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Avant-propos
Qui n’a pas rêvé d’être un leader ? On se rêve leader et on commence par être manager par hasard ou par choix. Nombreux sont les contextes professionnels et personnels dans lesquels on est amené à gérer des personnes, à animer une équipe, voire à être responsable de l’évolution de carrière d’autres individus. Parents, chef d’atelier, commercial, pharmacien, responsable de magasin, chef de projet, toutes ces situations nécessitent des compétences managériales. Or il est vrai que la plupart des managers se forment dans l’action, avec des pairs plutôt que sur les bancs de l’université ou des écoles.
Cet ouvrage correspond au prolongement d’un MOOC (Massive Open Online Course ; cours gratuit réalisé à distance sur internet) qui a été dispensé, pour la première fois, sur la plateforme FUN (France Université Numérique) en mars 2014. Ce MOOC intitulé « Du manager au leader », réalisé au sein du Cnam, a recueilli plus de 76 000 auditeurs en 2014 et 2015. Il est reconnu comme étant le premier MOOC en français sur FUN par le nombre d’auditeurs et le taux de personnes ayant obtenu l’attestation de réussite (21 %). Diffusé dans 113 pays. Ce MOOC est gratuit, sous-titré en anglais et diffusé chaque année sur 6 semaines (mi-février à début avril). De nombreuses entreprises l’ont intégré ou acheté directement pour l’intégrer dans leur plateforme de formation en ligne et le proposer à tout au long de l’année à leurs collaborateurs. En 2016, il propose une certification avec authentification qui donnera une équivalence de 2 ECTS. Il sera également complété par un MOOC Tour à Lyon, Marseille, Lille et Paris afin de tester de nouveaux modes d’apprentissage.
Ce livre a été élaboré à partir de quatre convictions et repose sur la thèse suivante : devenir leader ne doit pas nécessairement constituer la finalité de tout manager. Mais si devenir leader représente un objectif personnel, alors il existe des étapes et des chemins d’accès à prendre en compte tout comme il existe des techniques pour comprendre son propre mode de management et le perfectionner.
La première conviction définit l’acte de manager. Manager signifie planifier, décider, motiver, gérer des talents. Ces quatre verbes d’action sont des « basiques » de toute activité professionnelle (ou personnelle). L’objectif poursuivi dans ce livre consiste à proposer un continuum de points d’entrée complémentaires autour de théories, de modèles, de concepts, de benchmarks, d’outils, d’indicateurs afin d’illustrer ces quatre piliers. Par exemple, en explicitant des grilles de lecture, des tactiques et des modes opératoires, quelque soit le niveau de formation, l’âge, les objectifs poursuivis, chacun pourra repenser sa pratique, gagner en confiance et progresser. Autre exemple, l’approche par les théories doit être perçue comme l’exploration de plusieurs facettes d’une réalité relative. C’est la confrontation de la diversité des questionnements et des réponses qui permettra à chacun de se forger un nouvel avis et d’aiguiser son sens critique.
La deuxième conviction concerne l’évolution du management. Le management vit aujourd’hui une métamorphose. Il faut apprendre des start-up et des entreprises innovantes. Le manager doit repenser son métier et se grandir avec le numérique. Nous nuancerons la pensée de Peter Drucker qui expliquait en 1995 que le management n’est pas une science du progrès comme la médecine ou la physique, domaines où l’on ne cesse de faire des nouvelles découvertes. En matière de management, nous sommes face à des sciences de l’approfondissement disait-il. Les principales problématiques se répètent au fil du temps, mais les façons de les prendre en compte et d’y répondre évoluent. Pourtant, aujourd’hui, nous sommes convaincus que les pratiques de management traditionnelles s’essoufflent et ne sont plus suffisamment efficaces face aux enjeux économiques. Il ne suffit plus d’introduire de nouveaux concepts pour récréer l’adhésion. Il nous semble évident de constater, aujourd’hui, que les entreprises sous l’impact de la digitalisation et de la mondialisation transforment inévitablement leurs modes de prise de décision, leur processus de reconnaissance, leurs systèmes hiérarchiques et la façon d’exercer les métiers. Nous sommes convaincus qu’elles doivent s’inspirer des pratiques innovantes qui apparaissent dans les start-up et dans les modèles d’organisation alternatifs comme les coopératives, les Fab lab, etc. Ces nouveaux modes de gestion des hommes correspondent aux défis actuels : la recherche de la simplicité (au sens du « management frugal » de Carlos Ghosn), la valorisation de l’expérimentation (le droit à l’erreur, l’encouragement de l’initiative), la création de valeur collaborative (avec ses clients, fournisseurs, toutes les parties prenantes). Force est de constater que ces nouveaux modes de management sont en phase avec les nouveaux leviers de performance : la quête de sens (qui permet d’avoir des collaborateurs engagés), la transformation digitale (qui permet de repenser la relation au client), l’intégration multi-culturelle (qui permet de développer des managers locaux dans les zones géographiques où se développe le business).
 
