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« Non, la science n'est pas une
illusion. Mais ce serait une illusion
de croire que nous puissions
trouver ailleurs ce qu'elle ne peut
pas nous donner. »

de Sigmund Freud

Extrait du L'Avenir d'une illusion
(1927)
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INTRODUCTION GENERALE

0.1. LES ENJEUX DE NOTRE RECHERCHE

Freud affirme qu’il y a trois métiers impossibles : éduquer, psychanalyser et gouverner. Les
trois métiers sont des métiers d’artistes, affirme, en grossissant volontairement le trait, Eugene
Enriquez (1987). Ces trois métiers sonten effetliés par la notion de pouvoir, qui est au coeur de leur
action. Or, les personnes qui exercent ces métiers peuvent abuser de ce pouvoir et se heurter a
I'impuissance quand I’autre déjoue leur intention. Pour Enriquez : « Ce sont les seuls métiers qui
expriment un pouvoir nu sur les hommes autrement dit un pouvoir sans médiation ». Dans son texte
de 1937, Freud associe lestrois métiers au fait que, pour chacun d’eux, « on peut d’emblée étre sir
d’un succés insuffisant » (Freud, 1939, article en frangais).

Gouvernersignifie avoir la conduite, I'administration de quelque chose, diriger quelqu'un ;
conduire des hommes ; les mener en usant de son influence ou les régir avec autorité, ou encore
avoir de l'influence sur quelqu'un (définitions du Centre National de Ressources Textuelles et
Lexicales (CNRTL)'). Nous pouvons doncassocier le métier de gouverner a celui de diriger et donc au
métier de dirigeant d’entreprise, c’est-a-dire la personne qui exerce un pouvoir et qui accorde un
certain niveau de délégation. Le métier de dirigeant serait donc un métier impossible ? Nous
souhaitons mieuxcomprendre ce métier etaccompagnerles nouveaux dirigeants dans leur prise de
fonction.

Lors d’un tutorat grand sud, on nous a demandé pourquoi nous souhaitions étudier le
meilleur moyen d’intégrerle nouveau dirigeant et dans quel but, alors que lapriorité de la recherche
ensciencesde gestion est’amélioration des performances de I’entreprise. Notre réponse a été de
faire cette thése afin de démontrer la complexité du métier et des roles du dirigeant et que son
intégration, ou manque d’intégration, a des conséquences sur les performances de I’entreprise, a
moyen et long termes, voire a court terme selon lasituation économique de I’entreprise. De méme,
on nous a faitremarquer que notre objet était trop vaste, qu’il fallait le cibler davantage, le réduire,
et faire le deuil de certaines parties. Nous avonstenubon car il estimportant de comprendre tout le
contexte du changement de dirigeant pour comprendre les variables de sa socialisation
organisationnelle.

Le role de « numéro un » est unique et capital pour la stratégie, la représentativité, les
performances... de I’entreprise. C'est bien compris et accepté pour le repreneur d’entreprise et le
dirigeant propriétaire, mais pas toujours tres explicite en ce qui concerne le dirigeant salarié, y-a-t’il
malgré tout une analogie a faire ? Cela viendrait alimenter le manque des travaux traitant de
I'intégration du dirigeant salarié, non propriétaire de son entreprise.

Toutesles organisationsvoient, unjouroul’autre, leur dirigeant les quitter, mais quelles en
sont les conséquences ? Un nouveau prend sa place et il débute un processus de socialisation
organisationnelle vers une quéte de légitimité et de connaissances des équipes et de I’organisation

Y Voirsur http://www.cnrtl.fr/definition /gouverner




interne. En effet, il yasocialisation pourunindividu a chaque franchissement d’une « frontiere » de
I’organisation et changement de role (Van Maanen et Schein, 1979).

Ce processus va lui permettre de comprendrelastratégie de I’entreprise ou de I’organisation,
en particulier lorsque cette derniere n’est pas formalisée, de récolter des connaissances non
formalisées et desinformations diverses concernant|’organisation et enfin de comprendre I’ampleur
de la fonction de dirigeant au sein de |'organisation nouvellement intégrée. La socialisation
organisationnelle propose des tactiques et des processus dans lesquels le supérieur hiérarchique a
un réle déterminant, mais que se passe-t-il lorsque la personne a intégrer est tout en haut de la
pyramide ? C'est ainsi que nous introduisons notre concept d’intégration stratégique puisque
I’intégration de cet acteur central, qu’est le dirigeant, ne peut étre traitée comme celle des autres
salariés, et qu’elle est essentielle pour I’évolution de I’organisation et de sa survie-développement.
Les enjeux politiques de la fonction de dirigeant sont trés forts et le dirigeant détient une autorité
formalisée et un statut lui permettant d’avoir des roles interpersonnels, liés a I'information et
décisionnels (Mintzberg, 1989). Le dirigeant est donc le dernier décideur des orientations
stratégiques de son entreprise. De plus, le dirigeantaunréle essentielsur le niveau de performances
économiques et sociales de son entreprise. Le transfert de direction d’un dirigeant a un autre
représente lapériode charnieredu changementde dirigeant, durantlaquelle les attentes des parties
prenantes sont importantes et la situation socio-économique de I’entreprise peut étre sensible et
vulnérable.

Grace a cette these, nous souhaitons faciliter le choix des actions a mener lors du transfert
de direction en proposant une grille de lecture d’auto-diagnostic au nouveau dirigeant salarié qui va
lui permettre de définir les priorités de son projet personnel de reprise et de développement de
I’entreprise. Nous mettons en exergue les principales variables qui influent sur son processus
d’intégration stratégique et une grille lui permettant d’évaluer le niveau d’intégration du nouveau
dirigeant. Par ailleurs, nous démontrons la spécificité de la socialisation organisationnelle et de
I’intégration stratégique du dirigeant salarié par rapport aux repreneurs personnes physiques (au
sens de Deschamps) et aux autres salariés. Proposer un parcours ou un programme d’intégration
type nous semble utopique et ce n’est pas ce que nous recherchons. En revanche, il existe des
invariants au niveau des objectifs, des variables et des priorités pourun nouveau dirigeant qui arrive.

0.2. PRESENTATION DE NOTRE OBJET DE RECHERCHE

Notre objet de recherche n’est pasle Repreneur Personne Physique (RPP) que Deschamps
(2000) définit comme « un individu (ou plusieurs individus), seul ou abrité derriére une structure
limitant ses risques personnels, qui achéte une firme, en devient le propriétaire et le dirigeant ». |l
s’agit dans ce cas d’'une personne physique qui s’'implique dans la structure, juridiguement
indépendante, qu’il ne possédait pas avant ou dont il n’était pas le dirigeant, et qui accepte de
prendre des risques, c’est-a-dire d’un « propriétaire-dirigeant ».

Notre objet de recherche est le dirigeant salarié et non le dirigeant-propriétaire de son
entreprise. Cependant, nous recherchons les convergences et spécificités qui existent entre
I’intégration d’'un dirigeantsalarié et celle d’un repreneur personne physique (RPP). En effet, a son




arrivée, le nouveau dirigeant salarié fait face a presque les mémes problématiques qu’un repreneur
d’entreprise, a savoir découvrir entreprise (s’il arrive de I’extérieur), comprendre ses rouages,
travailler avec une équipe qu’il n’a pas choisie, s’approprier un pouvoir d’agir, construire son
nouveau réle directorial et affirmer son leadership. Contrairement au dirigeant-propriétaire, le
dirigeantsalarié estlié par un contrat de travail a un employeur. La Courde cassation estime qu’il ya
contrat de travail « quand une personne s’engage a travailler pour le compte d’une autre, sous la
subordination de laquelle elle se place, moyennant rémunération ». Cette définition met en lumiere
trois éléments essentiels du contrat de travail. Tout d’abord, la prestation de travail est une
obligation du salarié, larémunération qui est une obligation de I’employeur et enfin I’existence d’un
lienjuridique de subordination entre le salarié etI’employeur. L'échange entre une prestation et une
rémunération n’est pas propre au contrat de travail puisqu’on le trouve aussi dans le contrat
d’entreprise, lorsqu’un entrepreneur effectue un travail pour le compte d’un client, moyennant un
prix convenu. Cependant, dans ce cas, le lien de subordination fait défaut puisque le client ne se
soucie que du résultat et laisse son prestataire organiserson travail comme il le souhaite. Le contrat
d’entreprise n’est donc pas un contrat de travail puisque le lien juridique de subordination est
déterminant. Ainsi, le dirigeant salarié lié par un contrat de travail se distingue du dirigeant-
propriétaire de parle lien de subordination qui le lie a son employeur.

