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Avant-propos


Ce livre est issu des travaux sur la singularité de Patrick Mathieu et de la thèse universitaire d’Éric Gautier “La révélation de la singularité identitaire par un consultant”1 réalisée au Laboratoire de Recherche en sciences de Gestion Panthéon-Assas dirigé par le Pr. Véronique Chanut.


Sont ici remerciés les membres du jury de thèse : les Professeurs des Universités Jean-Michel Plane et Maurice Thévenet, Mme Stefka Mihaylova et Mme Catherine Voynnet-Fourboul, Maîtres de Conférences, M. Patrick Mathieu Président-Directeur Général de patrickmathieu singularité, ainsi que le Dr. Michel Schiro pour sa contribution et son soutien.





1 Soutenue le 8 novembre 2018. Lauréat du prix de thèse 2019 Université Paris 2 Panthéon-Assas




Résumé


Communiquer la "raison d'être" de l'organisation nécessite pour le dirigeant une recherche de sens. Né de la première thèse universitaire à propos de la raison d'être instituée par la loi Pacte, ce livre décrit un modèle innovant « la singularité révélée » pour tout dirigeant, manager, entrepreneur souhaitant accéder au sens profond de son entreprise.


Le livre expose comment cette révélation peut faire émerger la vocation, la mission, la conscience et aussi comment la quête existentielle amène le dirigeant à se questionner sur le bien-être, la considération, la bienveillance, à faire des choix, à s'ouvrir à des intérêts pluriels et plus larges, inspirer les salariés et imprégner l'écosystème.


En outre est ici expliqué comment la mobilisation des savoirs par l'intelligence collective favorise l'appropriation de la raison d'être : depuis la singularité le dirigeant aligne le cadre stratégique, formalise des principes rationnels, émotionnels et spirituels pour l'action des équipes.


Cet ouvrage aux nombreuses conséquences managériales sera également utile aux étudiants en master, thèse ou école d’ingénieur, ainsi qu’aux enseignants-chercheurs et consultants. En outre, la singularité étant propre à chacun, ce livre pourra aider toute personne dans son quotidien d'acteur dans les organisations, dans la société, dans les associations ainsi qu'à titre personnel.




Préambule


En 1951 dans la trilogie avant-gardiste de science-fiction « Fondation », Issac Asimov posait le destin de la civilisation humaine sur d’autres planètes habitées au fil de 50 000 ans (Leslie, 2020). Aujourd’hui des voyages interstellaires deviennent envisageables (Kaku, 2019). Ces nouvelles perspectives en rupture invitent à réfléchir à un management augmenté et élargi pour faire face à la nouvelle complexité de demain. A titre d’exemple, les équipages et les passagers de voyages en vaisseaux interplanétaires Terre-Mars selon la vision d’Elon Musk2, ne se gèreront pas de la même façon qu’à bord d’un avion Paris-New York. Mais n’oublions pas que ce voyage s’effectuait en paquebot jusqu’à ce que Lindbergh3 en 1927 devienne le premier pilote à relier sans escale New York à Paris : il a fait changer la temporalité. Or ce fait qui était révolutionnaire hier est devenu une banalité aujourd’hui.


Pour Edgar Morin « un changement de paradigme est révolutionnant. Une révolution affectant un grand paradigme modifie les nuclei organisateurs, et de la société, et de la civilisation, et de la culture, et de la noosphère. C’est une transformation du mode de pensée, du monde de la pensée et du monde pensé. Changer de paradigme, c’est à la fois changer de croyance, d’être et d’univers. » (Morin, 1991, p. 344). Mais pour cela « l’idée nouvelle doit se faire un premier nid, avant de pouvoir se fortifier et devenir une tendance reconnue […]. La révolution héliocentrique n’a pu triompher que dans les conditions de bouleversement culturel, historique et social où naissait le monde moderne. » (Morin, 1991, p. 348).


Aujourd’hui le bouleversement climatique mobilise les entreprises et leur Responsabilité Sociale et Environnementale (RSE) : au-delà des principes, des codes de conduite, des bonnes pratiques, des normes, ce bouleversement implique les individus et leur devenir. Dès lors le sens de la RSE se pose pour chacun (Gond et Igalens, 2019) : fierté d’appartenance, estime de soi, empowerment, inclusion, écoresponsabilité.


Dès maintenant, la crise sanitaire sans précédent que nous traversons appelle à une réflexion profonde sur la contribution de nos sociétés au monde, questionnement pouvant aboutir à une forme de rupture de leur fonctionnement actuel : un enjeu majeur de la raison d’être des entreprises.


Ainsi de la terre plate à la terre ronde, de la terre ronde intégrée à notre galaxie, de la galaxie intégrée à l’univers, cela nous amène à un changement de paradigme : l’Homme peut aller à la découverte de son univers identitaire. C’est la suite du chemin de l’Homo Sapiens : un groupe a acquis des techniques, apporte un projet, construit une raison d’être. Il comprend mieux sa singularité et sa présence, compréhension accrue par la disparition d’autres espèces agissant comme un révélateur ou le « négatif » d’une photo.


Imaginer partir vivre sur une autre planète, comme dans un autre pays c’est certes gérer la mobilité fonctionnelle mais aussi existentielle : qui suis-je dans ce nouveau pays avec son identité et la mienne ? Les entreprises le savent : se développer active ces questions existentielles à résoudre souvent dans l’urgence et provoque des sauts quantiques parce que demain, rien ne sera plus comme avant. Pour cela elles ont besoin de raccourcis, de trouver un passage qui relie deux points distants dans l’espace et dans le temps en écho à la théorie du « Trou de ver » : en entrant dans un ascenseur on peut se déplacer à différents étages d’un immeuble, à la différence près que l’on ne pourra pas retourner au même endroit (Kaku, 2019).


Ce livre sur la raison d’être invite à mieux comprendre un de ses facteurs de réussite tant pour les organisations que pour les individus : la singularité ainsi nommée par le chercheur et praticien Patrick Mathieu (Poitevin, 2019).





2 Elon Musk, entrepreneur, chef d'entreprise et ingénieur, PDG de la société SpaceX


3 Charles Augustus Lindbergh (1902-1974) est un pionnier américain de l'aviation




Introduction


« Tous les managers le ressentent : nous vivons dans un monde où la volatilité et l'incertitude sont devenues la norme. Les consommateurs sont plus volatils que jamais ; il ne faut que quelques semaines pour qu'un marché émergent prometteur se déstabilise ; l'incertitude juridique affecte presque tous les secteurs. Dans le domaine du digital, enfin, les innovations se succèdent à un rythme soutenu. » (Charles-Edouard Bouée4 Président-directeur général de Roland Berger5)


« La meilleure expression est que nous vivons dans un monde Vuca. À présent, nous avons une bonne visibilité jusqu'à soixante jours, maximum quatre-vingt-dix. Mais c'est tout. » (Hans-Ulrich Engel, directeur financier de BASF6)


L'acronyme VUCA (Volatilité, Incertitude, Complexité, Ambiguïté)7 utilisé par l’armée américaine pour qualifier un nouveau type d’environnement qui émerge a été transposé à l'entreprise pour décrire la turbulence du monde du travail moderne, avec des environnements organisationnels en évolution rapide, avec la nécessité pour les managers de s'adapter à ces changements (Hall et Rowland, 2016). L'entreprise apparaît elle-même comme une Gestalt : elle est insaisissable, elle se forme et se reforme en permanence (Weick, 1979). Les implications managériales de ce constat soulèvent la question de l'existence dans l'organisation d'invariants, comme facteur de pérennité, pouvant servir au dirigeant de point d'ancrage, en dépit des mouvements et des turbulences d'un environnement incertain. Comment le dirigeant peut-il redonner des perspectives à long terme à son entreprise et à ses équipes ? Quels leviers peut-il actionner ? De quels outils dispose-t-il pour faire face à ce phénomène ?


