et du Yan. Il y a toujours une dimension scientifique dans l’art du management comme il y a une part d’intuition dans les aspects scientifiques du management. Beaucoup d’outils de management sont issus de recherches scientifiques mais ils ne valent que par leur mise en œuvre qui, elle relève davantage de la dimension artistique. Réciproquement, l’art de mener les hommes (et les femmes) qui constitue certainement le noyau de la dimension artistique du management s’enrichit en permanence d’apports scientifiques. Voici donc, selon moi, la meilleure représentation possible du management partagé entre ses deux dimensions : 
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( Professeur émérite Toulouse Capitole. (


Communication présentée à l’Académie des Sciences, Inscriptions et Belles Lettres à la séance du 25 avril 2019.


� La délégation générale à la langue française et aux langues de France


� Charles de Fréminville, directeur des usines Panhard et Levassor, sera le premier à mettre en œuvre le taylorisme dans notre pays. 


� Il évoque, par exemple, la nécessité de « combinaison de gentillesse et de justice » pour atteindre l’equité.


� Il travailla également comme ouvrier chez Ford à Détroit et tira un livre de cette expérience : « Standards » (1929)


� On oppose parfois le management stratégique au management dit opérationnel. Le management opérationnel correspond aux décisions prises par la hiérarchie intermédiaire concernant la gestion courante de l'entreprise 


� Sachant que contrairement aux autres Prix Nobel, le prix Nobel de science économique n'a pas été fondé par le testament d'Alfred Nobel, mais par un don de la Banque de Suède


� Il a également travaillé sur l’intelligence artificielle


� « Le management, voyage au centre des organisations » Ed. d’Organisation