La phase d’arrivée du nouveau dirigeant salarié au sein de I’entreprise est peu étudiée, ou
alorsseulement sous|’angle des RPP (Deschamps, 2000, 2001 ; Siegel, 1989 ; Boussaguet, 2005...) ou
du salarié classique (Perrot, 2000, 2001, 2009, 2010 ; Lacaze, 2001, 2003, 2004, 2005, 2007, 2010...).
L'intégration s’intéresse traditionnellement aux salariés d’organisations diverses. Aux Etats-Unis, la
guestion de l'intégration de cadres-dirigeants adonné lieuaquelques études (Berlew et Hall, 1966 ;
Buchanan, 1974 ; Gabarro, 1979, 1985 ; Hill, 1992). En France, les travaux des chercheurs de gestion
des ressources humaines portent sur les recrutements des jeunes dipldmés (Perrot, 2000),
d’employés travaillant avec la clientéle (Lacaze et Dufour 2010) ou de membres de I’encadrement
(Mantione, 2001).

Les enjeux de l'intégration sont bien connus et Lacaze et Perrot (2010) estiment que « la
qualité de l'intégration a une influence prouvée sur de nombreuses variables d’attitudes et de
comportements des nouvelles recrues (satisfaction au travail, implication dans [I'entreprise,
engagementau travail, motivation, performance, intentions de départ...) et donc sur la performance
d’une entreprise, ou du moins des équipes et des entités concernées ».

Peude travaux s'intéressent al'intégration spécifique du dirigeant non propriétaire de son
entreprise, alors que les enjeux de son intégration peuvent avoir des conséquences a la fois
économiques et sociales importantes sur la performance de I’entreprise. Le dirigeant salarié se
différencie du dirigeant-propriétaire dans son rapport al’argent et au patrimoine de I’entreprise,
dans sarelation avec ses actionnaires et dans sa légitimité aux yeux de ses employés. La notion de
propriété est importante et a évolué. Avant les années 1950, le pouvoir appartient au dirigeant
d’entreprise familiale mais suite a de nombreux échecs et a des résultats financiers en-deca des
attentes, le pouvoirestdonné ades dirigeants non familiaux, surdiplomés (Gélinier, 1999). Apres les
années 1980, la recherche etlapratique montrentle besoin d’un actionnaire et d’une bonne relation
avec la Gouvernance pour créer de la performance. C’'est donc la Gouvernance qui contréle le




manager-dirigeant a qui elle délégue un pouvoir de gestion. La propriété patrimoniale s’est
transformée en propriété managériale dans bon nombre d’entreprises.

« L’entreprise managériale » a ainsi justifié le développement d’un corps de connaissances,
de techniques, de discours, nécessaires aux managers professionnels non détenteurs de droits de
propriété pourlégitimer leurs décisions, mettre en mots leurs compétences et donc conforter leur
pouvoir (Martinet, 2002). Notre objet de recherche est donc pertinent et singulier.

0.3. EMERGENCE D’UNE PROBLEMATIQUE

Il existe des procédures de recrutement des salariés, tres pointues, qui ont recours a des
cabinets spécialisés et qui mobilisent le service des ressources humaines pour I’élaboration, le suivi
et I’évaluation des circuits d’intégration et de formation. Cependant, ce genre de procédures
n’existe pas pour le dirigeant salarié. Il y a, certes, des organismes qui ciblent le recrutement de
dirigeants, ainsi que des formations dans des universités ou des écoles de commerce pour les
entrepreneurs ou les futurs dirigeants, mais plus rien une fois le dirigeant parvenu a son poste.
L'apprentissage théorique est donc limité et contraint le nouveau dirigeant salarié a acquérir ses
compétences parlapratique. Il estsupposé étre compétent et correctementintégré désson arrivée,
alorsque la réussite de sonintégration est essentielle pourlasurvie-développement de sa nouvelle
organisation.

La phase d’intégration pour le dirigeant est ainsi souvent sous-estimée. Les nouveaux
dirigeantssalariés subissent de fortes pressions de leurs Gouvernance et collaborateurs etils doivent
étre « opérationnels » trésvite, auvu des aspects a la fois stratégiques, politiques et managériaux de
leur fonction. Peu de dispositifs sont mis en place et il y a rarement de relais structuré entre lui et
son prédécesseur, car ce dernier est souvent parti avant méme son arrivée. Dans cette recherche,
nous ne traitons pas du processus de recrutementni des critéres du choix d’un candidat, mais de ce
gu’il se passe une fois cette décision prise, c’est-a-diredurant la phase de changement, de reprise et
de transmission. Tout comme Autissier et Moutot (2007, p.6), nous considérons que « le changement
est unerupture entre un existant obsolete et un futur synonyme de progreés ». Notre problématique
générale de recherche est alors la suivante :

Comment réussir la socialisation organisationnelle d’un nouveau dirigeant salarié
dans un contexte de rupture ?

Cette problématique peut étre déclinée a travers les questions de recherche suivantes, qui
ne sont pas classées selon leur intérét mais dans I’ordre dans lequel nous nous les sommes posée :

- Enquoi le dirigeant salarié est-il un personnage, un objet de recherche particulier ?

- Qu’entend-on parintégration ? Peut-on parler d’intégration stratégique ?

- Lestravauxsurlareprise d’entreprise et I'intégration des salariés peuvent-ils s’appliquer a
I'intégration du dirigeant salarié ? Si oui, quelles sont leurs limites ?

- Comment peut-ontransmettre des connaissances, un mode de pilotage et de management,
immatériels par définition ?




0.4.

Le processus d’intégration peut-il étre optimisé par le parrainage, le tutorat ou la formation
intégrée ?

Quelles sont les compétences et habilités attendues pour un dirigeant salarié ? Les roles ?
Peut-on proposer une grille de compétences générique au métier de dirigeant ?

Quelles conséquences a le changement de dirigeant salarié sur I’organisation ? Sur son
équipe de direction ?

Quel est le role des parties prenantes internes et externes dans la socialisation
organisationnelle du nouveau dirigeant ?

Commentdéterminerlesbesoins de socialisation organisationnelle du nouveau dirigeant ?
Le départ d’un dirigeant est-il suivi d’'une certaine période de vulnérabilité stratégique ?
Comment peut-on évaluer le niveau d’intégration du dirigeant ?

Quelles variables influent sur la qualité d’intégration stratégique du nouveau dirigeant
salarié?

NOS CHOIX METHODOLOGIQUES

Choisirune méthodologie de recherche, c’est choisir le type de relations souhaitées entre le

chercheur et son terrain pour accéder au phénomene étudié, en rendre compte et I’analyser. Elle
regroupe nostechniques de traitement etelle représente un aspect de nos choix et positionnements

épistémologiques. De plus, Paturel et Voyant (2004) nous expliquent que le choix d’'une méthode de
recherche pour un jeune chercheur s’apparente moins a une « conviction profonde » qu’a une
« opportunité ». Nous avons la chance d’avoir intégré une équipe de recherche dont nous
partageons pleinement le programme scientifique et les choix méthodologiques.