Pour aider le dirigeant, les services offerts par les consultants sont nombreux : audit, organisation, management, stratégie, ressources humaines, informatique, innovation, etc. Ces prestations sont proposées par des cabinets à taille et objet variables. L’actualité montre que le marché du conseil est en évolution : dans le domaine qui nous intéresse, le conseil en gestion, des cabinets prestigieux et les branches conseil en stratégie des « big four8 » structurent leurs prestations sur le marché de la transformation. Ainsi en 2015, le BCG (Boston Consulting Group) fait l'acquisition9 de Brighthouse, cabinet conseil précurseur du « purpose led transformation » avec un objectif affiché : aider les clients à définir leur véritable « pourquoi » et à aligner toute leur organisation autour de ce but afin d'accélérer la transformation et la création de valeur. Dans le même temps, le cabinet Ernst & Young déploie ce même concept dans le monde entier. Cette approche qui s’intéresse au « pourquoi » est utilisée par de grandes organisations et suscite un intérêt : le livre « Start with Why: how great leaders inspire everyone to take action » de Simon Sinek10 (2009) est devenu un « best-seller ». Cette actualité sous-tend une autre question : cette évolution conjoncturelle traduit un questionnement plus profond se posant de plus en plus comme une nécessité pour les dirigeants : la recherche de sens.


La société « patrickmathieu singularité » (PMS), se situe dans ce champ d’activité. Dans ce contexte, notre attention s'est portée sur les clients de cette société de recherche et de conseil sur la singularité qui touche à des domaines « existentiels » (au sens générique du terme) de l'organisation et à sa pérennité. Elle a été créée en 1999 par Patrick Mathieu qui en est le PDG, avec un double objectif : d’une part, accompagner les dirigeants d'entreprises et d’autre part, mener des recherches sur ce qui forme l’invariant d’un système : la singularité que l’on pourrait définir par analogie d’ADN de ce même système. Le positionnement de PMS se situe à contre-courant d’approches connexes (tableau 1) comme le « Barrett Values Centre » (Barrett, 1998) qui s’intéressent aux façons de transformer les valeurs ou la culture de l’organisation (Cameron, Quinn, 2005) pour mettre en œuvre le projet d’entreprise.





	Approche

	Objet

	Auteurs





	Intégrée

	Modèle d’ensemble pour


identifier la culture


organisationnelle et la faire évoluer.

	Robert Cooke


Daniel Denison


Olivier Devillard et Dominique


Rey


Gerry Johnson et Kevan Scholes


Marc Lebailly et Alain Simon


Joanne Martin


Edgar Schein





	Types


d’organisation

	Identification de la culture


d’entreprise à partir d’une


typologie et mise en œuvre de


proposition pour la faire


évoluer.

	Kim Cameron et Robert Quinn


Terence Deal et Allan Kennedy


John Kotter et James Heskett


Toyohiro Kono et Stewart Clegg





	Démarche

	Définition d’un processus pour


diagnostiquer et faire évoluer


la culture organisationnelle.

	Larry Senn


Carolyn Taylor


Maurice Thévenet





	Valeurs

	Identification des valeurs


comme bases de la culture


ainsi que la manière de les


transformer pour atteindre la culture cible.

	Richard Barrett


Chris Edmonds


Thierry Wellhoff et


Jean-François Claude





	Expériences

	Les résultats à obtenir guident


le changement de culture, les


actions à réaliser et les


expériences sur les croyances


pour y parvenir.

	Roger Connors et Tom Smith







Tableau 1 : les approches concurrentes de PMS se concentrent sur le changement de culture


L’approche de PMS consiste au contraire à rechercher ce qui ne change pas au sein de l’organisation en explorant son identité, pour en faire le pivot de la transformation. Pour Sarason (1995) l'intégration de l'identité organisationnelle dans la réflexion sur les sociétés permet de donner une explication sur les raisons (le pourquoi) pour lesquelles les entreprises évoluent dans une direction particulière, plutôt que sur la façon (le comment) dont les organisations changent.


PMS s’adresse aux fondateurs, présidents, CEO, et aux membres de comités exécutifs d’entreprises. Son équipe sert une clientèle avec un champ d’action international (Europe, USA, Asie), composée d’entreprises du CAC 40, françaises et internationales et de start-ups à fort potentiel. PMS intervient dans de nombreux domaines, et en particulier le luxe, la robotique, les services B2C et B2B, les médias, la grande consommation, la distribution, les organismes publics et collectivités territoriales et aussi l’humanitaire.


Problématique et cadre conceptuel


La singularité de PMS se rattache au plan académique à l’identité organisationnelle. Selon Albert et Whetten (1985) les caractéristiques centrales, distinctives et stables de l’organisation permettent de répondre à des questions identitaires « Qui sommes-nous ? Dans quel genre d’entreprise sommes-nous ? Que voulons-nous devenir ? » L’identité organisationnelle fait émerger le sens (Weick, 1979). Elle est aussi un schéma d’interprétation et d’action de l’organisation (Gioia et Thomas, 1996) et crée des référents utilisables par le management, des orientations dans un but de congruence et de légitimité (Dutton et Penner, 1993 ; Ashforth et Mael, 1996). Gagliardi (1986) et Gioia et al. (2000) distinguent dans l’identité organisationnelle une partie dynamique qui se construit au fil du temps et des événements et une partie stable constituée d'invariants transmis par le fondateur et présumés être résistants aux tentatives de changement en écho au modèle de Schein (1983).


Se pose alors la question de la mesure de l'identité pour les organisations dans lesquelles des tentatives d’auto-observation sont mises en œuvre. Si l’identité existe par ses propriétés organisationnelles, en revanche elle n’est ni nécessairement accessible ni parfaitement partagée de façon égale à la perception des membres de l’organisation. Cela peut expliquer leurs interrogations et le recours à un consultant spécialisé dans le but de les aider à accéder au sens de cette identité.


En outre, la multiplicité des perceptions de l’identité génère de l’incertitude et de la confusion au sein d'une équipe. De cette confusion peut apparaître chez elle un besoin d’ancrage à un modèle identitaire bien défini et qui lui permet de faire sens. Ainsi l’objectif de ce livre est de répondre à une question principale : quelle valeur ajoutée peuvent apporter les interventions conduites par un consultant auprès de dirigeants, visant à clarifier l’identité de l’organisation ?


Pour traiter cette question nous allons rechercher comment des individus affiliés à une organisation accèdent au sens de l’identité dans le processus de la singularité révélée, accompagnés par un professionnel du conseil et nous nous intéresserons aux effets de cette révélation.


Épistémologie et méthodologie


La posture épistémologique constructiviste comme observateur participant de la société PMS a permis d’accéder à de très nombreuses données et aux interventions de conseil pendant quatre ans. L’acquisition des données est extrêmement diversifiée et combine dans une approche ethnographique, des observations participantes de missions de conseil, des récits de vie, des observations de vidéos, des entretiens semi-directifs et des analyses de cas.


L’analyse qualitative des données selon les principes de la « Grounded Theory » (Glaser et Strauss, 1967) est centrée sur un codage axial et sélectif (Strauss et Corbin, 2015) des discours des dirigeants et des données empiriques de l’observation participante. Tous les entretiens retranscrits ont été codés à l’aide du logiciel QDA Miner.


