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Résumé

Le management est un processus qui intègre des aspects psychologiques, sociaux et de plus en 

plus techniques («4.0»). L’expérience nous a montré qu’il existe un bon et un mauvais management 

mais pas de meilleur management. Nous étudions dans le présent article les influences de «4.0» sur 

le management. Est-ce que les concepts «4.0» apportent le moyen d’améliorer le management?

Le leadership représente le potentiel d’un dirigeant lui permettant de diriger. Ce potentiel recouvre 

de nombreuses compétences en tant que caractéristiques. Il existe un large consensus quant à cer-

taines caractéristiques du leadership qui fait par contre défaut pour d’autres. Le présent article se 

penche sur les compétences en matière de leadership en relation avec les thèmes «4.0». Est-ce que 

les concepts «4.0» apportent le moyen d’améliorer le leadership?

Les informations sont les éléments qui sont transmis au moyen de la numérisation et de la 

connexion entre les dirigeants et les dirigés. Quelles informations sont communiquées dans le 

cadre du processus de management? Existe-t-il de «nouvelles» informations avec «4.0»? Est-ce que 

les «anciennes» informations peuvent être transmises de meilleure façon, à savoir de manière plus 

efficace?

Nous comparons certains aspects du mode analogique et du mode numérique en matière de mana-

gement et de leadership. Nous nous interrogeons pour savoir si les concepts «4.0» (numérisation et 

connexion) ont déjà transformé le management et le leadership.

Nous constatons que le management et le leadership impliquent de nouvelles compétences chez le 

dirigeant (et le dirigé), mais que les concepts qui ont fait leurs preuves, comme la confiance, sub-

sistent et ceux qui sont mauvais, comme l’abus de leadership et les erreurs de management, sont 

également susceptibles d’intervenir dans un environnement «4.0».

Nous prévoyons avec beaucoup de certitude que dans un avenir proche, un grand nombre de 

travailleurs demeureront intégrés aux structures hiérarchiques de l’entreprise tant que l’économie 

des entreprises actuelle n’aura pas subi de transformations fondamentales. Certains en tant que 

dirigeants. La plupart en tant que dirigés. Un grand nombre en tant que dirigeants et également en 

tant que dirigés. Ainsi, aucune modification essentielle et brutale n’interviendra dans un futur proche 

en matière de management.
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1. Introduction et définition

Les attentes à l’égard de «Leadership 4.0» sont aussi élevées que pour «Industrie 4.0» ou que vis-

à-vis de la numérisation de tous et de tout et de la connexion de tous et de tout avec tous et tout. 

«Tout évolue!» et «tout ira mieux!», tels sont les messages, de même que «Everything is just a click 

away.» et «I am digital», le brouhaha.

La vraie question est la suivante: «Quo vadis? Qui bono?» ou bien traduit ou interprété de manière 

très libre: «Que se passera-t-il?», «Que dois-je faire?», «Où est-ce que je me situe?»

La «numérisation» se conjugue déjà au présent; «l‘interconnexion» se conjugue déjà au présent. 

«4.0» se situe déjà quelque part entre «3,5» et «4,1» et suit son chemin. Pas partout mais en maints 

endroits. Plus de 11 onze années de smartphone, le produit emblématique et l’outil le plus person-

nel des systèmes de communication numérique connectéé des humains et machines depuis 2007, 

nous ont rendu «online» et «oneworld» 24/24. Un ensemble de données, une séquence d’écran, 

un fragment de texte, un commandement est transmis en une fraction de seconde de Bâle (ch) à 

Busan (kr), sur 9.144 km à vol d’oiseau, et peut grâce à l’information transférée faire exécuter sur 

le lieu d’arrivée immédiatement une opération sur une machine, permettre à un humain de prendre 

une décision ou de donner une consigne à un collaborateur. Les frais de cette transaction d’infor-

mation tournent autour de quelques centimes d’euros; pas plus que pour une transaction similaire 

d’une berge à l’autre du Rhin entre Rheinfelden (ch) et Rheinfelden (de); comme si l’émetteur et le 

récepteur de cette information se trouvaient dans le même bâtiment à des étages différents. L’avenir 

signifie une numérisation et une connexion renforcées avec davantage de business et de travail à 

l’aide d’une infrastructure numérique correspondante pour un business et travail numériques. Cela 

implique évidemment des conséquences au niveau des relations et des structurations du business et 

du travail au sein des organisations. 

Nous débutons notre article en présentant quelques termes actuels sur le thème de «4.0» avec de 

courtes explications. Ces termes sont utilisés dans le langage des médias et du quotidien par les 

personnes concernées, participantes et intéressées en étant souvent dissociés de leur signification ini-

tiale. Une définition durable et unique, voire officielle ne paraît pas opportune. Ces termes changent 

et sont modifiés au cours de l’évolution du concept «4.0». Pour les dirigeants, il est indispensable de 

comprendre ces termes, leur contexte et leur signification, ce pour eux-mêmes ou pour leur propre 

organisation. Pour ce faire, il faut se baser sur le comprendre et la compréhension des contenus et 

de la signification des mots clés suivants.