Figure 1 : Choisir un positionnement épistémologique et une méthodologie

1/ Décrire finement notre 2/ Faire le lien avec
méthodologie appliquée des paradigmes

sur le terrain (X
entretiens, Y mini-cas, Z (apports théoriques et

cas approfondis) managériaux)

3/ Citer les auteurs de
cette méthodologie (+
positionnement
épistémologie
implicitement)

Nos choix épistémologiques sont mis a jour grace a une description rigoureuse de notre

méthodologie, aux liens que nous faisons avec les paradigmes existants dans la littérature
académique et avec les travaux des autres chercheurs pratiquant la méme méthodologie que la
notre. Notre positionnement épistémologique est alors possible.




> Un positionnement épistémologique a dominance constructiviste

Il existe deux principaux paradigmes épistémologiques contemporains : les paradigmes
positiviste et constructiviste. Rappelons qu’un « paradigme est un systeme d’hypothéses relatives aux
questions qu’étudie I'épistémologie » (Gavard-Perret, Gotteland, Haon et Jolibert, 2008, p20). Pour
présenterces deux paradigmes, nous nous appuyons sur les travaux de Igalens et Roussel (1998) et
de Wacheux et Roussel (2005).

Le paradigme positivisme repose sur quatre hypothéses fortes :

- Le monde et I'objet de recherche préexistent indépendamment des chercheurs et le
chercheur ne fait que la révéler (I'univers est cablé avant qu’il arrive et on dévoile les
cablages) : il y adoncune réalité objective du monde observé ;

- Le chercheur doit nécessairement étre extérieur, neutre vis-a-vis de son objet et de son
terrain de recherche, il doit chercher au maximum a effacer sa « subjectivité » devant la
réalité empirique. Toute interaction entre |I'observateur et I’observé est donc considérée
comme une perturbation qui affecte la réalité ontologique de la situation soumise a
I'investigation, et qu’il faut s’efforcer d’annuler pour « déparasiter » I’observation ;

- Une recherche positiviste suit un processus qui débute par une modélisation théorique du
phénomene étudié au moyen de laformulation d’hypotheéses, puis le chercheur choisit une
méthodologie lui permettant de tester la validité de la théorie ou du modéle proposé ;

- La mesure et I'axiomatique ont une place centrale car la vérité provient de la logique
déductive, et les idées irrationnelles et vagues sont rejetées.

Le paradigme constructiviste a été conceptualisésuite aux travaux pionniers de Piaget sur la
psychologie de I’enfant. Ce paradigme rejette I'idée que la réalité puisse posséder une existence
autonome en dehors du chercheur, ou de la communauté de chercheurs, quiladécrit. Les travaux de
Savall et Zardet (2004), Usunier et al. (2000) et Igalens et Roussel (1998) mettent en avant trois
principes fondateurs :

-« la réalité est socialement construite », le monde n’est pas donné une fois pour toutes ;

- «le changement et le processus de transformation de |'objet étudié ne sont pas des
problemes pourle chercheur », au contraire ils constituent une dimension clé inhérente aux
systémes de production, reconnus dans leur composante sociale ;

- «la neutralité de I'observateur », du chercheur est donc un mythe car l'interaction entre
I’observateur etl’observé est, par définition, la condition méme de laconnaissance et elle est
recherchée pour elle-méme. Les idées d’objectivité et d’un possible acces objectif sont
abandonnés.

Le chercheur qui adopte un positionnement constructiviste a besoin de modéles et
d’interactionsriches avecla réalité pour agir. Des modeles et des outils sont donc nécessaires pour
I’action. Dans notre recherche, nous alternons entre un raisonnement déductif, qui consiste a tirer
une conséquence a partir d’'une regle générale et d’une observation empirique, et inductif, qui
consiste atrouverune regle générale qui pourraitrendre compte de la conséquence si I’observation
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empirique était vraie. Nous n’utilisons pas le troisieme type de raisonnement qui est le
raisonnement abductif et qui consiste a élaborer une observation empirique qui relie une régle
générale a une conséquence, qui permet de « retrouver la conséquence si la régle générale est
vraie » (David, 2000).

Pour une plus grande rigueur scientifique dans la création de nos connaissances, nous
suivons les trois principes épistémologiques de la recherche-intervention qualimétrique :

- Lintersubjectivité contradictoire, qui estla confrontation des points de vue nécessairement
subjectifs des différents acteurs. Ce croisement permet d'avoir une connaissance plus
objective de la réalité du phénomeéne observé ;

- Linteractivité cognitive est I'échange entre les acteurs qui permet la création de
connaissances plus riches et plus créatives qu'une réflexion individuelle seule ;

- La contingence générique permet de sortir de leur contexte et de conceptualiser certains
phénomenes observés. Cette montée en généralisation est possible grace alarigueurde la
méthodologie mise en ceuvre pour collecter les matériaux expérimentaux.

Les modalités et les résultats de recherches menées dans un paradigme épistémologique
constructiviste peuvent étre de nature tres différentes selon la ou les méthodes de recherche
mobilisées : enquéte par voie de questionnaires, étude de cas, recherche-action (Wacheux, 1996,
Allard-Poesi et Perret, 2003), recherche-intervention (Savall et Zardet, 2004 ; David, 2000). Nous
avonseu l’opportunité d’approcherles dirigeants et de pouvoir reconstruire la réalité a partir de nos
observations et de nos contacts, et non par I’'intermédiaire d’un questionnaire. En effet, nous avons
pu réaliser plusieurs recherches-interventions et nous avons donc opté pour cette méthodologie car
elle nous semble étre pertinente pour affirmer ou infirmer, complétement ou partiellement,
I’ensemble de nos hypothéses de départ (présentées dans notre paragraphe 0.6.).

> La recherche-intervention

Afin de pouvoir observer notre objet complexe et son processus de métamorphose, nous
avons donc opté pour une méthodologie de recherche-intervention. Cette méthode est
principalement utilisée par I'lseor, le Centre de Gestion Scientifique (CSG) de I’école des Mines de
Paris et le Centre de Recherche en Gestion (CRG) de I’école Polytechnique. Afin de comprendre les
acteurs des organisations, il est nécessaire de les observer, de les écouter et de mesurer les impacts
deschangements opérés. Or, larecherche-intervention nous permet d’avoir cette proximité avec nos
terrains d’expérimentation.

L'intervention en entreprisea pris naissance dans larecherche-action ets’est prolongée dans
de nombreuses approches (Cristallini, 2009). Les travaux en psychosociologie ont été sources de
concepts particulierement importants, qui ont beaucoup influencé la recherche -intervention. Des
auteurs comme Dubost (1987, 2006), Petit (1989) ou Maisonneuve (2005) ont par exemple mis en
exergue les concepts de systéeme-client, de role de tiers, d’analyse de la demande, le non-dit, |la
réflexivité, laquéte de neutralité et d’objectivité, la distanciation, la déontologie...comme le rappelle
Cristallini (2009).

Si le chercheur cherche a étre relativement neutre en recherche-action, et a ne pas étre
prescriptif en psychosociologie, il a, au contraire, un role d’assistance et d’expérimentateur en
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« action science » puisqu’il contribue a développer a la fois les connaissances fondamentales en
sciences sociales etal’action de lasociété. Or, nous souhaitons faire des propositions d’amélioration
visant a améliorer la performance car notre recherche s’inscrit dans les sciences de gestion. La
recherche-intervention s’efforce en effet de répondre a la fois a des exigences de production de
connaissances scientifiques transposables et a la mise en ceuvre d’un processus de changement
répondant a un besoin explicite ou latent d’une organisation (Hatchuel et al., 2002).

C’est une méthode interactive entre le chercheur et son terrain, a visée transformative
(Savall, 1974, 1978, 1979 ; Savall et Zardet, 1984). La transformation de I’objet de recherche est un
élément important pour accéder a une connaissance approfondie, au-dela du descriptif et de la
contemplation, et il est nécessaire de faire évoluer un objet pour accéder ala connaissance de sa
nature profonde (Avenier, 1989). De plus, il s’agit d’aider les acteurs sur le terrain a concevoiret a
mettre en place des modeles et des outils de gestion adéquats, a partir d’un projet initial de
transformation des situations et des pratiques de gestion plus ou moins définis (David, 2000). Or,
nous souhaitons aider le nouveau dirigeant a réussir son projet d’intégration et de reprise de son
organisation, ce qui va nécessairement engendrer des changements.