Un objectif de théorie


Nous soutenons un objectif de rendre enseignable la connaissance avec la production d’une théorie. Théoriser, c'est faire émerger à partir de données brutes des éléments qui auront du sens. Pour le sociologue Merton (1967) la théorie est la formulation de réponses à des questionnements avec pour périmètre les connexions existantes dans un phénomène, qui explique la nature des relations causales, et donc pourquoi les choses se passent ainsi et selon un certain ordre. Chalmers (1976) résume le modèle classique de la science, à travers un processus (figure 1) de production de connaissances scientifiques.
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Figure 1 : modèle classique de la science (Chalmers, 1976)





Dans ce cadre, notre connaissance relève d’observations auprès de clients de la société PMS. L’observation porte sur une situation particulière, celle de la clarification d’une identité organisationnelle par un consultant. A partir de faits convergents, nous avons pu raisonner de façon inductive et généraliser pour formuler des énoncés universels qui constituent les théories scientifiques. Nous parlons alors d’explications et de la prédiction possible des phénomènes. En sciences de gestion Desreumaux (2015) rejoint la définition générale de la théorie sur le sens : un modèle agençant un ensemble de variables qui permet d'expliquer un phénomène donné.


Pour aller dans cet objectif de théorie, des sous-questions de recherches et des suppositions (tableau 2) issues d'une première observation du terrain ont été mobilisées au sens de Kelle (1995).


Ces objectifs de recherche structurent la partie théorique de ce livre : la place de l’accompagnement, l'analyse de l’apport des outils, l’identité organisationnelle et la singularité.





	
Objectifs de la recherche

	Sous-questions de


recherche

	Suppositions issues des premières


observations de terrain





	Place de


l’accompagnement

	Quel est le rôle de l’accompagnateur dans l'accès à l'identité ?


L’accompagnement est-il universaliste ou contingent à la relation client-consultant ?

	Une intervention extérieure peut revêtir plusieurs formes (Perez, 2006).


Le consultant active l’intelligence collective en invitant les participants à repérer eux-mêmes ce qui fait sens au cours de la mission de conseil (Weick, Roberts, 1993).





	Analyse de


l’apport d’un outil


de consultant

	En quoi la singularité trouve sa place dans le champ du leadership ?


Où se situe l’outil de la singularité par rapport aux outils du leadership ?


Quel est le fondement de l’outil de la singularité ?

	Tous les outils ne se situent pas au même niveau d’ambition ou d’analyse : organisation, personne, équipe (Moisdon, 1997).


L'outil de la singularité en décryptant les fondements de l’organisation favorise pour le dirigeant la recherche de sens (Giacalone, Jurkiewicz, 2003).





	La clarification de


l’identité


organisationnelle

	Comment situer la singularité dans le champ de l’identité organisationnelle ?


Comment accéder à l’identité ?


Peut-on convoquer la spiritualité pour accéder à une autre facette de l'identité et au sens ?

	L’identité organisationnelle est constituée d’un pôle stable et d’un pôle en mouvement (Gagliardi, 1986), (Gioia et al., 2000), (Gioia, 1998).


Il est très improbable de révéler une identité totale, en revanche, une représentation de la partie stable de l’identité, peut être communiquée.


Les sujets comme la recherche de sens qui touchent à l’intériorité des personnes peuvent établir ou susciter diverses connexions d’ordre spirituel (Giacalone, Jurkiewicz, 2003).







Tableau 2 : questionnement préalable à l’analyse des données





4 Charles-Edouard Bouée, "Entreprise : comment faire de l'instabilité une force", La Tribune, 21 janvier 2014.


http://www.latribune.fr/opinions/tribunes/20140121trib000810980/entreprise-commentfaire-de-l-instabilite-une-force.html


5 Roland Berger créé en 1967 en Allemagne par Roland Berger, est un des principaux cabinets de conseil en stratégie sur le plan international.


6 BASF SE est le plus grand groupe de chimie au monde.


Les Échos, 21 février 2017. https://www.lesechos.fr/idees-debats/cercle/cercle-166536comment-deployer-une-strategie-anti-vuca-2066639.php


7 Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity


8 Ernst & Young, Deloitte, KPMG et PricewaterhouseCoopers


9 https://www.bcg.com/d/press/28may2015-bcg-acquires-brighthouse-12165


10 Simon O. Sinek, né en 1973, est un auteur anglo-américain, conférencier motivateur et consultant en marketing




« L’entreprise doit faire des profits, sinon elle mourra.


Mais si l’on tente de faire fonctionner une entreprise uniquement sur le


profit, alors elle mourra aussi car elle n’aura plus de raison d’être »


Henry Ford


(Fin du 19ième siècle)


PARTIE 1 – DECRYPTAGE THEORIQUE D’UNE IDENTITE ORGANISATIONNELLE


En Occident, dans les entreprises prestigieuses et dans les écoles participant à la formation des futurs dirigeants, on constate un intérêt tout d’abord pour le management et ensuite pour le leadership, terme qui apparaît comme un supplément au management.


Le management a été défini par de nombreux auteurs, parmi lesquels : Henry Fayol11, Peter Drucker12, Henry Mintzberg13. Il englobe direction et gestion, conduit une organisation vers ses buts par la réalisation d’objectifs prédéfinis. Il trouve son origine dans l’organisation des armées avec l'emploi d'un vocabulaire spécifique (cadre, stratégie, tactique). C’est une notion ancienne chez les anglo-saxons qui empruntent une démarche pragmatique : action en fonction des circonstances, maîtrise rapide de situations complexes. Le management organise le travail collectif en visant l’efficacité à plusieurs, à travailler avec les autres et à faire travailler les autres si l’on est en position d’autorité. Il gère la ressource humaine.


En résumé si le management traite d’activités telles que la stratégie, la planification, l’administration et le contrôle, le leadership, pour sa part, introduit des concepts, des processus et des rôles qui n’ont pas été centraux dans les thèmes traditionnels du management en traitant la performance par une orientation différente, plus intérieure qu’il s’agisse de l’individu ou de l’organisation. Cette intériorité est également appréhendable par l’identité qui soutient le champ du leadership. Les dirigeants se trouvent parfois déconcertés face à des incertitudes à propos de l’organisation qu’ils ont la charge de gérer. Si nous utilisons un anthropomorphisme à propos de l’organisation, nous pouvons considérer qu’elle peut être malade, et dans ce cas, il arrive que les dirigeants fassent appel à un tiers, comme un consultant, un expert ou autre professionnel du conseil, pour les aider à résoudre les maladies organisationnelles. Cette métaphore de l’entreprise comme individu fait écho aux images de l’organisation de Morgan (1989).


Lorsque les conseils sur la stratégie (Mintzberg, 1987 ; Kornberger et Clegg, 2011) ont été épuisés, les interventions peuvent porter sur des questions beaucoup plus profondes liées à l’identité de l’organisation (Albert et Whetten, 1985) : d'où venons-nous ? Que sommes-nous ? Où allons-nous ?14 Ces questions sont récurrentes lors de séminaires d’entreprise et se posent comme une nécessité pour le dirigeant : définir le sens de son action, le pourquoi de sa startup, entreprise ou organisation. Le « pourquoi » correspond à une recherche intérieure de sens (Giacalone et Jurkiewicz, 2003). Ce qui importe dans l’entreprise : 1) c’est « le quoi » : le produit ou le service que le client achète ; 2) « le comment » : la façon de faire et 3) intrinsèquement c’est « le pourquoi » :




	les raisons et le rôle de l’entreprise dans son écosystème, dans la société, au service du bien commun,


	le sens que vont établir ceux qui engagent l’entreprise dans l’action.





Appelé mission, vocation ou raison d’être, il n’est pas toujours aisé de trouver le sens. Faire sens relève d’un processus qui peut être rationnel ou irrationnel, fondé sur des éléments objectifs extérieurs à l’individu mais également par un cheminement intérieur. Cette réflexion appelle un questionnement : comment se produit la clarification de l’identité organisationnelle par les dirigeants ? Quel est le rôle de l’accompagnement dans l’accès à l’identité ?
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Figure 2 : les concepts soumis à l’analyse de la partie théorique





Pour répondre à ce questionnement au plan théorique, nous allons (figure 2) dans une première sous-partie examiner l’intervention de conseil en gestion, le rôle des outils du consultant et plus précisément la place de l’outil de la singularité. Dans une deuxième sous-partie nous descendrons dans les profondeurs de l’organisation pour explorer le vaste domaine de l’identité organisationnelle afin d’y situer la singularité. Enfin, nous expliciterons le processus de révélation.





