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Introduction

Le management
dans tous ses états

Ces dernieres années, les cabinets de conseils vendent de plus en plus d’outils sophistiqués a
des managers débordés. Ces outils de contrdle et de gestion se focalisent fortement sur la per-
formance économique, oubliant ainsi ce que le travail doit aux hommes. Ce faisant, de nouvelles
pratiques managériales voient le jour en réaction a un environnement qui change. La situation

en quelques points.

Le management directif, persuasif, délé-
gatif et participatif sont les quatre grands
types de management identifiés dans
les années soixante par des chercheurs
américains de |'Ecole de Chicago et qui
sont toujours enseignés aujourd’hui dans
les écoles de management. Le style de
management adopté dépendra de la
situation, de I'équipe, de I'individu aux-
quels le manager sera confronté. Lignorer
risque de le conduire a de sérieux échecs.
Ainsi, le management directif, centré sur
le résultat avec forte implication du mana-
ger, sera principalement choisi dans une
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situation de crise ou d'urgence. En effet,
les collaborateurs quin’ont aucun regard
sur les décisions prises sont rapidement
démotivés, cette situation créant, a terme,
des problemes relationnels. Ce style de
management utilise comme méthode de
gestion la carotte et le baton, autrement
dit la sanction et la récompense. S'il se
révéle efficace en termes d'obtention de
résultats, il génére de nombreux problémes.

Lorsque I'esprit d'équipe estl'une des
pricrités recherchée, le manager optera
pour un management persuasif, laissant
aux uns et aux autres plus de libertés et

2%

in progress

notamment celle de s'exprimer, de donner
son avis sans pour autant étre dessaisi de
son pouvoir de décision. Lidée est de créer
un groupe autour du « chef », qui serait
bien entendu le modéle. Avec ce type de
management, le sentiment d'appartenir a
un groupe soudé est fort, mais 'ouverture
vers |'extérieur reste faible.
Management d'ouverture, le mana-
gement participatif ou délégatif fait la part
belle a la confiance et au relationnel entre
les collaborateurs et le manager. |l repose
sur "esprit d’équipe, I'implication et le sens
des responsabilités des collaborateurs,

Suite page 6 = +s*
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créant une bonne ambiance de travail.
Le manager s'intégre a I'équipe tout en
I'encadrant plus qu'il ne la dirige. Ce style
de management motive et incite ala par-
ticipation tout en exigeant des collabora-
teurs une capacité a I'autonomie et a la
créativité. Il est utilisé dans des équipes
déja autonomes. Une dérive a éviter sera
le management copain.

Reconsidérer le réle du
manhager

Le manager, dont le role est essentiel pour
le bon fonctionnement de I'entreprise,
devra tenir compte de I'environnement
dans lequel il évolue : économique, tech-
nique, mais aussi juridique, financier ou
culturel afin de construire, a l'aide d'outils
appropriés, son propre style de manage-
ment. Selon Catherine Mieg, consultante
RH et psychanalyste, le bon manager n'est
pas celui qui intégre théories et recettes,
mais celui qui puise dans ses propres res-
sources, son expérience, ses références.
Il s'intéressera a ce qui se passe sur le
terrain et aux hommes, outre les activités
de travail dont il a bien entendu la charge.
Pour cela, il devra se remettre en question,
réinventer sa fonction chaque fois que cela
sera nécessaire. De nombreuses études
montrent cependant que le manager diri-
geant ne fait que répondre aux pressions
de sa profession, conditionné qu'il est par
sa charge de travail.

Le management serait-il un

art plus qu’une science ?

Bien que la conduite des individus ait fait
I'objet d'études et de théories, le manage-
ment ne peut étre considéré comme une
science exacte car il touche a I'humain.
Manager fait en effet appel a des qualités

LLa véritable révolution managériale reste a venir.

telles que I'intuition, le sens des relations,
la sensibilité, I'expérience (ce qu'on appelle
les soft skills), ce qui conduit a dire qu'il
est un art : celui de motiver et d'animer
I"équipe dont on a la charge. Pour autant,
de nombreux managers continuent d'étre
recrutés sur la base de compétences tech-
niques, sans qu'il soit tenu compte de leur
capacité a gérer les individus placés sous
leurs ordres. S'ensuivent démotivations,
guerres entre collégues, revendications
salariales qui font régulierement la une de
I"actualité. Mais le management est aussi
une science qui rassemble des compétences
formelles dont le manager ne saurait se
passer. Outre ses capacités personnelles,
il doit pouvoir mettre en ceuvre des tech-
niques de gestion des équipes dans des
contextes et des organisations trés divers.