> Collecte et techniques de traitement de nos matériaux terrain

Grace a cette méthodologie, nous bénéficions de matériaux variés et riches, issus a la fois de
la revue de littérature académique, d’analyses, de notes et d’observations faites sur le terrain et
d’entretiens complémentaires faits aupres de dirigeants. Nous allons détaillerici |’ origine des sources
de nos matériaux de terrains et de nos verbatim.

Les diagnostics réalisés sont exclusivement dysfonctionnels, un dysfonctionnement étant
I’écart entre un fonctionnement souhaité etle fonctionnement réel. Les entretiens réalisés lors des
diagnostics sont tous basés sur un méme guide d’entretien articulé autour de six grands themes :
conditions de travail, organisation du travail, communication-coordination-concertation, gestion du
temps, formation intégrée et mise en ceuvre stratégique. Avec notre équipe, nous avons réalisé des
entretiens individuels d’une heure aupres de I'équipe de direction et de I’encadrement et des
entretiens collectifs de trois a cing personnes aupres des personnels sans responsabilités
hiérarchiques durant une heure et demie (Savall et Zardet, 2003). Dans un premier temps, un
diagnostic permet donc de recenser I'expression des acteurs. Dans un second temps, les
intervenants-chercheurs qui ont participé au diagnostic vont réaliser un avis d’expert. Ce dernier
regroupe deux sortes de travaux, le premierrésulted’une synthése des dysfonctionnements relevés
lors du diagnostic en une vingtaine de points, ce qui permettra de faciliter son exploitation lors du
projet d’amélioration, cela s’appelle la Hiérarchisation de I’Effet-Miroir (HEM). Le second est
I’expression du Non-Dit, c’est-a-dire I'intime conviction de I’équipe qui estintervenue, filtrée par des
concepts, qui permet al’entreprise de bénéficier d’'unregard externe, « naif », grace a la mobilisation
du principe épistémologique de l'intersubjectivité contradictoire qui vise a produire de la
connaissance.

Suite aux diagnostics, des groupes de projets sont organisés afin de permettre un
développement organisationnel structuré et rigoureux. Il s’agit d’un dispositif de quatre séances de
trois heures qui permet aux acteurs de |'organisation de décider et d’instaurer des solutions




innovantes d’amélioration discutées lors des groupes de travail qui les précedent. Ces séances sont
encadrées par des principes méthodologiques et des concepts théoriques rigoureux. De plus, des
indicateurs de pilotage sont mis en place afin d’accompagner et évaluer les changements en cours.
Le groupe de projet est une méthode connue visant I’apprentissage des groupes dans les
organisations (Confessore, 2002). Il s’agit d’un lieu de socialité et de constitution de réseaux
interpersonnels, dont le principal point fort est de réunir, dans un souci de complémentarité, des
experts ou des participants de différents domaines, ol chacun apprend ainsi des autres, en vue de la
production d’un savoir collectivement élaboré. Il peut doncs’agirici d’un outil institutionnel efficace
(Eneau, 2005).

Suivant le concept de dynamique des groupes de Lewin (1959), des formations-
concertations sont mises en place auprés de I’ensemble des managers de I’entreprise. Il s’agit de
séances de formation collective de deuxheures et demie animées par un intervenant-chercheur de
notre équipe auprés d’un responsable et de ses collaborateurs directs (que nous appelons « une
grappe », constituée des membres d’une équipe réelle) et qui portent sur des concepts et des outils
de managementsocio-économique. Celavise aassurerun changement cohérent, porté, structuré et
compris a tous les niveaux hiérarchiques de |’organisation. Afin de renforcer la compréhension des
éléments vus de maniere collective, des assistances personnalisées sont instaurées. Ce sont des
séancesd’une heure en face-a-face entre unintervenant-chercheuret chacune des personnes ayant
participé a une formation-concertation. Ces séances servent a approfondirla compréhension des
outils présentés et ainsi faciliter leur mise en pratique au sein de I’équipe. Des assistances
personnalisées sont réservées au dirigeant et elles portent sur la stratégie, les liens avec la
gouvernance, le management des membres de I’équipe de direction... tous les points sensibles qui
nécessitent un appui extérieur, méthodique. Nous exploitons ces prises de notes.

En parallele, nous assistons a des Groupes de pilotage qui est une instance politico-
stratégique composée du dirigeant et, selon les cas, de membres de la gouvernance et/ou de
membres de I’équipe de direction.

Lors de toutes ces prestations, des prises de notes exhaustives ont été prises par nous-
mémes ou par des membres de notre équipe. Ces notes constituent nos matériauxbruts. Nous avons
eu acces a de nombreuses données, de nombreux matériaux scientifiques. Nous avons été en
interaction et nous avons échangé avecde nombreux acteurs, surladurée, puisque nousintervenons
au sein des entreprises depuis environ deux ans. Nous présentons le volume et la forme des
matériaux (bruts) collectés dans le tableau n°1, ci-dessous :




Tableau 1 : Sources de nos matériaux bruts d’expérimentation

Textiles
techniques et Sécurité Fondation Mutuelle
décoratifs
nombre
d:en‘tr,etlens 14 21 3 0
réalisés
personnellement
nombre 45
d'entretiens 128 205 (1 diagnosticSiege 116
réalisés par notre (5 diagnostics (3 diagnostics mobilisé sur 40 (5 diagnostics
équipe réalisés) réalisés) diagnostics réalisés)
réalisés)
93 points de

Hiérarchisation

nombre de points | de I’Effet-Miroir | 64 points de HEM | 20 points de HEM | 91 points de HEM

d'avisd'expert (HEM) 46 points de ND | 21 pointsde ND | 66 points de ND

71 pointsde Non-
Dit (ND)

nombre de prises
de notesde
séances de groupe
de pilotage

nombre de prises
de notesde
séances de groupe
de projet Direction

nombre de prises
de notesde
séancesde
formation-
concertation
réaliséesaupres de
['équipe de
direction

14 8 8 12

nombre de prises
de notesde
séances
d'assistances 15 8 8 16
personnalisées
réaliséesaupresdu
dirigeant

Notre méthode de recherche est qualifiée de recherche clinique en organisation car elle vise
I’amélioration sensible, durable et globale des performances de I’organisation, c’est-a-dire de sa
santé globale, a lafois économique etsociale. De plus, nous considérons |I’organisation comme étant
un étre vivant, qui nait, grandit, connait des accidents, des maladies et qui est susceptible de
disparaitre. Ainsi, la bonne santé d’une organisation n’est définissable que de maniére relative,
notamment par I’absence de symptomes de maladie. Enfin, la recherche clinique considére que la
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validité d’un concept, d’'une méthode, d’'une théorie tient dans sa capacité a réduire les colts-
performances cachés. Les sciences sont définies comme un processus de production contrélée de
connaissances, dontlacommunauté va énoncerdes critéres pour évaluer larigueurscientifique'. Les
sciences de gestion sont des sciences sociales, dont I’objet est des personnes, des acteurs avec qui
on peut échanger.C'estune science de I’action, qui nécessite une épistémologie de I'action afin de
produire des connaissances’.