11 Ouvrage de référence : L'Administration industrielle et générale (1916). Fondateur français du concept de management (alors « administration de l’entreprise »), pour qui le mangement repose sur une séquence de cinq actions : prévoir, organiser, commander, coordonner et contrôler.


12 Ouvrage de référence : The Practice of Management (1954), pour qui le management fixe des objectifs, organise le travail, motive, communique, forme et se forme.


13 Ouvrage de référence : Structure et dynamique des organisations (1982). Représentant le courant « de la contingence », pour qui le management unit les efforts.


14 Allusion au tableau ainsi intitulé et peint par Paul Gauguin en 1887 : il montre le cycle de la vie et propose une vision spirituelle de l’existence humaine, de son origine à sa finalité.




« Pour s’améliorer, il faut changer.


Donc, pour être parfait, il faut avoir changé souvent. »


Winston Churchill


SOUS-PARTIE 1. L’INTERVENTION DE CONSEIL EN GESTION


Cette sous-partie présente les théories de la relation consultant-client, élabore une grille de lecture des outils du consultant et établit une description de l’outil de la singularité utilisé dans notre recherche.


Chapitre 1. La relation client-consultant


1.1. Introduction


En relation avec notre terrain de recherche, le marché du conseil est extrêmement vaste et il nous apparaît utile d’en préciser des contours, d’autant qu’au cours des deux dernières décennies, ce sujet du « conseil en gestion » a attiré l'attention des chercheurs académiques si l’on en juge par le nombre croissant de livres, d'articles traitant du sujet (Mohe et Seidl, 2011). Il a aussi fait son entrée dans le monde des écoles de commerce en étant intégré à leurs programmes d'études.


Une des raisons de l’intérêt qui est porté à ce domaine est sûrement liée à la croissance de l'industrie du conseil en gestion en Europe au cours des années 1990. Alors que le chiffre d'affaires total des sociétés de conseil en Europe était de 24,7 milliards d'euros en 1998, ce chiffre a plus que triplé pour atteindre 82,9 milliards d'euros en 2007 et 126 milliards d’euros en 2016 selon les données de la FEACO15. Selon cette même source, la France a connu une progression de 8,5 % en 2016 avec un chiffre d'affaires de 6,6 milliards d'euros.


Les principaux acteurs du marché du conseil utilisent une même rhétorique pour promouvoir leurs activités se présentant comme un acteur majeur du marché dont la vocation est d'aider les dirigeants à prendre les bonnes décisions. Ces cabinets prétendent :




	
disposer de méthodes spécifiques : les outils sont présentés comme des clefs de lecture et non comme des grilles standardisées prêtes à être à appliquer ;


	utiliser un langage simple et standard et non pas un « jargon » de consultants ;


	que leur succès se mesure à celui de leurs clients.





L'histoire fondatrice d’une société de conseil peut prendre la forme d'une génération spontanée (exemple : Boston Consulting Group) ou d'une résurgence d'un autre cabinet (exemple : Bain & Co). La communication des cabinets de conseil s'appuie sur des témoignages de leurs clients faisant état de leurs « success stories ». Après avoir connu un réel succès, certains cabinets anglo-saxons élargissent leur champ d’activité vers des causes d'utilité publique et se définissant alors comme « citoyens » (santé, mécénat, etc.).


Thine (2006) analyse le champ du conseil autour de deux pôles :




	les cabinets de grandes tailles nationales et internationales comme les « big four » (Ernst & Young, Deloitte, KPMG et PricewaterhouseCoopers), sorte de « supermarchés du conseil » et les SSII ;


	les cabinets de tailles moyennes régionales et les consultants indépendants.





Les premiers avec un chiffre d’affaires élevé ont une organisation en réseau avec de nombreux consultants qui leur permet d’offrir des prestations diversifiées et disposer d’une capacité à gérer de gros projets : ils font autorité dans la profession. Les seconds ont un nombre réduit de consultants et peu de partenaires mais peuvent proposer des prestations spécifiques, sur mesure.


Ce contour du vaste marché du conseil permet maintenant d’aller plus en avant dans nos sous-questions de recherche dont la première concerne la relation consultant-client conceptualisée dans la figure 3.




L’accompagnement est-il universaliste ou contingent à la relation consultant-client ?
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Figure 3 : cadre conceptuel de la relation client-consultant





1.2. Le marché du conseil


Notre recherche se situant principalement dans le conseil auprès de hauts dirigeants, nous élaguerons donc volontairement et par nécessité une large partie du conseil pour nous consacrer au marché du conseil en leadership dans lequel se situe PMS.


Ce marché peut se segmenter ainsi : 1) le conseil aux entreprises et aux institutions : stratégie, management, organisation ; 2) le conseil aux individus par le coaching.


Il convient d’examiner plus précisément ce qui caractérise ces deux sous-domaines du conseil en leadership.




	Le consultant est un spécialiste extérieur à l’organisation qui intervient pour avis au sujet d’une question, pour aider à résoudre un problème précis ou non déterminé, mais aussi pour accompagner à la mise en œuvre de recommandations. Il tire des conclusions de ses observations et les transfère d’organisation en organisation. C’est avant tout un savoir empirique. Toutefois, dans les années 1970 le Boston Consulting Group a élaboré des théories et en a fait des produits : « la courbe d’expérience », la « matrice BCG » sont encore aujourd’hui enseignées dans les grandes écoles de commerces et en sciences de gestion. Il en est de même pour les « 7 S » de McKinsey, « la chaîne de valeur », les « 5 forces de Porter » ou le « modèle de Kotter ». Pour Kornberger et Clegg (2011) les consultants sont des traducteurs de théories, les rendant opératoires pour être mises en pratique dans les organisations. Chaque cabinet forme ses consultants (profil grandes écoles) à ses méthodologies selon un principe de transmission avec une relation d’apprentissage.


	Quant au coaching, il est défini par la Société Française de Coaching comme « l’accompagnement de personnes ou d’équipes pour le développement de leurs potentiels et de leurs savoir-faire dans le cadre d’objectifs professionnels ». Il s’agit d’un processus d’apprentissage expérientiel (Cloet et Vernazobres, 2011). Tout comme pour les consultants, la profession est peu réglementée. Il existe différentes formations au coaching en université, grandes écoles de commerce ou en institutions privées. Les coachs se regroupent au sein d’associations pour établir un code de déontologie, des procédures d'accréditation, des labels de qualité et des référentiels de compétence.





Selon Chavel (2011), « la seule formation incontournable et qualifiante au coaching est de travailler sur soi, d’avoir cheminé en étant accompagné, puis supervisé ». A titre d’exemple d’application du coaching, voici le témoignage de Stéphane Richard, PDG d’Orange qui est accompagné par un coach depuis quinze ans : le coach est « quelqu’un qui entre dans mon intimité car un dirigeant ne se coupe pas en rondelles. C’est un luxe mais justifié, pour ne jamais décanter une décision seul et aiguiser la dynamique collective. Le Comex a également recours à un coach en période de crise. C’est une pratique répandue dans le CAC 40 mais dont on ne parle pas »16. Ainsi le coach considère le dirigeant dans l’entièreté de son être pour appréhender sa problématique professionnelle.