Evolutions et tendances du
management

Confronté al'évolution des mentalités, aux
nouvelles technologies ainsi qu'a I'interna-
tionalisation des relations, le management
est appelé a évoluer. Déja, un nouveau
concept, le capital humain, est a la mode
dans de grandes entreprises telles que
Renault ou General Electric. Tout comme
certains dirigeants, les investisseurs et
les agences de notation s'y intéressent
de trés prés ces derniéres années. Que
trouve-t-on au juste derriére ce concept ?
Des mesures telles que l'actionnariat des
salariés, 'amélioration de la qualité de
vie au travail, I'égalité entre hommes et
femmes, la formation, etc. De nouvelles

dimensions sociales dont les dirigeants
et les managers devront tenir compte
dans leurs choix organisationnels, sous
peine de « plomber », a terme, les per-
formances économiques de 'entreprise.
Les compétences techniques ne suffisent
plus pour appréhender ces nouvelles
postures. Désormais, ils devront pos-
séder d'autres qualités, des qualités
difficilement mesurables, mais vitales
pour la survie de |'entreprise, que I'on
appelle soft skills. re.sources, le datalab
de I'emploi de Randstad, révéle ainsi le
Top 10 des soft skills que les salariés
estiment devoir posséder d'ici 2020 : la
résolution de problémes complexes/pen-
sée critique/créativité arrive en premiére
position, puis la gestion des équipes, la
coordination, l'intelligence émotionnelle, le
jugement et la prise de décision, la négo-
ciation et, enfin, la souplesse cognitive.

Mais la véritable révolution mana-
gériale reste a venir. Avec des innovations
de rupture, c'est-a-dire contraires aux pra-
tiques courantes, comme, par exemple,
des augmentations de salaires décidées
entre collégues, des stratégies d’entreprise
pensées par les collaborateurs ; ou bien
avec des innovations dites « intégratives »
qui répondent aux valeurs, aux modes de
pensée et aux nouveaux comportements
émergeant dans notre société, telles que
la valorisation de I'erreur, I'autodéclaration
de son humeur, etc. Il est a parier que les
générations entrantes vont s'y atteler. &

Martine Borderies

Le respect des contributions apportées
par les participants a un travail collec-
tif, contributif ou collaboratif est le mot
d'ordre de cette nouvelle approche de
travail, déja al'ceuvre dans certains corps
professionnels (urbanistes, architectes,
créatifs...).

Ainsi, le travail collaboratif s'appuie-
ra-t-il sur une culture de I'argument qui se
construit difféeremment selon les domaines

Principes du travail collaboratif

abordés, décisionnel ou pragmatique, phi-
losophique ou subjectif. On ne recherchera
pas a convaincre le groupe ni a obtenir un
vote a la majorité, mais a entrer dans la
logique de I'argument le meilleur. Com-
ment ? Précisément en dialoguant.

Bien entendu, aucune naiveté dans
cette démarche.

Les participants a un travail colla-
boratif élaboreront des interdits relevant

du bon sens et de 'éthique profession-
nelle dont voici quelques exemples :
obstruction systématique, suppression
de contributions référencées sans contre-
références ou sans discussion préalable,
arguments incohérents, etc.

Pour aller plus loin :
www.wikiversity.org (voir notes et réfé-
rences)

6 Entreprises ., septembre/octobre 2016
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Enquéte Next Generation de Deloitte EMEA 2016

La prochaine génération de dirigeants d’entreprises familiales change de cap

Les dirigeantsd'entreprises familiales de la prochaine génération
se focaliseront sur |a croissance, 'innovation et la professionnali-
sation accrue des structures de gouvernance. lls auront aussi un
style deleadership différentde celui de la génération précédente
etils comptent prendre plus de risques que leurs prédécesseurs.
Le maintien et la transmission du caractére familial de'entreprise,
et la préservation des valeurs familiales restent malgré tout des
préoccupations essentielles. Telles sont les principales conclu-
sions de I'enquéte Next Generation de Deloitte EMEA 2016.

Les entreprises familiales en Europe, au Moyen-Orient et
en Afrique sont 4 l'aube de changements qui vont étre réalisés
progressivement par les dirigeants de la prochaine génération.
Quelque 56 % de ces nouveaux dirigeants entendent modi-
fier la stratégie de leur entreprise familiale. Comme I'explique
Georges Kioes, Partner Audit et Family Business Leader chez
Deloitte Luxembourg : « C'est un développement naturel au
vu des temps qui changent. La prochaine génération ne devrait
pas étre des clones de leurs prédécesseurs, mais devrait plutét
avoir le courage et la vision de diriger son entreprise dans une
nouvelledirection, sanstrahir les valeursfamiliales. Dans leméme
temps, les anciennes générations doivent étre favorables a l'idée
de lacher prise. »