Figure 2: Un processus global d’accumulation et d’affinage des connaissances, d’aprés « Document de
synthése pour 'obtention de I'Habilitation a Diriger des Recherches » de Vincent CRISTALLINI, 2006

Observation
(lassification
Conceptualisation
Modélisation

Description
Explication
Prescription

Intervention

Extraction

Phénomeénes
signifiants

Situations
concrétes

Connaissances

Il existe des conditions de rigueur pour que cela reste de lascience et que cela ne soit pas du
« consulting ». Les garanties de qualité du chercheur sont la construction d’outils par le chercheur
qui ont pour vocation d’améliorer la situation et I’accroissement « réel » de la performance
(économique et sociale). Cela représente la « recherche d’idéal ». Cette recherche constante
d’amélioration esta mettre en paralléle aveclesfinancements - publics - du chercheur qui I’oblige a
justifier ses travaux. Le chercheur véhicule dans I’espace des savoirs et il est obligé de préciser ses
inférences et d’expliquer son raisonnement. Il doit justifier des arguments reliés logiqguement et
reformuler des problémes. Sa mission est une investigation théorique ; il est « réouvreur » de la
situation’.

La recherche-intervention est une position particuliére vis-a-vis du terrain qui permet de
récupérerdes donnéesde recherche. Les outils de gestion font partie de laméthode pourrévéler les
modes d’organisation.

0.5. PRESENTATION DES RECHERCHES-INTERVENTIONS MENEES

Nous avons mené quatre recherches-interventions (voir le tableau n°2) dans des entreprises
ou des organisations vivant un changement de dirigeant. Celanous adonné la possibilité d’observer
les réactions des membres de I’entreprise, de recueillir leurs expressions durant des diagnostics ou

! Définitions issues du cours d’épistémologie réalisé par A. David lors du Cercle Doctoral d’Economie et Gestion (CDEG)
2011, Paris
? Définitions issues du cours d’épistémologie réalisé par A. David lors du Cercle Doctoral d’Economie et Gestion (CDEG)
2011, Paris




desassistances personnalisées et d’observer les premiers pas et les premiers Comités de direction
des nouveaux dirigeants.

Tableau 2 : Présentation de nos terrains de recherche-intervention

Textiles
techniques et Sécurité Fondation Mutuelle
décoratifs

Démarrage de

- . mai 2010 janvier 2011 septembre 2006 | novembre 2004
I'intervention

Finde

. . en cours en cours en cours en cours
l'intervention

Temps personnel
d'activité surle
terrain (entre
septembre 2009 et 600 heures 628 heures 120 heures 72 heures
mars 2012)

source : contréle de
gestion

Temps collectif
d'activité surle
terrain (du
démarrage a mars
2012)

(estimation)

3 850 heures 3 800 heures 9 700 heures 2 635 heures

Nous avons doncréalisé environ 1420 heures de recherche-intervention, que ce soit surle
terrainou en laboratoire. Grace a ces études empiriques menées sur plusieurs années, nous avons
assisté ala mise enplace eta I'analyse d’indicateurs portant surl’avancée et le pilotage de lamise en
ceuvre stratégique, la délégation, les résolutions prises en Comité de direction, formations-
concertations ou assistances personnalisées, ou le niveau de performance socio-économique. Nous
pouvons donc mesurer les effets de |'utilisation de certains outils, ainsi que la mise en place de
dispositifs de communication-coordination-concertation. Grace a ces observations etaune premiere
revue de littérature, nous avons pu formuler nos premiéres hypotheéses.

0.6. LES HYPOTHESES DE RECHERCHE
» Nos hypothéses principales

Nos principales sous-hypothéses sont que le métier de dirigeant a un impact sur la survie-
développement et sur la performance économique et sociale de I’entreprise. Le changement de
dirigeant n’est anodin pour personne et impacte plus ou moins I’ensemble des parties prenantes
internes etexternes. Le nouveau dirigeant entame une période d’apprentissage et de socialisation
organisationnelle suite ason arrivée auseinde I’entreprise. Enfin, I’intégration d’un dirigeant salarié
estspécifique et représente un enjeu stratégique fort. Nous résumons nos principales hypotheses
dans le tableau n°3, ci-dessous :




Tableau 3 : Présentation de nos hypothéses principales

Thémes

Hypothéses descriptives

Hypothéses explicatives

Hypothéses prescriptives

Le métier de
dirigeant

Ce n'estpasletitre quifaitle
pouvoiretlesrolesdesn°1l
deviennentde plus enplus
complexes.

Etre dirigeants'apprend car
I'autorité charismatique ne
suffit pas al'intégrationdu
dirigeant.

Un nouveaudirigeant doit
étre formé a ces différents
réles etdoitinstrumentaliser
son apprentissage carila un
impactsurlasurvie-
développementde
|’entreprise.

Le contexte de
départ du
prédécesseur

Le changementde dirigeant
engendre unséisme socio-
économique surl’ensemble
des partiesprenantes
internesetexternes.

L'infrastructure etla
superstructure sont touchées
parce changement de téte.

Le nouveaudirigeant doit
comprendre le(s) facteur(s) de
départde son prédécesseur
etle besoin de resocialisation
des autres parties prenantes
internesetexternes.

La socialisation
organisationnelle du
dirigeant

Une partie desthéoriessurla
socialisation
organisationnelle des
repreneurs d'entreprises peut
s'appliquer a notre objet,
méme s'ila descontraintes
spécifiques vis-a-vis de sa
gouvernance. La sodialisation
organisationnelle du
dirigeant salarié n'est pas
aussibienpréparée et traitée
que celled'unautre salarié
(parcours d'intégration, livret
d'accueil...).

Il existe des convergenceset
des spécificitésentre la
socialisation organisationnelle
d'un salarié, d’un dirigeant
propriétaire et celled'un
dirigeant salarié.

La socialisation
organisationnelle du dirigeant
ne doit pas étre entierement
traitée comme celled'un
repreneur personne physigue
(RPP) au sens de Deschamps,
ou d’un salarié classique. La
seconde phase du processus,
I’intégration,a un enjeu
stratégique.

Les différentes
reprises

A son arrivée, le nouveau
dirigeant ne connait pas
toujours la politique,la
stratégie, lemodede
managementde I'entreprise,
voire le métierde dirigeant
enlui-méme.

Un relais formalisé et
instrumentalisé est rarement
mis enplace pourfadliterla
socialisation organisationnelle
du nouveau dirigeant.

Le nouveaudirigeant doit
mettre en place un plan de
reprises apresavoirréalisé un
auto-diagnostic de son niveau
de connaissancede
I’organisation.

Evaluation du degré
de socialisation
organisationnelle du
dirigeant

Les échelles de mesuredu
degré desocialisation
organisationnelle sont
majoritairement qualitatives.

Une meilleure performance
socio-économique estun
indicateur de réussite de
socialisation organisationnelle
du nouveau dirigeant.

Des indicateurs de mesure
quallitatifs, quantitatifs et
financiers de la socialisation
organisationnelle dudirigeant
salarié doivent étre misen
place.

Il existe trois natures d'hypothéses (voir la figure n°3):

- les hypotheses descriptives qui sont d'ordre hypothétique ;

- les hypothéses explicatives qui sont d'ordre de la simulation, c'est-a-dire |I'énoncé
prévisionnel des facteurs explicatifs ;

- leshypothéses prescriptives qui sontde |'ordre de I'expérimentation, puisqu'il s'agit pour le
chercheurde testerses hypothéses prescriptives en appliquant les recommandations sur le

in pui ui .
terrain s en observant ce s’y passe




Figure 3 : Les différentes hypothéses, d’aprés « Recherche en sciences de gestion : Approche Qualimétrique »
de Savall et Zardet, 2004
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Nous faisons des propositions d’utilisation d’outils qui ont été élaborés ou adaptés a partirde
nos hypotheéses, de larevue de littérature et des terrains d’expérimentation scientifique.

Dans la majorité des travaux sur I’intégration ou la reprise d’entreprise, le cadre théorique
principal mobilisé est celui de la socialisation organisationnelle. C'est également notre choix et nous
le justifions dans notre premier chapitre.

» L’hypothése centrale

Notre hypothése centrale se résume ainsi :

La réussite de la socialisation organisationnelle du nouveau dirigeant salarié nécessite une reprise
politico-stratégique, organisationnelle et managériale de I’organisation
lors de la phase d’intégration stratégique.