1.1 Industrie 4.0
«4.0» est un chiffre symbole rattaché au terme «industrie» qui constitue le point de départ il y a 

environ 6 ans du concept «4.0» pour la production de biens matériels découlant de la création de 

valeurs industrielles par le biais d’une connexion numérique entre les personnes (humains) et les 

choses (machines) au moyen de nouvelles technologies.
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2. Le management à «l’ancienne» ère   
 analogique: souvent sans succès –
 pas en fin de carrière

Des évènements spectaculaires et scandaleux, perçus de façon négative et dus à des erreurs et flops 

ainsi qu’à des négligences et des faits intentionnels de la part du management dans le secteur de la 

grande industrie ont été relatés par la presse. On constate a posteriori:

 ■ des lacunes au niveau de la gestion et de la prise de responsabilité («Bad Governance»)

 ■ des lacunes au niveau de la prise et de l’exécution des engagements (juridiquement) contrai-

gnants («Poor Compliance»)

 ■ des déficits eu égard aux projections de l’avenir sur le présent («Strategic Gap»)

 ■ des déficits eu égard aux informations concernant le travail et le business quotidiens 

(«Operational Defi cits»)

 ■ la non prise en compte des risques potentiels découlant des lacunes et déficits au niveau de 

l’évaluation des performances («Financial Risks»)

Les erreurs et les flops se rapportent à des conditions idéales et des processus parfaits entre les 

personnes concernées dans les rôles de dirigeants et dirigés. Outre les erreurs et les flops, les négli-

gences ainsi que les faits intentionnels ont une influence sur de tels processus et situations. Il ne 

s’agit pas ici de la négligence ou de l’intention au sens juridique du terme mais plutôt en tant que 

perception.

Les organisations de ces entreprises sont structurées de façon hiérarchique. La communication s’ef-

fectue en mode analogique mais aussi en mode numérique. Les systèmes de management (pour la 

Governance, Compliance etc.) prévoient des dispositifs particuliers tels que des fonctions et organes 

de contrôle afin de garantir l’atteinte des objectifs génériques au sens de «Good Governance», 

«Full Compliance», «Strategic Strength», «Operational Excellence» et «Financial Certainty». 

Ces fonctions et organes n’ont pas fonctionné.

Le management dans son sens strict se rapproche de la «Governance»; c’est en tout cas le terme 

souvent utilisé pour sa traduction. Dans son acceptation large, d’autres domaines en font également 

partie. 
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valeurs

potentiels ressources

1.
normatif

2.
régulateur

3.
conceptuel

4.
opérationnel

5.
économique

Governance Compliance Stratégie Opérations Finances

immatériellement matériellement

Ces cinq catégories 

représentent les pers-

pectives de manage-

ment en entreprise qui 

doivent faire l‘objet 

d‘un rapport – selon 

des obligations et la 

forme juridique y affé-

rente.

Illustration 1:  Catégories de valeurs du management

L’illustration 1 regroupe ces catégories d‘objectifs génériques de management au moyen de la 

représentation d‘un temple à colonnes. Les cinq colonnes symbolisent le système de valeurs d’une 

entreprise. Il s’inspire du concept COSO pour la gestion des risques à l’échelle d’une entreprise, pour 

catégoriser les valeurs. Inventé aux USA, il s’est imposé dans le domaine du contrôle et du rapport 

pour les entreprises constituées sous la forme juridique d’une société anonyme.

Manifestement, ce sont les personnes qui en tant que causes (responsables) décident et agissent 

ou ne décident pas et n’agissent pas, ce qui entraîne des effets négatifs (résultats). Manifestement, 

l’homme ne se comporte pas de manière idéale et adéquate dans le cadre de ces fonctions. Sachant 

qu’il convient de définir les termes «idéal» et «correct», de même que «bon management» qui peut 

exister et «le meilleur management» qui n’existe pas.

L’existence d’un système rendu tangible par des processus internes et externes documentés, lesquels 

déterminent les rapports et les règles sur lesquels le management et la gestion doivent s’orienter, ne 

suffit pas à prévenir le mauvais usage. Un système ne le peut pas. Un système dans le cadre duquel 

le comportement des personnes est conditionné les incite à contourner ce système.

Le problème réside plutôt dans le fait que les concepts et modèles de management sont élaborés à 

partir d’une image trop positive de l’homme en tant qu’élément du système et qui est en contradic-

tion avec l’expérience que nous avons acquise.

Le renforcement de la numérisation et de la connexion ne permettra pas de déjouer ces anomalies 

de manière notable. Ceci est dû au mode analogique et non au mode numérique, cela s’applique 

également aux effets.


