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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.







Avoir connaissance de grilles de lecture théorique offre de multiples fenêtres pour aller plus loin dans la réflexion et dans la compréhension des phénomènes. En effet, une action ou un comportement peut avoir plusieurs explications. Un point de vue n’est jamais vrai ou faux. Tout dépend du lieu d’observation où l’on se situe, en d’autres termes du courant théorique dans lequel on se positionne. La vérité n’est-elle pas relative ? Aussi, l’idée est de choisir dans ce tableau un courant théorique qui correspond à votre centre d’intérêt et d’en approfondir le contenu.

Pour compléter cette perspective théorique, posons-nous, maintenant la question du quotidien d’un manager. Que fait-il ? Quelles sont les composantes de son métier ?


II Quels domaines d’intervention pour le manager ?


Que signifie être manager ? Est-ce un métier que l’on choisit ou une situation qui s’impose ?

Barabel et Meier (2010) proposent une réponse :


La donne a changé. Trois rôles stratégiques sont identifiés pour les managers. Premièrement, le manager doit être capable de décrypter la stratégie de son entreprise (comprendre les enjeux, les objectifs poursuivis, les orientations choisies) et de l’expliquer à ses équipes ; deuxièmement, le manager doit mettre en œuvre les décisions ; troisièmement, le manager doit être porteur d’une prise d’initiative individuelle (jouer le rôle de stratège) sur des microdécisions stratégiques.


Pour compléter cette définition, il nous semble que trois constats s’imposent.

Premier constat : la plupart des personnes qui exercent une activité professionnelle seront un jour ou l’autre, manager sans l’avoir vraiment décidé. Être manager, n’est pas un métier, au sens traditionnel du terme. Il n’y a pas de formation initiale qui y prépare. On devient manager dès que l’on gère des personnes, dès que l’on participe à un projet avec responsabilités d’encadrement.

Deuxième constat : nombreux sont les managers qui, au bout de plusieurs années de pratiques fondées sur leur intuition et acquises par mimétisme ou expériences, ressentent le besoin d’aller se former, de prendre du recul pour gagner en efficacité car ils ont la sensation d’avoir atteint un seuil infranchissable. Le MBA, qui par essence, constitue un diplôme de formation continue, correspond à cette demande. Il semble qu’il faille avoir pratiqué le management avant d’y être formé.

Troisième constat : le management représente un domaine complexe, composé de concepts, de méthodologies, de recettes, de théories et de modes. Ce qui fonctionne dans un cas, avec une personne a peu de chance d’amener les mêmes résultats avec une autre personne, car on se situe dans le domaine de l’humain. Manager, c’est savoir s’adapter à un contexte. C’est pourquoi, la première variable à maîtriser, pour être un bon manager, c’est apprendre à se connaître. La deuxième variable, c’est apprendre. Dès que c’est possible, partout avec tous les moyens, pour tester et évoluer dans sa pratique. La troisième variable, c’est être à l’écoute de son environnement et des autres et s’adapter.

Bien manager, c’est un art qui demande du temps, de la patience, de la maîtrise. C’est l’œuvre d’une vie. Pourtant, il nous semble possible de définir trois principaux domaines d’intervention (Figure 1.1).
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Figure 1.1 – Les domaines d’intervention du manager
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