1.3. Les différentes postures de conseil


Notre objectif est de situer PMS dans le monde de la consultance. L’intervention de conseil dans les organisations trouve ses fondements théoriques du côté de la psychologie avec la recherche-action (Lewin, 1967) et du côté des sciences de gestion avec « L’Organizational Development (OD) » (Bennis, 1966), l’analyse systémique (Crozier et Friedberg, 1977) et l’école de Palo Alto.





	
Année (chercheur)

	Rôle





	1961 (Gouldner)

	Expert, facilitateur





	1969 (Schein)

	Catalyseur, médecin, fournisseur





	1972 (Margulies, Raia)

	Expert technique, facilitateur





	1978 (G. Lippitt, R. Lippitt)

	Avocat persuasif, expert de l'information,


formateur/éducateur, pair dans la résolution des


problèmes, agent d'identification des problèmes,


chercheur de faits, conseiller sur les processus,


observateur





	1981 (Block)

	Expert, exécutant, collaborateur





	1982 (Stryker)

	Médecin, vendeur, scientiste, détective, expert,


courtier/collaborateur, ingénieur, conservateur





	1985 (Nees, Greiner)

	Conseil de type "jobbing" (contrôlé par le client, le


consultant est dans un rôle d'exécutant), conseil de


type "sparing" (partenariat interactif entre le client


et le consultant)





	1992 (Gadrey)

	Analyste, ingénieur de projet, co-pilote, docteur en


management





	1993 (Weick, Roberts)

	« Actionner » une intelligence collective







Tableau 3 : l’évolution des rôles du consultant selon les chercheurs


La littérature a largement traité la typologie des différents rôles du consultant auprès des organisations avec la contribution de nombreux chercheurs (Gouldner, Schein, Margulies, Raia, G. Lippitt, R. Lippitt, Block, Stryker, Nees, Greiner, Gadrey, Weick, Roberts). Le tableau 3 propose une présentation chronologique montrant l'évolution des rôles donnés au consultant (Perez, 2006).


Selon les approches, le consultant s'intéresse à la résolution du problème technique (expert), au processus (facilitateur), à la personne du dirigeant (coach, thérapeute), joue des rôles multiples, a des degrés d'implication ou de directivité différents, est en position d'exécutant du client ou de partenaire, intervient ou pas dans la mise en œuvre des recommandations.


Dans ce cadre nous présentons (tableau 4) les différents modèles théoriques centrés sur les processus avec les étapes de l'intervention de conseil associées.





	Auteur

	Schein (1969)

	Kubr (1988)

	Savall, Zardet


(1987)

	Bordeleau


(1988-1998)

	Lescarbeau,


Payette, St


Amaud (1996)





	Étapes du


processus


d’intervention

	Formalisation du problème


Élaboration des problèmes et des solutions


Prévision des conséquences et test des propositions Planification de l'action


Mise en œuvre du plan d'action Évaluation des résultats

	Entrée sur le terrain


Diagnostic


Plan d'action


Assistance à la mise en œuvre


Clôture de l'intervention

	Diagnostic socio-économique


Projet d'amélioration socio-économique


Mise en œuvre du projet


Évaluation de la conduite du changement

	Préparation de la mission (contact avec le client, offre, formalisation du contrat)


Exécution de la mission (collecte de l'information, analyse, proposition au client, implantation des solutions)


Achèvement de la mission (évaluation des résultats, préparation du retrait, clôture de la mission)

	Entrée sur le terrain


Contact


Orientation de l'intervention Planification de l'intervention


Réalisation de l'intervention


Achèvement de la mission







Tableau 4 : les différents modèles théoriques de l'intervention de conseil (Perez, 2006)


Ainsi : 1) Schein s’appuie sur une relation consultant/client thérapeutique et un mode de raisonnement systémique du consultant ; 2) Kubr pose le changement comme l’objectif du conseil ; 3) Savall et Zardet en s’appuyant sur la recherche-action de l’ISEOR de l’Université Jean-Moulin Lyon 3 identifient les dysfonctionnements et évaluent leurs coûts cachés pour l’organisation ; 4) Bordeleau synthétise les différents rôles du consultant (type de relation client/consultant, contenu de l’intervention, implication des acteurs) ; 5) Lescarbeau et al. adoptent une approche systémique.


Autrement dit le conseil en management apparaît selon les auteurs comme un service indépendant, une relation d’aide, une relation de collaboration, un processus de résolution de problème ou un processus de développement organisationnel.


La théorie des rôles vise à identifier, explorer et décrire les différents rôles des clients et des consultants. Selon Schein (1978) le consultant sert de catalyseur : il n’a pas la solution mais les compétences pour aider le client à trouver sa propre solution ; ou le consultant a un rôle de facilitateur : il a une idée sur les solutions à apporter mais se concentre à créer les conditions favorables pour que le client prenne lui-même sa bonne décision. Dans une autre posture le client achète de l’expertise car il a déjà diagnostiqué le problème, il a identifié le type de compétence dont il a besoin pour le résoudre, il a correctement communiqué le problème et est prêt à assumer toutes les conséquences de l’aide qu’il sollicite. Quant à la « consultation de processus » le client pour s’approprier une solution réalisable se doit d’être impliqué dans le diagnostic, la réflexion et la mise en œuvre de la solution. Cependant, ces concepts de rôle ont été critiqués parce qu’ils conduisent à des modèles idéalisés et simples qui ne permettent pas de saisir la complexité et la dynamique de la relation consultant-client (Pellegrinelli, 2002).


Le conseil sert également d'autres fonctions officielles et non officielles, par exemple la légitimation des décisions impopulaires (Kieser et Wellstein, 2008). En outre, pour Kubr (2002) le conseil en management repose sur cinq piliers : 1) atteindre les buts et les objectifs de l'organisation ; 2) résoudre les problèmes de gestion et commerciaux ; 3) identifier et saisir de nouvelles opportunités ; 4) améliorer l'apprentissage ; 5) la mise en œuvre des changements. Il propose ainsi la définition suivante : « Management consulting is an independent professional advisory service assisting managers and organizations to achieve organizational purposes and objectives by solving management and business problems, identifying and seizing new opportunities, enhancing learning and implementing changes17. » (Kubr, 2002, p.10)


Chaque consultant peut se reconnaître dans cette définition qui donne un cadre au conseil dans une relation professionnelle entre un consultant et un client. Ce cadre étant posé, nous pourrons analyser dans le sous-chapitre suivant, ce qui va constituer la relation consultant-client.


1.4. La relation consultant-client


Selon Kubr (2002), un gestionnaire peut se tourner vers un consultant s'il perçoit un besoin d'aide par un professionnel indépendant et s'il estime que le consultant sera la bonne ressource. Se pose ainsi la question du choix du consultant et de sa sélection.


Clark (1995) définit quatre critères pour qualifier la prestation de conseil dans la relation consultant-client : l’intangibilité, l’interaction, l’hétérogénéité et la périssabilité (tableau 5).





	
Caractéristiques du service

	Implications pour les


consultants en gestion

	Implications pour les


clients





	Intangibilité

	Rien n'est à montrer au client au préalable sauf des rapports de tiers, ou le partage d'expériences de prestations antérieures.

	La qualité de la prestation est difficile à déterminer au préalable et après l’intervention.





	

	Il s'agit de créer une réalité qui persuade les clients de la valeur et de la qualité de la prestation à venir.

	





	Interaction

	Le résultat dépend de la qualité de l'interaction avec les clients.


La gestion des processus d'interaction offre la possibilité de convaincre les clients de la valeur et de la qualité.

	Le résultat dépend de la qualité de l'interaction avec le consultant.


L'expérience de l'interaction renseigne sur l'évaluation de la qualité avant et après l'achat.





	Hétérogénéité

	Discrétion considérable sur le livrable.

	Qualité variable.





	Périssabilité

	Le service est détruit pendant la consommation. Il est donc difficile de reproduire, de détenir des stocks et d'accroître la production pendant les périodes de forte demande.