La troisième conviction porte sur l’indispensable développement des compétences managériales liées au numérique et à l’agilité. Aussi, cette deuxième édition intègre un nouveau chapitre qui correspond aux sessions « digitaliser le management » et « devenir agile ». Acquérir ces nouvelles compétences constitue un véritable enjeu de pérennité et de performance pour les managers, mais avant tout il faut en comprendre le contenu.
La quatrième conviction porte sur l’évolution du leadership. On est passé d’une conception du leadership focalisé sur l’individu et son pouvoir d’influence à un leadership plus collectif, partagé, fondé sur un leader aux capacités émotionnelles et spirituelles (Voynnet-Fourboul, 2014). Ce leader saura s’adapter aux différents contextes en misant sur la discrétion et l’équipe (le leadership partagé ou raisonnant au sens de Boyatzis). Il saura diffuser son influence en la partageant avec des talents clés. Dans un monde économique en perpétuel mouvement, il captera les changements de style nécessaires à mettre en œuvre. L’émergence de ce nouveau style de leadership fondé sur le collaboratif est bien sûr à mettre en parallèle avec ces nouveaux modes de management. Néanmoins, les visions traditionnelles du leader charismatique ou visionnaire ne sont pas à exclure, suivant les contextes, elles sont nécessaires et seront enrichies par ces nouvelles approches.
Ainsi, que vous soyez manager ou leader, ce livre est une invitation à remettre en cause vos convictions et souhaite vous offrir de nouvelles pistes à explorer…




Chapitre 1
Manager au siècle du digital et de la mondialisation : un métier ou un talent ?
« Agir en homme de pensée et penser en homme d’action », Henri Bergson
Rien n’est plus opérationnel que les tâches accomplies au quotidien par le manager et pourtant, il nous a semblé légitime de commencer par vous vous faire découvrir la diversité des théories qui se sont intéressées au management. Cette prise de recul permet d’envisager, par la suite, de nombreuses questions telles que : Quelles grilles de lecture théoriques pour comprendre le management ? Quels domaines d’intervention pour le manager ? Quels rôles pour le manager ? Quels styles de management ? Quels talents doit avoir le manager ? Quelles sont les perspectives du métier de manager ? Quelles formations au management ? Quels nouveaux modèles de management ?
I Quelles grilles de lecture théoriques pour comprendre le management ?
Le management a largement inspiré les théoriciens de nombreuses disciplines (la gestion, l’économie, la sociologie, la psychanalyse, etc.). Un détour par le questionnement théorique constitue une réelle source d’inspiration pour le manager. Comprendre les différentes perspectives qui définissent la firme (les variables qui rentrent en jeu et leurs mécanismes de coordination) permet de prendre du recul et de questionner le quotidien. Cette phase est déterminante dans l’analyse réflexive de son propre comportement et de celui de ses collaborateurs. Chaque théorie a l’avantage de proposer un certain regard à partir d’hypothèses formulées par les auteurs. De plus, chacune d’elles intègre des concepts et des mécanismes, qui, incontestablement, représentent des sources uniques de réflexion.
Charreire et Huault (2002) dans l’ouvrage, qu’elles ont coordonné, Les grands auteurs en management, présentent les principaux auteurs en sciences de gestion mais surtout proposent une grille de lecture qui explicite ce que les théories apportent aux problématiques managériales. Elles mettent en avant sept perspectives complémentaires présentées ci-dessous :
1. « Quand le management est à la recherche de principes universels »
Les premiers auteurs en management ont surtout cherché à formuler des lois universelles. C’est au début du xxe siècle que paraissent les deux ouvrages fondateurs du management : Les principes du management scientifique de Frédérick Taylor (1911) et Administration industrielle et générale d’Henry Fayol (1916). Ils s’inscrivent dans une vision positiviste et fonctionnaliste. Taylor (1856-1915) valorise la démarche scientifique du travail pour gérer une entreprise. Fayol (1841-1925) démontre que l’efficacité du management repose sur des fonctions et principes précis. Barnard (1886-1961) définit une théorie autour du rôle des cadres et des dirigeants. Il détaille les principes d’autorité et d’incitation. Il considère l’entreprise comme un système de coopération. Quand à Drucker (1909-2005), un grand praticien du management, qui a écrit 36 livres et a contribué à de nombreuses revues scientifiques, s’inscrit dans la pensée de Taylor et conseille aux entreprises de se concentrer sur ce qu’elles savent faire sans trop se diversifier.

