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LE MANAGEMENT : UN ART OU UNE SCIENCE

Alexander BERGMANN

Professeur à l'Ecole des HEC
Université de Lausanne

"On dit de la médecine qu'elle est un art; on le dit aussi
bien de la vénerie, de Vequitation, de la conduite de la vie

ou d'un raisonnement. Il y a un art de marcher, un art de

respirer: il y a même un art de se taire"

Paul Valéry - Avant-Propos au tome XVI de l'Encyclopédie française

En effet, on a écrit sur "l'art de la guerre", "l'art d'aimer", "l'art culinaire" et "l'art
de vivre"; on a évoqué l'art

d'être grand-père (Hugo - "L'art d'être grand-père"),
d'entretenir une motocyclette (Pirsig - "Zen and the art of motorcycle
maintenance"),

de se faire plaindre (Retz - Mémoires),
de plaire (Molière - Misanthrope),
de se faire aimer (La Bruyère - Femmes),
de composer son visage (Fénélon - Télémaque),
de passer de la pommade (Courteline - Les ronds-de-cuir),
de feindre et de punir (Racine - Britannicus),
de juger et de raisonner (Rousseau - Emile),
de commander (Racine - Phèdre),et
d'être un chef (Schoenberg - "The art ofbeing a boss").
etc

On pourrait allonger cette liste ad libitum.

Est-ce que cela signifie que tout peut être art? Peut-être. Mais, toute activité n'est
pas toujours art; et toute œuvre n'est pas forcément une œuvre d'art.

Le mot "art" a recouvert différentes activités à travers les âges:



Au Moyen Age, on distinguait (et enseignait à la Faculté) 7 arts libéraux (on parle
encore aujourd'hui de "liberal arts" aux Etats-Unis), à savoir la grammaire, la
dialectique, la rhétorique, l'arithmétique, la géométrie, l'histoire et la musique.

Plus tard, pendant la Renaissance, on distinguait les arts mécaniques qui étaient
exercés par les artisans (on parle encore aujourd'hui des "arts et métiers") et les
beaux arts, pratiqués par les artistes. C'est cette distinction de la Renaissance qui
continue à influencer notre façon de penser au sujet de l'art.

En effet, le mot "art" signifie aujourd'hui une création de quelque chose qui n'existe

pas dans la nature et qui peut être subordonnée à des fins pratiques (on parle alors
d'arts utilitaires) ou qui satisfait des besoins non utilitaires et nous subordonne à

des fins idéales (ce sont alors les beaux-arts). Dans le langage courant "art" signifie
"beaux arts" qu'ils soient "visual" ou "performing".

En tout cas, si l'on parle d'une activité comme d'un art, c'est qu'on veut le plus
souvent l'anoblir et/ou la mystifier. En effet, une activité qualifiée d'art suppose chez celui
qui l'exerce de l'habileté, du goût et une aptitude naturelle et/ou un apprentissage
préalable; en plus, elle ne peut jamais être tout à fait expliquée.

Art et science

L'art vise une création concrète unique et originale, alors que la science se

propose de dégager des lois abstraites et universelles ("// n'y a de science que du général"
(Aristote)). La science ne crée rien (une nouvelle connaissance n'est qu'une découverte
de quelque chose ou, plus souvent, d'un rapport entre choses, qui existaient déjà); la
science est empirique; l'art, par contre, en appliquant un savoir-faire, crée quelque
chose qui n'existe pas déjà (un "artefact", un élément de culture en opposition avec le
monde de la nature); et aucune création (même s'il s'agit de la x-ème répétition d'une
pièce de théâtre ou de musique) n'est identique à une autre; il est impossible de produire
une performance standard qui soit toujours la même; on ne peut produire une performance

spécifique unique et actuelle.

L'art est holistique; l'artiste compose; il juxtapose, mélange, assemble, harmonise
des éléments qui ne constituaient pas une unité organique au départ et qui ont des

caractéristiques diverses, répondent à des règles différentes, qui réagissent différemment à

différents changements autour d'eux. Une fois l'ensemble créé, rien ne peut y être changé

sans changer (et détruire) le tout. Il ne s'agit pas d'une unité matérielle des choses,
mais d'un sentiment d'unité. Par contre, la science est analytique; le scientifique décompose

(Descartes propose de "diviser chacune des difficultés ...en autant de parcelles
qu'il se pourrait et qu'il serait requis pour les mieux résoudre"); ainsi cherche-t-il à

Vaili P: Managing as a performing art. San Francisco, Jossey-Bass, 1990, 120-125.



pouvoir "constater, classer et interpréter une certaine catégorie de phénomènes
observables" (De Broglie).

L'art est subjectif, personnel; il ne peut être séparé de l'artiste dont il "demande
l'homme tout entier" (Delacroix, Journal), mais surtout sa sensibilité, et dont le style
propre est toujours reconnaissable. Il interpelle, pose des questions. La science est

objective et impersonnelle; elle n'exprime pas une opinion personnelle mais un constat
dont l'auteur est sans intérêt et qui est valable pour tous. Elle donne des réponses. L'art
se nourrit d'introspection; la science repose sur l'observation, la classification et
l'expérience; elle s'appuie sur la mesure, la quantité. Si l'artiste utilise avant tout le côté droit
de son cerveau et a un style cognitif qui combine l'expérience concrète (externe ou
intérieure) avec l'observation reflexive, le scientifique utilise davantage le côté gauche
de son cerveau et part de l'observation reflexive vers la conceptualisation abstraite ; si

l'artiste est souvent rêveur, le scientifique doit être lucide et critique.

L'art est impulsif, expressif (parfois extatique et sensuel); évaluatif, jamais neutre
(il présente un regard engagé de l'artiste); chargé d'émotions, il fait appel à des émotions
ou les suscite. La science est descriptive et explicative, neutre; elle explique et s'explique;

elle est reflexive; le scientifique procède systématiquement et "sine ira et studio";
il n'est pas possible qu'il ne soit pas conscient de ce qu'il fait (puisqu'il doit non seulement

communiquer les résultats de ses recherches mais surtout aussi, et d'une manière
détaillée, les méthodes utilisées pour les obtenir), alors que l'artiste agit souvent
inconsciemment, c'est-à-dire il n'a pas conceptualisé son approche et ne pourrait donc pas
expliquer ce qu'il fait ni les raisons de le faire ainsi et pas autrement, ce qui rend si

difficile, sinon impossible le transfert de son savoir-faire.

L'art n'est pas sans règles (les "règles de l'art"). La forme est importante; "the
medium is the message". Mais, "gardez-vous de confondre art et manière.... L'art le plus
subtil, le plus fort et le plus profond, l'art suprême est celui qui ne se laisse pas d'abord
reconnaître. Et comme la vraie éloquence se moque de l'éloquence, l'art véritable se

moque de la manière qui n'en est que la singerie" (Gide, Journal). Pour la science, la
forme est également cruciale: n'est accepté comme scientifique que ce qui satisfait les

exigences de méthodes reconnues comme telles, méthodes dont on doit pouvoir établir
la fiabilité et la validité et qui deviennent dès qu'elles ont été utilisées avec succès la

propriété de la communauté scientifique (alors que l'utilisation des techniques artistiques

varie toujours d'un artiste à l'autre, ce qui fait qu'elles sont en dernière analyse
nontransmissibles).

Kolb D: Management and the learning process. California Management Review, 18/3 (Spring 1976),
21-31.
