0.7. CONSTRUCTION DE NOTRE RECHERCHE

Nous mis en exergue la fonction problématique du dirigeant salarié, les difficultés de la
reprise-transmission et de sa socialisation organisationnelle, en particulier durant la phase
d’intégration stratégique. Nous avons donc structuré notre réflexion et notre recherche en trois
grandes étapes (voir la figure n°4) :

Figure 4 : Comment la thése est-elle construite ?

Proposer un modeéle de
SOD au travers des
différentes dimensions

Comprendre le réle
complexe du dirigeant
salarié d’'une
organisation et les
conséguences de son
départ

Mobhiliser la théorie de la
socialisation

organisationnelle pour
introduire notre concept
d’intégration stratégique

de reprise que le
nouveau dirigeant
entreprend a son arrivée




Notre recherche s’oriente plus précisément vers les themes suivants :

- Comprendrelesrolesetlafonctionde dirigeant (chapitres 1 et 3) et ceux du dirigeant salarié
plus spécifiqguement (chapitre 3) ;

- Etudierlesliensexistantentrele dirigeant et la Gouvernance de son entreprise (chapitres 1
et2);

- Démontrerque le dirigeantades besoins de socialisation organisationnelle spécifiques par
rapport aux autres salariés etaux repreneurs personnes physiques d’entreprise (chapitres 4
et?);

- Présenterlesdifférentesreprises et transmissions dues au changement de dirigeants salariés
(chapitre 5) ;

- Montrer que la phase de socialisation anticipée aboutit a un processus d’intégration
stratégique du nouveau dirigeant salarié (chapitres 5et 6) ;

- Proposer et tester des variables de détermination des besoins de socialisation
organisationnelle du dirigeant, ainsiqu’un projet d’accompagnement personnel du nouveau
dirigeant, tel un « plan de reprises » (chapitres 7 et 8) ;

- Mettre en exergue les indicateurs permettant de mesurer et d’évaluer le besoin de
socialisation organisationnelle du dirigeant du nouvel arrivant (chapitre 8) ;

- Proposer un modeéle de socialisation organisationnelle du dirigeant (chapitre 8).

0.8. FILCONDUCTEUR DE NOTRE THESE

Le métier de dirigeant est riche et complexe et un changement de « numéro un » mal
appréhendé peutavoirunimpactsurla performance socio-économique, la stratégie, la politique ou
encore |I’organisation de I'entreprise. Faciliter I’arrivée du nouveau dirigeant est donc un enjeu
important pourla survie-développement de I’organisation. Nous proposons d’adapter le concept de
la socialisation organisationnelle au métier exigeant et unique de dirigeant, via le concept de
Socialisation Organisationnelle du Dirigeant (SOD). Ce modéle répond aux besoins spécifiques de
socialisation du dirigeant, notamment lors de l'intégration, étape charniére de la socialisation
organisationnelle. Elle est constituée de trois types de reprises : une reprise politico-stratégique, une
reprise organisationnelle et une reprise managériale. La qualité de ces reprises aboutitala qualité de
I'intégration du dirigeant, requalifiée d’intégration stratégique a cause de ses enjeux. Nous
proposons une grille d’analyse permettant a la fois au nouveau dirigeant de mieux appréhender
I’organisation qu’il va diriger, mais également ses besoins de socialisation organisationnelle du
dirigeant au travers des variables et facteurs qui la composent.

Afinde faciliterlacompréhension de nos lecteurs, ils peuvent se référer a un lexique de nos
mots clés qui fait suite a notre bibliographie.







PARTIE 1: LE DIRIGEANT SALARIE : UN PERSONNAGE
CLE DE L’'ORGANISATION

Dans cette premiere partie, nous présentons et nous positionnons notre recherche dans les
courants de la littérature et les principales théories en lien avec notre objet (chapitre 1). Nous
présentons et justifions nos choix méthodologiques de recherche-intervention et nous présentons
de maniéere détaillée nos terrains d’expérimentation et d’ol proviennent nos données terrain. Nous
expliquons nos méthodes de traitement des matériaux et des données en présentant notre
nomenclature de retraitement dont nous nous sommes servie pour imputer et mettre en exergue
desidées clés génériques d’analyse (chapitre 2).

Au-dela de I'étude des différents concepts et théories qui nous permettent de mieux
positionner notre problématique, nous démontrons que le dirigeant salarié est un objet de
recherche spécifique au sein de I’entreprise, qu’il a des roles essentiels. Nous proposons une
définition du métier de dirigeant salarié au travers de ses réles et compétences attendus (chapitre
3). Apresavoirévoqué le départd’un dirigeant, nous présentons les premiers pas de son successeur,
gui entame sa socialisation organisationnelle. Nous montrons alors le r6le des autres salariés de
I’entreprise dans ce processus, ainsi que leur besoin de re-socialisation qui fait suite au « séisme »
engendré par le départ du dirigeant précédent. Enfin, nous analysons la théorie de la socialisation
organisationnelle afin de démontrer qu’elle est adaptée a I’étude de notre objet mais qu’elle
présente des limites, que nous identifions, pour étudier le processus de socialisation
organisationnelle notre objet complexe (chapitre 4).

Chapitre 1: Cadres théoriques

Chapitre 2: Cadre expérimental, méthodologie de collecte et d’exploitation des matériaux
expérimentaux

Chapitre 3 : Les compétences et réles attendus d’un dirigeant salarié

Chapitre 4 : L'arrivée du nouveau dirigeant salarié : une socialisation organisationnelle spécifique ?

Conclusionde lapartie 1







CHAPITRE 1 : CADRES THEORIQUES

Dans ce chapitre, nous situons notre objet parmi les courants théoriques existants et nous
présentons les différentes théories qui s’y rattachent. Cela nous permet de justifier celles que nous
mobilisons pour notre recherche et pourquoi nous en excluons d’autres. Nous repérons et nous
rapprochons d’anciens concepts, des basesthéoriques et des notions qui tirent leur origine de notre
revue de la littérature. Celle-ci estindispensable pour comprendre les différentes analyses qui ont
été faites sur notre objet et situer le dirigeant salarié dans |’organisation.

Les principales dimensions théoriques de notre recherche, centrée sur l'intégration
stratégique du dirigeant salarié, sont en lien avec:

- Pouvoir, autorité, leadership et gouvernance ;
- Lareprise d’entreprise ;

- L'organisation;

- Lintégration dessalariés.

Au travers de cette littérature riche etabondante, nous définissons le métier de dirigeant qui
occupe une place unique dans I’organisation, et nous exposons ses pouvoirs et ses responsabilités.
De méme, nous analysons les principales théories qui traitent de |a relation entre le dirigeant et la
gouvernance, et nous étudions du rdle de la Gouvernance.

1.1. Dirigeant, pouvoir, autorité, leadership et gouvernance
1.1.1. Ingénieur, repreneur, entrepreneur
1.1.2. Pouvoiretautorité
1.1.3. Le style de direction etle leadership dudirigeant
1.1.4. La Gouvernance etle dirigeant

1.2. Les autres théories des organisations et le dirigeant
1.2.1. Les théories de I’école classique
1.2.2. Les théories des relations humaines
1.2.3. Les théories managériales de |’organisation
1.2.4. La théorie socio-économique

1.3. Lareprise d’entreprise

1.4. U'intégration des salariés




1.1. Dirigeant, pouvoir, autorité, leadership et gouvernance

Pour débuter et situer notre recherche, nous commencons par balayer I’état de I’art qui se
rapproche de notre objet. En effet, une revue de littérature permet de positionner ses propres
résultats par rapport a ceux de la communauté académique et de repérer les textes et les auteurs
fondateurs du domaine investigué (Savall et Zardet, 2004, p207). L'objectif est de menerune analyse
critique en lien avec les questions de recherche et de batir notre propre cadre théorique de la
recherche enidentifiantles manques ou sujets non traités danslesrecherches précédentes, c’est-a-
dire de justifier théoriquement l'intérét et I'originalité de notre recherche (Gavard-Perret,
Gotteland, Haon et Jolibert, 2008, p323). De plus, des définitions sontdonnées par la littérature afin
d’étre plus précis et mieux compris.