2. « Quand l’environnement devient facteur de production »
D’autres auteurs ont souhaité valoriser la place de l’environnement afin de décrire l’adaptation des structures et des styles de management. Lawrence et Lorsche sont les principaux contributeurs de La théorie de la contingence structurelle. Emery et Trist considèrent l’environnement comme le principal facteur des évolutions organisationnelles. DiMaggio et Powell montrent comment le contexte institutionnel offre de nouvelles dimensions (normatives, coercitives et cognitives) à la définition d’un environnement.

3. « Quand les théories de l’action sont des leviers d’apprentissage et de décision »
En introduisant le principe de rationalité limitée (l’individu décide sans connaître toutes les possibilités, aussi, dès qu’une solution satisfaisante va se présenter à lui, il la choisira), Simon (1947) ouvre de nouvelles voies dans la compréhension des processus de décision et leur mise en œuvre. Au cœur des théories de l’action, Brunsson, avec L’entreprise hypocrite, explique comment l’organisation et les managers gèrent des contradictions en agissant avant de décider. Dans un autre registre, Argyris avec La théorie de l’apprentissage organisationnel, redéfinit l’action efficace. Enfin, Nelson et Winter explorent le concept de routines qui font barrage à l’innovation.

4. « Quand l’organisation est pensée comme système d’influence »
Il revient à March, d’être parmi les premiers théoriciens à penser l’organisation comme un lieu, constitué d’individus aux intérêts divergents. Crozier va plus loin en proposant d’interpréter la firme comme un système avec des acteurs interdépendants. Ouchi se focalise sur la notion de clan et de coopération qui peut aller jusqu’à la substitution de la hiérarchie. Williamson met en lumière le passage par le marché qui engendre des coûts de transaction, issus des stratégies opportunistes des co-contractants. Jensen et Meckling se concentrent sur le transfert du pouvoir des propriétaires aux managers, ce qui réduit les coûts d’agence.

5. « Quand la dimension culturelle est constitutive du changement »
Pettigrew mobilise la dimension culturelle de l’organisation pour expliquer la notion de changement. Schein postule que la culture d’entreprise constitue une dimension sur laquelle le manager doit agir.

6. « Quand la psychologie investit le champ du management »
Un détour par la psychologie sociale a permis à Lewin d’étudier les objets sociaux, à Weick de proposer une perspective interactionniste. Il postule que l’organisation est un processus continu de communications interpersonnelles. La psychanalyse a été mobilisée par Kets de Vries pour décoder les questions liées à la décision, au commandement et au leadership.

7. « Quand la perspective critique permet de repenser l’organisation »
Le paradigme positiviste et les visions fonctionnalistes ont largement été remis en cause ces dernières années par différents courants dont le postmodernisme fondé sur les travaux de Cooper et Burell qui appréhendent la réalité à partir des écrits et des discours.
 