La mondialisation actuelle de I"économie a un impact sur
les entreprises familiales. Bon nombre de ces sociétés vont se
concentrersurla conquéte de nouveaux marchés géographiques
ou sur de nouveaux produits et services. Cette expansion né-
cessite une nouvelle approche de la gestion des entreprises
familiales selon 80 % des futurs dirigeants, qui comptent avoir
une approche moins « paternaliste » que leurs prédécesseurs.
Les successeurs comptent également modifier les structures de
gouvernance d'entreprise et au niveau de la famille, et ils sont
davantage disposés a recruter des cadres en dehors de lasphére
familiale pour garantir la continuité de I'entreprise.

Innovation et risques
Onpensebiensouventquelesentreprisesfamilialesonttendance
afuirlesrisques etd ne pasvouloirinnover, méme guandellesont
les moyens de le faire. Georges Kioes poursuit : « Nos recherches
démontrent le contraire pour les générations 3 venir. L'innova-
tion est citée par 76 % de nos répondants, comme étant ['une
des 3 plus grandes priorités et 18 % d’entre eux la considérent
comme la priorité numéro un. Pour la prochaine génération, le
défi sera toutefois de convaincre les membres de leur famille de
I'importance de l'innovation. » Plus de 60 % des membres de
ces familles ont conscience de I'innovation, mais 40 % seulement
sontdisposés & prendre lesrisques nécessaires. Néanmoins, 55 %
des successeurs affirment que leurs entreprises innovent déja a
un rythme plus soutenu que leurs concurrents et 51 % comptent
adopter un profil de risque plus agressif, mais de facon mieux
contrdlée.

Caractére familial
L'un des principaux défis pour les successeurs est de préserver
le caractére familial de |'entreprise, de préserver les valeurs de

Georges Kioes, Partner Audit et Family Business Leader,
Deloitte Luxembourg.

la famille et de les transmettre & la génération suivante. Une
autre épreuve réside dans la formalisation de |a planification de
succession. Quelque 60 % d'entre eux vont prendre les rénes de
leur société sans plan formel. Et malgré cela, prés de la moitié
des interviewés ont commencé & s'y préparer avant méme le
début de leur vie professionnelle.

Les résultats complets de |'enquéte sont disponibles sur wwwi2.
deloitte.com/lu/next-generation-family-business.

septembre/octobre 2016 %




Introduction

Coopération institutionnalisée
entre Chambres des Métiers
de la Grande Région

Depuis 1989, le Conseil Interrégional des Chambres des Métiers (CICM) défend les convic-
tions communes transfrontaliéres de |'artisanat de la Grande Région. Fort du soutien des 12
Chambres des Métiers de la Grande Région, il introduit dans le débat politique des propositions
de solution sur des themes d’avenir spécifiques aux entreprises artisanales, tout en abordant par
ailleurs, d’'une maniere plus générale, les problématiques économiques et sociétales. Il signale
au demeurant des stratégies concretes de mise en ceuvre par le biais, justement, de |'artisanat.
En méme temps, le CICM, par 'intermédiaire des organisations affiliées, soutient les entreprises
au moyen d'instruments de conseil spécifiques et de campagnes d'information. Le siege et le
secrétariat général du CICM se situent a Luxembourg.

Les PME artisanales tiennent une place
prépondérante dans |'économie, la for-
mation professionnelle et I'emploi de la
Grande Région. Les PME regroupées au
sein du CICM constituent, avec 170.000
entreprises, 700.000 emplois et 50.000
apprentis, un puissant facteur économique
et d'emploi.

Grandes étapes d'une coopéra-

tion efficace et constructive

» Années 1970 : contacts informels entre
la HWK des Saarlandes et la CMA de
Lorraine

» Années 1980 : projets européens CdM
Luxembourg — HwK Trier — HwK des
Saarlandes — CMA de Moselle

» 1989 : constitution du CICM et prési-
dence de Winfried F. Frank — président
HwK des Saarlandes (mandats 1989-
2001)

> Entre 1994 et 2008 : projets européens

# Depuis 1995 : partenariat avec le CESGR

» 2001 : présidence Pierre Streiff — pré-
sident CMA de la Moselle (mandats
2001-2009)

» 2002 : contribution d'un Memorandum
a la Vision 2020 de la GR

» 2007 : Concours Interrégional Créativité
« Luxembourg et GR — Capitale euro-
péenne de la Culture/Interregionaler
Gestaltungspreis Luxemburg und GR :
Européische Kulturhauptstadt

magazine "
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» 2009 : présidence Rudi Muller — pré-
sident de la HwK Trier (22 mandat en
cours)