	Incapacité d'acheter le même service.







Tableau 5 : caractéristiques du conseil en management et implications pour le couple consultant/client


(Source : Clark, 1995, p.56)


Pour cet auteur, la qualité de la prestation de conseil est difficile à établir avant l’acte d’achat et difficile à évaluer une fois la prestation délivrée.


Selon Thine (2006), la relation consultant-client est le produit de deux variables : le mode de tarification (forfait ou régie) et la nature de la prestation (remise d’un rapport, dispense de conseils, solution en termes de système d’information…). Pozzebon et al. (2012) analyse la dynamique de cette relation en termes d’enjeux de pouvoir et de connaissance.


La notion d’interaction permet de comprendre le fonctionnement de la prestation de conseil. Alors que les biens sont produits puis vendus et puis consommés, les prestations de conseil sont vendues, puis produites et consommées dans le même temps (Clark, 1995). La production et la distribution du service ont lieu simultanément dans le cadre d’une relation entre les consultants et leurs clients. Construire et maîtriser cette relation devient dès lors un enjeu clef de la mise en valeur de l’activité.


En outre deux images (fondamentale et critique) se distinguent dans la relation du client au consultant (tableau 6).





	

	
Image fonctionnaliste :


le client en tant qu'acheteur

	Image critique :


le client en tant que victime





	Pourquoi avoir recours à des consultants ?

	Connaissances ou ressources insuffisantes, besoin d'un avis indépendant.

	Besoins cognitifs et socio-psychologiques émergeant des caractéristiques de la tâche managériale.





	Nature du client

	Acheteur compétent qui recrute le consultant et garde un regard critique sur ses conseils.

	Naïf, victime angoissée des stratégies persuasives du consultant.





	Nature du consultant

	Fournisseur d'un service basé sur les connaissances à la demande du client.

	Manipulateur de symboles et de concepts afin de créer une impression de valeur de surface.





	Nature de la relation consultant-client

	Relation contractuelle sans lien de dépendance avec le client en contrôle.

	Relation explosive avec le consultant en contrôle.





	Limites de la relation consultant-client

	La connaissance et l'expertise supérieures du consultant.

	La dépendance au consultant (succession de contrats), les connaissances et l'expertise du client insuffisantes.







Tableau 6 : les deux images de la relation client-consultant


(Werr et Styhre, 2002, p.46)


Ce tableau synthétise bien les deux tendances que l’on observe dans la littérature sur le conseil en gestion : le client en tant que donneur d’ordre et le client en tant que victime.




	La perspective fonctionnaliste prend en compte la valeur du conseil en gestion aux clients et se préoccupe de l'amélioration ou de la sécurisation de l'efficacité du conseil. Selon Werr et Styhre (2002), cette littérature créée par des consultants ou des universitaires fournit des conseils normatifs aux consultants, aux clients et aux autres parties intéressées en ce qui concerne la façon de construire une relation consultant-client « réussie ».


	L'approche de conseil critique s’est développée en réaction aux lacunes perçues dans la littérature fonctionnelle. L'efficacité du service n'est pas prise pour acquis, mais considérée comme problématique : la principale préoccupation de la recherche critique est donc la stratégie utilisée par les consultants pour convaincre les clients à la fois de leurs connaissances supérieures et de la valeur qu'ils offrent (Werr et Styhre, 2002).





1.5. L'approche spécifique de Luhmann


Afin de compléter les approches précédentes nous allons examiner celle postmoderniste de Luhmann (1995). En effet, la posture de conseil de PMS pourrait faire écho à cette théorie.


Selon l’approche des systèmes sociaux de Luhmann (1995), les clients et les consultants peuvent être conceptualisés comme deux systèmes de communication autopoïétiques fonctionnant selon des logiques idiosyncratiques. Ils sont couplés structurellement par un troisième système, appelé « système de contact ». En raison des différentes logiques de ces systèmes, le transfert de sens entre eux n'est pas possible. Cette position théorique a des implications intéressantes sur la façon de conceptualiser le conseil, remettant en cause de nombreuses hypothèses traditionnelles. Elle met l'accent sur le fait que les entreprises de conseil ne peuvent provoquer que des « perturbations » dans les processus du client, incitant le système client à construire sa propre signification (Mohe et Seidl, 2011) au lieu de le soutenir dans la recherche de solutions à ses problèmes (figure 4). Autrement dit le consultant ne transfère pas de la connaissance mais va créer des perturbations (via le système de contact) chez le client, ce qui pourra entraîner des changements positifs dans les structures du client (Luhmann, 2006).
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Figure 4 : les trois systèmes impliqués dans l'intervention de conseil selon l'approche de Luhmann (Mohe et Seidl, 2011)





Selon cette théorie, l'entreprise de conseil et la société cliente constituent deux systèmes fonctionnellement fermés. Chacune développe des processus de communication internes et idiosyncrasiques selon lesquels ils communiquent sur eux-mêmes et sur leur monde extérieur. Contrairement aux hypothèses traditionnelles, la « consultation » ne se déroule pas dans l'organisation du client mais exclusivement dans le système de contact, siège où les opérations de consultation sont traitées (Mohe et Seidl, 2011).


1.5.1. L’intervention de conseil comme une perturbation


Si nous percevons la société cliente, la société de conseil et le système de contact comme trois systèmes fermés de manière opérationnelle qui se reproduisent selon des logiques idiosyncratiques, l'intervention de conseil devient une opération très complexe. Il n'est plus possible de la traiter comme une relation directe d'entrée-sortie où la société de consultants fournit ses connaissances ou ses concepts, qui sont ensuite mis en œuvre dans l'organisation du client. Au lieu de cela, chaque intervention constitue des « irritations ».


Le concept de couplage structurel se réfère au cas de deux systèmes qui ont ajusté leurs structures respectives de manière à permettre systématiquement des perturbations mutuelles. C'est-à-dire que chaque fois qu'un système produit un événement d'un type particulier, il est très probable que cet événement déclenchera une réaction d'un type particulier dans le système structuré (Mohe et Seidl, 2011).


Ainsi, selon la manière dont le système de contact associe les structures de l'organisation du client et les structures de l'organisation des consultants, les opérations dans un seul système entraînent des opérations non entièrement arbitraires dans l'autre système. Cependant reste un point crucial, celui qui fait que le système de contact aligne les structures du consultant et du client sur la base de sa propre logique. La description du problème du client et les méthodes du consultant pour le résoudre sont des constructions du système de contact : elles sont elles-mêmes fondées nécessairement sur des « malentendus productifs ». En d'autres termes, la « solution » présentée par le système de contact au système client n'est pas une solution au problème perçue par le système client. Par conséquent, plutôt que de constituer une entrée du système de contact dans le système client, la « solution » constitue une perturbation non spécifique que le système client traite selon sa propre logique. Le couplage structurel entre les systèmes garantit simplement que le système client prend une forme d'action à la suite de cette perturbation (Mohe et Seidl, 2011).


1.5.2. L’implication des consultants


Luhmann (2006) doute que les messages fournis par les consultants arrivent aux clients dans la forme sous laquelle ils ont été envoyés, qu'ils prétendent livrer une théorie ou instaurer une pratique. Selon lui les actes de communication des consultants d’une part et des clients d’autre part forment deux systèmes distincts, fermés et autopoïétiques, c’est-à-dire qui ne peuvent se reproduire qu’euxmêmes selon leur « ADN ». Ainsi, les gestionnaires et les consultants sont incapables de se comprendre : ils vivent dans deux mondes de communication fermés qui ne se croisent jamais. Comme tous les autres acteurs, les consultants ont aussi un point aveugle (ou angle mort du rétroviseur) qui touche à leur propre pratique. Or, ces pratiques sont observées par le client qui va sélectionner le consultant sur la base de ses propres points aveugles. Enfin, la communication infructueuse ne signifie pas que le conseil en gestion est inutile puisque selon Luhmann (2006) les tentatives de communication produites par les consultants en gestion sont un irritant pour le système du client. Les consultants ne « savent pas mieux » ; ils sont capables d'observer les acteurs et de les voir sous un autre angle que les acteurs quand ils essaient de s'observer eux-mêmes. C'est cette différence de points d'observation qui peut devenir « irritante, stimulante et finalement productive » (Luhmann, 2006, p.364).