Cette segmentation autour de sept thématiques donne du sens au foisonnement des théories sur le management dont quelques-unes seront évoquées ci-dessous.
Pour ceux qui souhaitent aller plus loin, nous conseillons les travaux de synthèse du Professeur Cavarretta (http://ot.cavarretta.com) qui a élaboré des cartes heuristiques reliant les principaux concepts utilisés en management (décision, motivation, culture, apprentissage, réseaux, pouvoir, émotion, changement, groupe, influence, contrôle, etc.) et les théories en sciences de gestion. En synthèse, le tableau 1.1 représente, de façon non exhaustive, les principaux courants des théories du management.
Tableau 1.1 – Les théories du Management

	Théories
	Chefs de file
	Idées majeures

	Théorie de l’apprentissage
	Argyris (1957)



Richardson
(1972)
	Les organisations efficaces seront celles qui seront capables de développer leurs facultés d’adaptation grâce à leur capacité d’apprentissage (proposition modèle).

À partir des travaux sur la firme évolutionniste, il explique le fonctionnement des apprentissages collectifs et la formation de compétences collectives.

	Théorie de la contingence structurelle
	Burns et Stalker (1963)
	Ils distinguent les organisations mécanistes évoluant des environnements stables et des organisations organiques, dans des environnements instables.

	Théorie de la contingence
	Lawrence et Lorsch (1967)
	La structuration des organisations dépend du degré d’instabilité des environnements économiques, technologiques, commerciaux et scientifiques.
Concept d’intégration et de différentiation de la firme.

	Influence de la technologie sur la structure
	Woodward
(1965)
	Les similitudes des systèmes technologiques et de production expliquent les similitudes d’organisation des entreprises.

	La théorie de la firme U et M
	Chandler
(1962)
	La stratégie de l’organisation détermine sa structure.
Initiateur des organisations en départements.

	Théorie socio-technique
	Emery et Trist (1969)
	Expériences sur des groupes au Tavistok Insitute à Londres. Impact de l’environnement de travail sur la performance individuelle et collective.

	Théorie de la décision classique
	Learned, Christensen, Andrews, Guth (1969)
	L’homme effectue des choix rationnels. La décision est assimilée à une maximisation. Toutes les possibilités sont envisagées. Les objectifs sont clairement définis. La solution optimale sera choisie. Le modèle de Harvard (LGCA ou analyse SWOT).

	Théorie de la rationalité limitée
	Simon
(prix nobel, 1978)
	Concept de rationalité limitée ou procédurale. Le décideur n’a pas une vision exhaustive de l’environnement, il a plutôt des aspirations que des visions claires, il recherchera la satisfaction et non la maximisation dans une décision.

	Le modèle politique
	Lindblom
(1963)
	Il pense que la décision est le résultat de négociations entre acteurs.

	La théorie des contrats
	Berle et Means
(1932)
	La firme est considérée comme un nœud de contrats. Dans la société, il y a séparation de la propriété (actionnaires) et du contrôle (dirigeants et managers).

	La théorie de la firme
	Cyert et March
(1963)
	L’entreprise est un système complexe, avec des groupes d’acteurs aux intérêts divers, qui interagissent dans des rapports de coopération et de conflits. Ils mettent en avant l’apprentissage collectif, l’importance des routines organisationnelles.

	La théorie de la nature de la firme
	Coase
(1937)
	Pourquoi la firme existe ? L’entreprise existe car c’est un système contractuel alternatif (hiérarchie) au marché (prix).

	La théorie des coûts de transaction
	Williamson
(1975)
	Les contrats sont toujours incomplets et permettent l’opportunisme des acteurs. La coordination dans l’entreprise est préférable à celle du marché car elle limite les coûts de transaction.

	La théorie de l’agence
	Jensen et Meckling (1976)
	Vient compléter la théorie des droits de propriété. Elle démontre l’efficience des formes organisationnelles. Il ne faut pas opposer la firme au marché. Il y a des relations d’agence quand on confie un contrat à un tiers.

	La théorie évolutionniste
	Winter et Nelson (1985)
	L’entreprise, ensemble dynamique de compétences, existe non pas pour faire du profit mais pour survivre. Etude des mécanismes d’adaptation, les capacités d’innovation, d’apprentissage.

	La théorie de la firme japonaise
	Aoki
(1988)
	Ce qui différencie le fonctionnement et le management d’une firme américaine (spécialisation des métiers, mode hiérarchique et autoritaire des rôles) et d’une firme japonaise (travail flexible, méthodes incitatives, partage du pouvoir), c’est l’échange d’information.