Figure 5 : Larevue de littérature,d’aprés Gavard-Perret, Gotteland, Haon, Jolibert, 2008
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Justifiernos choix de cadres théoriques, c’est mettre en évidence les influences qu’ils vont
avoirsur notre these, présenter ceux que nous n’avons pas retenu en expliquant pourquoi nous les
avons écartés. Nous faisons donc une petite synthése aprés la présentation des théories qui fait
ressortir les points qui traitent de notre objet et ceux que nous souhaitons mobiliser.

Nous présentons les différents courants académiques, les auteurs etles théories qui traitent
du dirigeant, du leadership et de la gouvernance afin d’appréhender les notions d’autorité et de
pouvoir car, dans les esprits, le dirigeant est synonyme d’autorité, de pouvoir et de leadership, et
d’une personne controlée par une Gouvernance. Nous devons comprendre les responsabilités qui
pésentsurle dirigeant etanalyserles liens entre le dirigeant et la Gouvernance, notamment grace a
la théorie positive de I’agence. Nous traitons également de |a reprise d’entreprise afin de voir si des
éléments peuvents’appliqueranotre objet de recherche et de mieux comprendre lanotion de deuil.
Dans un troisiemetemps, nous étudions la place du dirigeant accordée par les différentes théories
des organisations. Enfin, nous aborderons |’intégration des salariés.

1.1.1. Ingénieur, repreneur, entrepreneur

Mintzberg est mondialement reconnu pour ses travaux de recherche sur le management et
les organisations. Il anotammentformulétrois axes complémentaires au sein de |’organisation, qui
sont:




- Ler6le des managers ;
- Lastratégie des entreprises;
- La structuration des organisations.

Le sommet stratégique estl’organe de direction de I’entreprise ou est élaborée la stratégie.
Il permetd’avoirune vue d’ensemble du systéme organisationnel (Mintzberg, 1989). Le manager est
la personne ayantlaresponsabilité d’une organisation ou de ses unités. Il est investi d’une autorité
formelle et d’un statut qui en découle, il est confronté a différentes formes de relations
interpersonnelles et d’un accés aux informations qu’elles généerent qui lui permet de prendre des
décisions et d’élaborer sa stratégie. On peut donc assimiler le sommet stratégique et le réle de
manager, au sens ol le présente Mintzberg, au dirigeant.

Figure 6 : Le systéme organisationnel selon Henry Mintzberg
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Devenir dirigeant ou entreprendre n’est pas un acte anodin. Avant de sauter le pas il faut
savoir se poser les bonnes questions (Duplat, 2007), comme par exemple :

- ai-jelegoltdurisque?

- suis-je prétam’investirpersonnellement et, parfois, financierement dans une entreprise ?

- ai-jel’approbationde mafamille ?

- estce quej’envisage une reprise d’entreprise surun marché connu, ou dois-je suivre une
formation?

- estce quejedispose d’unfinancementsuffisant (en cas de reprise) ?

- ai-jeune bonne capacité d’adaptation ?

- mon profil est-il celuid’un leader capable de stimuler des collaborateurs ?

- mesconnaissances en management eten gestion sont-elles suffisantes ?

- suis-je prétapasserdu tempsa chercherune affaire (plusieurs mois) ?




Le dirigeant est un stratége, un animateur, un porte-parole et le patron de I’entreprise
(Anastassopoulos et Larcon, 1978). « Le dirigeant est celui qui possede des valeurs fortes qui
permettent de rassemblerles hommes. » et « [le dirigeant et ses adjoints] tirent un certain pouvoir du
réle d’arbitre, qu’ils doivent assumer entre les groupes et les individus, en ce qui concerne
I'interprétation des régles » (Raynal, 2009, p. 43). Les dirigeants sontlesacteurs appelés adirigeret a
organiser les activités dans des collectifs de travail (Bollecker et Durat, 2006). Selon le ROME
(Répertoire Opérationnel des Métiers et des Emplois) de I’ANPE, un chef d’entreprise « détermine la
stratégie de I'entreprise et dirige sa mise en ceuvre. || choisit les produits fabriqués ou les services
fournis parl’entreprise, et définit les marchés sur lesquels elle exerce son activité. Il rassemble et gére
les moyens de I'entreprise (humains, financiers, techniques). Il dirige et anime les hommes pour
atteindre les objectifs fixés. Il veille au développement de I'image de I'entreprise. ». Selon le Centre
des Jeunes Dirigeants d’entreprise (CID)', « un dirigeant est un chef d'entreprise ou un cadre
dirigeant qui dispose d'une autonomie en matiére de management et de gestion et d'une marge de
manceuvre suffisante pour pouvoir conduire le changement, innover et faire progresser son
entreprise ». Au CJD, personne n’a jamais tenu pour acquis que le dirigeant était « naturellement »
compétent. Dirigeretentreprendre ne sont ni un art ni un don, mais un métier. Un métier exigeant
et quine s’apprend pas seulementsurle « tas », ni seulement en accumulant les savoirs techniques
de base que sont la gestion, le management... qui sont nécessaires mais insuffisants.

Selon Ouimet (2005), le dirigeant doit s’acquitter au quotidien de son role de manager qui
consiste aplanifier, organiser, diriger et contréler (PODC), etassumer en paralléle son role de leader
quia pour but d’élaboreretde présenter une vision de I’avenirinspirante qui suscite la mobilisation
et ’engagement des autres membres de |’organisation.

Savall et Zardet (2005) donnent comme définition du dirigeant, au sens socio-économique, le
réle de « pilote primordial de 'organisation, formelou réel ». lls attribuentau dirigeant les qualitéset
compétences suivantes :

manager proactif ;

courageux ;
exerce une fonction de metteur en scéne ;

méthodologue hors pair qui doit faire preuve d’exemplarité pour ses collaborateurs ;
générateur d’énergie auprés de ses parties prenantes.

Le dirigeant exerce un pouvoir et une influence sur ses collaborateurs qui peuvent les faire tendre
vers plus de professionnalisme, de productivité si leur leader suit ce méme modéle.

Diriger est un métier difficile, qui exige de |’étoffe humaine car c’est accepter de travailler
touslesjours sur dessituations humaines vibrantes, de laisser des parts significatives de soi dans une
action trop souvent méconnue, voire dévalorisée (Pelletier, 1999).

Le CID estun mouvementde jeunes dirigeants, représentatifs du tissu économique et qui défendent|'idée d'un
libéralisme responsable. C'estaussi unlieu oulesjeunes dirigeants viennent rompre |'isolement, se former et progresser :
http://www.jeunesdirigeants.fr
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Le dirigeant est donc un personnage a part dans I’organisation, a qui on attribue beaucoup
de compétences, de personnalité, de responsabilités, de réles... qui s’apprennent. C'est la personne
qui détient le pouvoir au sein de I’entreprise et sur qui pese de lourdes responsabilités. On lui
accorde généralement une figure du maitre (Enriquez, 1991). Dans notre chapitre 3, nous étudions
les compétences, habiletés et roles attendus d’un dirigeant afin d’en proposer une synthese.

1.1.2. Pouvoir, autorité et responsabilité

Weber (1971) réalise une analyse des formes d’organisation au sens large du terme afin de
mettre en exergue les fondements de I'autorité et du pouvoir dans les organisations. C'est le
premier auteur a avoir analysé le réle du leader au sein d’une organisation et les réactions des
individus face a I'autorité. Il fait I’articulation autour de trois grands axes :

- Philosophique : on assiste a une montée de l'individualisme et de la rationalité ;
- Théorie des sciences humaines (idéaux types) ;
- Sociologique (sociologie compréhensive).