1.6. Praticiens et universitaires : deux approches irréconciliables ?


Le contexte de notre recherche, nous plaçant à la confluence du monde de la recherche privée au sein de PMS et de la recherche académique au sein du laboratoire de recherche en sciences de gestion (LARGEPA) de l'université Paris 2 Panthéon-Assas, une exploration de la littérature sur le fonctionnement de ces deux approches nous est apparue incontournable.


Selon Nicolai et Röbken (2005) la relation entre la recherche en gestion et les concepts des consultants a favorablement évolué depuis le milieu des années 90. En effet, Kubr (2002) postule que malgré leurs différences la recherche et la consultation ont beaucoup en commun et peuvent s’enrichir mutuellement :




	En matière de problèmes de gestion pratique, se pose la question de savoir dans quelle mesure les consultants connaissent les résultats de la recherche pour les utiliser : par exemple, avant de recommander une technique, il peut paraitre préférable de savoir si des recherches ont été faites sur l'utilisation de telle technique dans des conditions similaires à celles expérimentées par le client. Les cabinets de conseil encouragent de plus en plus leurs membres non seulement à se tenir au courant des résultats publiés par la recherche en gestion, mais aussi à rester en contact avec les projets de recherche en cours et les principaux chercheurs.

Parallèlement la recherche peut bénéficier de données recueillies dans les organisations clientes de consultants pouvant servir à des fins de recherche plus larges. Les données d'un certain nombre d'organisations peuvent être utilisées pour tirer des conclusions générales sur les tendances sectorielles ou autres, sans porter atteinte à la confidentialité. En en prenant conscience, des entreprises de conseil ont ouvert un département de recherche. Elles ont leur propre programme, entreprennent des recherches sous contrat, publient des ouvrages en s’appuyant sur leurs résultats et coopèrent à des projets en lien avec des universités et des chercheurs individuels. Ainsi, PMS ayant dès sa création constituée un pôle de recherche, s’appuie sur des doctorants au sein de son équipe. Tout comme certaines entreprises de conseil, elle a acquis une réputation de travail s’appuyant fortement sur la recherche. Les écoles de commerce et les instituts de recherche s'intéressent de plus en plus à tester et diffuser les résultats de leurs découvertes par des missions de conseil.




	Sur un plan méthodologique, les consultants ont à apprendre des chercheurs notamment par la rigueur scientifique qui permet de fiabiliser la modélisation des méthodes et des outils.

Par ailleurs, la recherche-intervention comme à l'ISEOR18 est un exemple de recherche qui se trouve à la frontière du conseil : elle vise simultanément à résoudre un problème pratique significatif et à apporter de nouvelles connaissances sur le système social à l'étude. La recherche-intervention implique de changer ce qui est en cours d'investigation à l’inverse de la recherche conventionnelle. Ce modèle permet de mieux comprendre notre terrain, en l’occurrence la société PMS. Selon Buono, Savall et Cappelletti (2018) la recherche-intervention rapproche le chercheur et le praticien, leur permettant d’explorer les réalités de la vie organisationnelle de manière à collecter des informations qui ne sont pas enregistrées dans les bases de données des entreprises. Dans ce cas l’entreprise cliente n’est pas seulement un client mais aussi un terrain d’observation scientifique pour la recherche. Ainsi la recherche-intervention permet tant au praticien qu’au chercheur d’obtenir des informations « intimes » auxquelles ni les membres de l’organisation, ni les consultants classiques, ni les chercheurs plus traditionnels ne pourraient accéder sans mener des observations longitudinales minutieuses (Buono et al., 2018).


Le tableau 7 expose les avantages et limites sur la façon de travailler d’un chercheur et d’un consultant (Godelier, 2004).










	Facteur

	Recherche

	Consulting





	Problème

	Principalement façonné par un chercheur ; plus ouvert, en particulier dans la recherche exploratoire

	Principalement façonné par le client, parfois sur une base conjointe





	Échelle de temps

	Habituellement flexible

	Plus serré et plus rigide





	Livrable

	Nouvelle connaissance et nouvelle théorie, parfois meilleure pratique

	Meilleure pratique managériale





	Propriété de l'information

	Habituellement accessible au public

	Souvent confidentielle





	Prise de décision

	L'attention peut changer à la discrétion du chercheur, selon le plan

	Discrétion limitée à la tâche principale seulement





	Rigueur académique

	Méthodologie formalisée

	Niveau minimum approprié au problème





	Évaluation

	Externe, par des pairs dans la communauté scientifique, les décideurs politiques

	Interne, par l'entreprise







Tableau 7 : l’évolution des relations entre les sciences de gestion et les praticiens (Godelier, 2004)


Des personnalités ont permis de rapprocher le monde des praticiens et le monde académique, certains en étant à la fois chercheur et consultant. Citons Edgar H. Schein et sa contribution à la culture organisationnelle notamment ; Bruce Henderson19, reconnu comme le fondateur du conseil en stratégie destiné aux hauts dirigeants (Le Roy et Pellegrin-Boucher, 2005) qu'il a légitimé au travers des missions de conseil, d'articles, d'ouvrages et des outils ; Chester I. Barnard, praticien qui a théorisé son expérience et son ouvrage « The Functions of the Executive » a eu un impact tant chez les praticiens que les théoriciens.


En outre, dans la lignée du rapprochement entre le monde de la recherche et de l’entreprise, Drucker-Godard (2013) postule que le dirigeant peut trouver dans la pratique du chercheur un accompagnement dans le sens où ce dernier par une analyse approfondie du comportement du dirigeant peut éclairer la direction à prendre.


Enfin, pour Thévenet (2016) il n’y a plus vraiment de frontières entre les théories et la pratique quand la pédagogie de formation des cadres et dirigeants se réalise dans une réciprocité : certes dans une transmission des théories aux cadres et dirigeants mais aussi en partant de leurs besoins pour que les théories permettent de répondre à leurs préoccupations.


1.7. Comment se positionne la société PMS dans le marché du conseil ?


1.7.1. L’activité de conseil


Examinons tout d’abord les interventions de conseil de PMS. Elles consistent à retracer l’intangibilité de « l’esprit » des organisations et de détacher deux plans identité/singularité pour choisir seulement ce qui assoie la stabilité et l’invariance d’une organisation. Trois des plus importantes missions historiques de PMS ont été commandées par des entreprises qui souhaitaient s’inscrire dans une logique de développement durable c’est-à-dire réfléchir à des perspectives de long terme. Il s’agissait de trois entreprises familiales de niveau mondial avec pour point commun un questionnement quant à leur transmission et à leur pérennité. Leur vision du long terme ne s’inscrivait pas dans une transmission à l’identique de l’entreprise, mais s’inspirant de « l’esprit » des dirigeants créateurs pour permettre à la société de s’adapter à de nouvelles activités. Par exemple la maison « Hermès », l’une des trois entreprises évoquées ci-dessus, PMS a reconstitué les véritables inflexions et choix historiques pour comprendre quelles avaient été les étapes où l’entreprise avait connu des inflexions majeures et celles où « l’esprit » avait été conservé quand bien même l’offre avait changé.