	La théorie de la structuration des organisations
	Mintzberg
(1982)
	L’un des théoriciens contemporain les plus connus. Trois domaines de recherche : le rôle des managers, la stratégie de l’entreprise, la structuration des organisations en 6 parties est soumise aux facteurs de contingence et détermine la structure.

	L’analyse stratégique
	Crozier et Friedberg (1977)
	Analyse des phénomènes de pouvoir dans les organisations, utilisateur de la liberté de l’acteur dans un système.

	La théorie de la régulation conjointe
	Reynaud
(1989)
	Les acteurs co-construisent des règles (autonomes, de contrôle et conjointes) en permanence qui sont à l’origine d’actions collectives.

	La théorie de l’identité au travail
	Sainsaulieu
(1977)
	La socialisation des acteurs est au cœur de la structuration des de l’organisation. Elle passe par des dimensions affectives, idéologiques et un calcul de gain ou de pertes. L’identité au travail a 4 aspects : la fusion, la négociation, les affinités ou le retrait.

	La théorie des conventions
	Boltanski et Thévenot (1987)
	Les acteurs sont contraints dans une convention à adopter des conduites et des normes qui peuvent être répertoriées dans 6 schémas ou mondes. Lorsqu’il y a contradiction des mondes, il doit y avoir compromis, donc convention.

	La théorie de la traduction
	Callon et Latour
(1986)
	Expérience de la réimplantation des coquilles Saint-Jacques dans la baie de Saint-Brieuc qui symbolise l’émergence d’une innovation. La chaîne de traduction consiste à redéfinir des rôles dans le cadre d’un projet collectif qui fait apparaître un réseau socio-technique.

	La théorie de la structuration
	Giddens (1984)
	Le concept de structuration permet de dépasser le débat action/structure. Les acteurs et les organisations produisent des structures et sont en même temps leurs objets.

	L’ethnométhodologie
	Garfinkel (2007)
	Théorie sur la motivation.

	La théorie socio-économique
	Savall
(1974, 2008)
	Méthodologie des coûts cachés. Mode de management innovant reposant sur la mise en évidence des dysfonctionnements, le potentiel humain et la performance sociale et économique.

	La théorie de l’implication
	Allen et Meeyers (1993)
Thévenet (2000)
	Cette théorie distingue l’implication affective, calculée, normative. Thévenet montre que l’implication donne aux personnes le sentiment de réaliser quelque chose de grand tout en se réalisant soi-même. Distinction entre implication organisationnelle (adhésion d’un salarié à son organisation) et l’implication individuelle.

	 La théorie de l’engagement
	Kiesler (1971)
Joule et Beauvois (1987)
	L’engagement n’est pas l’implication. L’engagement dépend de la visibilité de l’acte et de son importance. L’engagement est au cœur des problématiques du changement.

	La théorie de la connaissance
	 Drucker
 (1999)
	Comprendre les déterminants de l’économie de l’immatériel. Mettre en place une nouvelle façon de manager les savoirs. Fondée sur l’autonomie, la responsabilité des équipes, la formation, la polyvalence, la gestion des compétences, le dialogue.

	 La théorie de l’organisation qualifiante
	 Zarifian (2004)
	La gestion des compétences est devenue un mode d’organisation de management. Elle est individuelle collective organisationnelle. L’organisation qualifiante, apprenante, vise à développer l’employabilité des salariés.

	 L’organisation hypocrite
	Brunsson
(2002)
	S’intéresse à l’irrationalité dans les entreprises. Il pose le concept d’entreprise hypocrite et propose des pistes pour les managers qui doivent gérer des situations contradictoires et démotivantes entre le dire et le faire.

	La société hypermoderne
	Lipovetsky et Charles (2004)
Ascher (2005)
Aubert (2004)
	La société hypermoderne est une société qui se métamorphose à grande vitesse et ces transformations ont un impact sur le comportement humain : nouvelles formes de désenchantement, excès de rivalités, valorisation de l’immédiat, nouveaux rôles pour le manager.



Source : adapté de Simon Y. et Joffre P., 1997 ; Plagne J.-M, 2013.
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