» 2010 : nouveau membre : FNUCM (Fédé-
ration Nationale des Unions des Classes
Moyennes) représentée par I'UCMLux

» 2010: création d'une nouvelle identité
visuelle du CICM

» 2011 : stand d'exposition a la BUGA
(Bundesgartenschau) a Koblenz

» 2012 : nouveau membre : CMA de Lor-
raine

» 2011 : Forum PME et Artisanat de la
GR : théme Innovation

» 2014 : Forum PME et Artisanat de la
GR : théme Transition énergétique

» 2015:Forum PME et Artisanat en Europe :
théme Eco-innovation et digitalisation

Structure de I'artisanat en
Grande Région

L'analyse des chiffres agrégés de I'artisanat
de la Grande Région, rassemblés dans
le cadre d'une étude faite en 2014 par le
Conseil Interrégional des Chambres des
Métiers de la Grande Région (CICM), met
en évidence une concentration élevée
d'entreprises en Wallonie (38,24 %), suivie
par la Rhénanie-Palatinat (28,62 %) et la
Lorraine (21,75 %). Au niveau de I'emploi,
la situation se présente différemment : la

Rhénanie-Palatinat méne le hit-parade
(36,96 %), devancant la \Wallonie (24,22 %)

etla Lorraine (18,47 %). En ce qui concerne
I'apprentissage, une majorité d'apprentis
vient de Rhénanie-Palatinat (56,21 %), sui-
vie de la Sarre (15,34 %) et de la Lorraine
(15,19 %), situées quasiment au méme
niveau. Si le Luxembourg, vu I'exiguité
de son territoire, occupe la derniére place
pour les « Entreprises », les « Salariés » et
les « Apprentis », il est par contre 1°" en
rang au niveau du « Nombre moyen de
salariés par entreprise artisanale » (12,7
salariés en moyenne). La Sarre vient en 2¢
position (5,3 salariés en moyenne), suivie
de la Rhénanie-Palatinat (5,0 salariés en
moyenne) et la Lorraine (3,4 salariés en
moyenne). Ces chiffres illustrent les diffé-
rences socio-économiques et culturelles
qui se refletent dans les structures des
PME de I'artisanat des différentes zones
constituantes de la Grande Région. En
moyenne, une entreprise artisanale occupe
4 salariés.

Secteur de la construction dans
la Grande Région

Une image sensiblement différente se
présente dans le secteur de la construc-
tion. En ce qui concerne les « Entreprises »
et les « Salariés », la Rhénanie-Palatinat
meéne la course (respectivement 44,05 %
et 36,04 %), suivie par la Lorraine (respec-
tivement 26,03 % et 17,43 %). La 3°place,
du c6té des « Entreprises », est occupée



Les PME regroupées au sein du CICM constituent, avec
170.000 entreprises, 700.000 emplois et 50.000 apprents,
un puissant facteur économique et d’emploi.

par la Wallonie (15,64 %) tandis que le
Luxembourg suit, du c6té de l'indicateur
« Salariés », a la 32 position (17,35 %). Du
coté des « Apprentis », le hit-parade est
identique a ce qui a pu étre déduit pour
I'artisanat en général (voir ci-dessus). En
moyenne, une entreprise de construction
occupe 4,9 salariés.

Secteur de |'alimentation artisa-
nale dans la Grande Région

Tout en faisant abstraction de la Wallonie,
pour laquelle une agréation statistique des
« Activités de I'alimentation artisanale » n'a
pas été possible, I'analyse plus fine des
données existantes des autres régions a
pu déduire les enseignements suivants :
en ce qui concerne les « Entreprises »,
la Lorraine meéne la course (59,23 %)

devant la Rhénanie-Palatinat (29,65 %).
Pour les « Salariés », c’est I'inverse qui est
observé (Rhénanie-Palatinat: 52,11 % ; Lor-
raine : 28,25 %). Une situation identique se
présente pour les « Apprentis » (Rhénanie-
Palatinat: 50,23 % ; Lorraine : 35,87 %). En
moyenne, une entreprise de |'alimentation
artisanale occupe 7,8 salariés (hors Wallo-
nie). Le Luxembourg occupe le 1" rang au
niveau du nombre moyen de salariés par
entreprise de I'alimentation (24,8 salariés
en moyenne). La Rhénanie-Palatinat vient
en 2¢ position (13,8 salariés en moyenne),
suivie de la Sarre (9,5 salariés en moyenne).
Le nombre moyen de salariés par entreprise
de I'alimentation est en général sensible-
ment supérieur a la moyenne calculée pour
I'ensemble du secteur de |'artisanat de |la
Grande Région. &
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