PMS accompagne son client afin qu’il comprenne ce qui est important d’être maintenu, c’est-à-dire ce qui reste stable au sein de son entreprise, afin qu’elle puisse évoluer voire survivre à une prochaine inflexion. A partir du moment où la singularité de l’organisation est identifiée et qualifiée, elle devient un fil conducteur durable.


Cette démarche s’inscrit à contre-courant d'une analyse hypothético-déductive : projeter l'entreprise dans ce qu’elle va faire dans le futur à partir de ce qu'elle a fait dans le passé. Des entreprises ont périclité de cette déduction comme « Kodak ». L'ex-géant de la photo, restructuré en 2013, dont les boîtes de pellicule jaune et rouge étaient reconnaissables dans le monde entier, a raté le virage du numérique et ne s'en est jamais remise.


D'une part, la pérennité de l'organisation ne réside pas dans une projection déductive des activités qu’elle a pu avoir dans le passé (Mignon, 2011). D'autre part, les inflexions majeures dans la vie d’une entreprise ne peuvent pas toujours être déduites car il s’agit parfois de sauts quantiques. Autrement dit, pour parvenir à projeter son entreprise dans le futur, le dirigeant peut adopter un autre principe de raisonnement : celui de continuité. Si cet axe est attaqué par des perversions du modèle, il peut être létal (exemple : le cabinet Arthur Andersen, partisan de hauts standards de qualité dans le secteur de la comptabilité et de réputation intraitable avec l'honnêteté avait fermé les yeux sur la « comptabilité créative » d'Enron et détruit des documents comptables lors d'une enquête fédérale. A la suite de ce scandale, cette entreprise de plus de 9 milliards de dollars de chiffre d'affaires a été démantelée en 2002). Dans les entreprises où la gestion est à court terme (inférieure à trois mois), la logique de répétition est favorisée et donc génératrice de risques. Cela ne permet pas de penser en matière de stratégie. Le champ de réflexion de PMS se situe dans la dimension de long terme : la singularité comme invariant ne peut que s’inscrire dans la durée.


1.7.2. L’activité de recherche


PMS a accumulé des données issues de l'observation à travers ses missions de conseil) : elle utilise ce matériau pour la recherche et en applique les résultats auprès de ses clients.


Les problématiques portées par les clients : « que deviendra ma marque dans les 50 prochaines années ? » ont incité PMS à analyser les invariants « génétiques » qui fondent la singularité d’une organisation. PMS définit ainsi la singularité : « tout système comporte une dimension immuable et en partant du principe que des éléments sont invariants, le dirigeant peut penser la durée en s'appuyant sur des données durables, structurelles qui ont un impact à la fois sur l'économie et l'identité de l'entreprise. »


Fort de ce constat, PMS a recherché des méthodes pour caractériser ce qui est stable dans une organisation. Ses travaux ont abouti au développement de méthodologies et notamment à la modélisation de six « noyaux de singularité » lesquels décomposent en différentes étapes le fonctionnement structurel et invariant d'une entreprise et du dirigeant. Il s'agit d'un programme de recherche fondamentale innovant qui fait appel à des compétences aussi bien universitaires que du monde de l’entreprise.


1.7.3. La place de PMS dans le monde du conseil


Le marché du conseil en leadership qui s’adresse principalement aux hauts dirigeants de grandes entreprises bouge très vite : la taille du « gâteau » ayant connu une très forte croissance, chacun essaie de s’offrir la plus belle part possible. Les fusions, créations mais aussi disparitions de cabinets n’ont jamais été aussi manifestes. Les excès de cette situation (arrogance, explosion des honoraires de conseil) ajoutées à des reproches formulés par les entreprises aux cabinets de conseil, d’un manque d'innovation dans un monde devenu très complexe, a donné lieu à l’émergence de modèles alternatifs20. Des sociétés de conseil ont repensé leur façon de travailler avec une clientèle de plus en plus avertie : de fait les entreprises recrutent beaucoup d'anciens consultants. Leur objectif est de proposer une alternative au modèle anglo-américain et de faire la démonstration de la réalité de leur valeur ajoutée via la réhabilitation de la créativité, de l'ouverture d'esprit, du facteur humain. Citons par exemple le cabinet en stratégie opérationnelle Weave qui fait intervenir, en marge des missions une romancière ou un général spécialiste des stratégies militaires, pour cultiver l'esprit d'ouverture. D’autres cabinets pressent leurs consultants de se détacher du benchmarking, marque de fabrique de nombreux cabinets, c’est-à-dire de ne plus se contenter de regarder ce que font les meilleurs pour ensuite les copier.


Aussi, une façon d’établir une cartographie (figure 5) des cabinets en management consiste à différencier les cabinets conventionnels dans lesquels se trouvent les « pure players » dans un champ de compétence (RH, stratégie, informatique) et les généralistes (McKinsey, BCG, EY, PwC, Deloitte), des « modèles alternatifs » dont fait partie PMS.




[image: ]


Figure 5 : la place de PMS dans l’environnement du conseil





La société PMS se situe dans le modèle du conseil alternatif au sein duquel elle combine à la fois le principe de la recherche-intervention et la mise œuvre opérationnelle de solutions avec le client. Sur le volet de la recherche PMS collabore avec des laboratoires universitaires dans le cadre de doctorants qu’elle accueille. Sur le volet opérationnel, PMS s’appuie sur des cabinets qui ont une expertise dans le « Project Management Office » (PMO ou cellule de management de projet).


A ce stade de la réflexion, nous situons le positionnement de PMS dans un espace entre « expert » de la singularité dans son activité de recherche et « facilitateur » auprès du dirigeant dans son activité de conseil selon la conceptualisation de Schein (1988) de la relation client-consultant : le client sait que quelque chose ne va pas mais ne peut pas lui-même en déterminer la cause et il va déléguer le diagnostic et la prescription de la solution à un consultant. Par ailleurs, les effets produits par les interventions de PMS chez les clients s’apparentent à des « irritations » décrites par Luhmann (2006). La suite de notre recherche va permettre d’affiner cette première approche.


1.8. Synthèse du chapitre 1


Nous avons vu dans ce chapitre que les postures du conseil sont extrêmement larges, allant d’expert à facilitateur ou thérapeute voire médecin. Ces postures ont toutes un même objectif, celui d’accompagner le client dans sa problématique qu’il soit un expert (se concentrant sur le contenu) ou un facilitateur (se concentrant sur le processus). Se construit alors une relation de confiance entre le consultant et le client : elle aura besoin de devenir intime pour installer un processus continu et plus en profondeur (Don Chrusciel, 2004). La littérature qui analyse ce lien entre consultant et client est partagée en deux perspectives : fonctionnaliste qui a une position positive envers les consultants et le paradigme critique qui est davantage sceptique vis-à-vis de cette communauté d’acteurs. Quant à Luhmann (2006), il a développé une approche plus spécifique s’appuyant sur des entités fermées : les actes de communication des consultants sont fondés sur des « malentendus productifs », d’irritants : ils pourront devenir stimulants et finalement productifs.


En réponse à la sous-question de recherche de ce chapitre : l’accompagnement est contingent à la relation consultant-client.


La confrontation de deux approches : celles du consultant et du chercheur, en apparence irréconciliables a permis de montrer que certaines méthodes de travail peuvent être complémentaires et la littérature récente sur ce sujet tend à ouvrir des perspectives intéressantes sur ces liens qui se tissent. L’évolution du leadership fait appel aux qualités de facilitateur des consultants qui s’adressent à la subjectivité des acteurs, à la représentation qu’ils se font de la réalité et non de la réalité elle-même (Perron, 2009). Mais aussi facilitateur que serait le consultant, le choix de ses outils n’en est pas moins un élément capital. Ce second chapitre va nous permettre de classifier ces outils, afin de se repérer et d’établir une grille de lecture permettant de mieux percevoir leur champ d’application.
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