Ses travaux s’intéressent a la maniere dont les Hommes gouvernent, en particulier pour
imposer une autorité et faire en sorte que la légitimité de celle-ci soit reconnue par tous (Plane,
2008). Les fondements de I’autorité et du pouvoir des organisations se trouvent sous différentes
formes:

- Lautorité rationnelle ou légale ;
- L'autorité traditionnelle ;
- Lautorité charismatique.

C'estle socle de lathéorie de labureaucratie, qui est basée surun systéme rationnel comme
pilier d’'une administration efficace. Le leadership ne rime ici qu’avec autorité.

Nous retrouvons différentes formes d’autorité dans lalittérature. Il y a I’autorité Iégitime qui
est la capacité de modifier le comportement d’autrui du fait d’une position sociale considérée
comme légitime parautrui. Elle se distingue de |’ autorité personnelle qui est la capacité de se faire
obéir par d’autres en vertu d’un ascendant psychologique sur eux. Enfin, I’autorité charismatique
mobilise |I’énergie des autres en se faisant aimer d’eux. Ces différentes formes peuvent s’alterner.

L'autorité est le « pouvoir d’imposer l'obéissance », «le droit de commander, de
contraindre », et elle renvoie a la « puissance légitime a laquelle on doit étre soumis » (Dictionnaire
de I"Académie francaise, 4°™ édition). L'autorité hiérarchique est « une dialectique du
commandement et de I'obéissance » (Schaal, 1994). Pour Fayol (1916), |'autorité est « le droit de
commander et le pouvoir de se faire obéir ». ’auteur distingue deux types d’autorité : I’autorité
statutaire qui estliée ala fonction et|’autorité personnelle quirelévede I'intelligence, du savoir, de
I’expérience, de lamorale, du commandement... Il considére que « pour faire un bon chef, I'autorité
personnelle est le complément indispensable de I'autorité statutaire ».




L'autorité apparait donc comme étant indispensable, mais le dirigeant a bien d’autres
qualités et compétences adévelopper, ne serait-ce que pour légitimer cette autorité auprés de ses
collaborateurs. Lanotion d’autorité est étroitement liée acelle de pouvoir. L'autorité devient pouvoir
guandelle estsocialementinstitutionnalisée, organisée, justifiée et légitimée (Morin, 1991). Nous
retrouvons cette idée dans la définition d’autorité de Desmarais et Jameux (2001) pour qui c’est « le
pouvoirde prendre des décisions pour les autres ou d’infléchir celles quisont prises pard’autres. C’est
un pouvoir institué qui s’inscrit dans la durée ».

Crozier et Friedberg (1977) distinguent quatre sources de pouvoir :

- Lexpertise ;

- La maitrise des relations avecI’environnement ;

- La communication;

- La maitrise de la connaissance et de I’utilisation des regles organisationnelles.

La communication ascendante et descendante est extrémement importante puisque le
dirigeant veut savoir ce qui se passe dans son équipe, dans son entreprise. Il est a la recherche de
toute information, en tant que radar ouvert sur son environnement interne et externe. De plus, un
dirigeant doit connaitre les régles organisationnelles de son entreprise car il participe a leur
développement, leur respect, voire leur création. Ces quatre sources sont censées étre attribuées au
dirigeant qui posséde une certaine expertise (stratégique), ainsi que la maitrise des relations avec les
parties prenantes de I’organisation, notamment grace a son réle de porte-parole et d'image.

De nombreux auteurs ont défini le terme de pouvoir. Pour Crozier (1963), « Le pouvoir de
chaque individu dépend de I'imprévisibilité de son comportement et du contréle qu’il exerce sur une
sourced’incertitude importante pour la réalisation des objectifs communs ». Le pouvoir apparait donc
juste danslarelation asymétrique entre acteurs et il n’existe pas en tant que tel puisqu’il est relatif
aux acteurs et a lasituation (Rojot et Bergmann, 1995). Pour Bernoux (1985), « Le pouvoir de A sur B
est la capacité de A d’obtenir que, dans sa relation avec B, les termes de I'échange lui soit favorable ».
Le pouvoir repose sur deux types de ressources (Livian, 2003) :

- La capacité d’action ;
- La faculté d’obtenir d’autrui un résultat.

Pour Savall et Zardet (2005), le pouvoir est la capacité d’un acteur a influencer de maniere
significative le comportement d’autres acteurs et le pilotage comprenant des actes humains de
dépense d’énergie, de coopération et d’instrumentation matérielle ou immatérielle.

Des auteurs nous sensibilisent surlanécessité d’avoir une légitimité du pouvoir du point de
vue de I’organisation (Dockeés, 1999). « Le pouvoirdoit étre légitime. Sans cela il n’est que force brute,
dénuée de toute autorité ou de raison. Pour étre légitime, le pouvoir doit se fondre sur quelque chose
quile transcende et qui soit reconnu comme une valeur réelle sinon come unevaleur absolue par ceux
quidépendentde ce pouvoir... Sile pouvoir devient une fin en soi, il se transforme en despotisme a la
fois tyrannique et illégitime. » (Drucker, 1988). De méme, le pouvoir a besoin d’étre légitimé




(Jameux, 1998) et institué pour permettre I’exercice d’'un commandement (Dockés, 1999) par une
personne.

Nous pouvons considérer le pouvoir comme une action menée pour modifier le
comportementd’autrui. L'exercice du pouvoir peut étre appréhendé de fagon plus ou moins positive
et éthiguement acceptable. Définir le pouvoir est important car le dirigeant est amené a l’exercer
pour son role de « commandant en chef » de I’entreprise, sans en abuser.

Entre direction et domination, les chercheurs se livrent un débat autour du pouvoir et du
leadership : le paradigme réformiste et le paradigme critique radical.

Le paradigme réformiste vise a la transformation et I’'amélioration par des voies légales. Il
considére ladirection comme une fonction légitime et fait|’apologie des grands patrons d’entreprise.

Figure 7 : Pouvoir et autorité dans le paradigme réformiste, d’aprés Alexandre-Bailly, Bourgeois, Gruére,
Raulet-Croset, Roland-Levy, 2009, p246
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Toute perversité ou malhonnéteté sont considérées comme des anomalies. La société est
alors considérée comme un ensembleordonné (Alexandre-Bailly, Bourgeois, Gruére, Raulet-Croset

et Roland-Lévy, 2009). Les rapports de force gouvernent les comportements mais une spheéere
affective peutinfluencer et tempérer les rapports de force (Crozier et Friedberg, 1977).

Figure 8 : Pouvoir et autorité dans le paradigme réformiste (variante), d’aprés Alexandre-Bailly, Bourgeois,
Gruere, Raulet-Croset, Roland-Levy, 2009, p247
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Le paradigme radical considére les organisations comme des lieux de domination. Il
s’attaque aux sources de la légitimité de 'autorité et il renie le fait qu’elle constitue une sphére




indépendante des rapports de force. La société est alors un lieu de conflits et de souffrance et la
résistance collective est affaiblie par les contréles et contraintes subies par les acteurs (Marx et
Engels, 1845).

Figure 9 : Pouvoir et autorité dans le paradigme critique radical, Source : Alexandre-Bailly, Bourgeois, Gruére,

Raulet-Croset, Roland-Levy « Comportements humains et management », 2009, p247
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Une autre version de ce courant avance que la sphére culturelle a un fort pouvoird’influence
dans le domaine de ladomination. Il existe un renforcement mutuel des rapports de force ainsi que
des mécanismes d’influence concernantlalégitimité de I’autorité ou lamobilisation des affects via le
leadership. Nous pouvons faire un paralléle avecles systémes totalitaires utilisant des stratégies de
manipulation des consciences et d’influence sournoises pour modifier le comportement des

individus.

Figure 10: Pouvoir et autorité dans le paradigme critigue radical (variante), Source : Alexandre-Bailly,
Bourgeois, Gruére, Raulet-Croset, Roland-Levy « Comportements humains et management », 2009, p249
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Selon Machiavel (1513), pour le prince, le pouvoir est fondamental, alors que pour le leader
le pouvoir est utile mais ne vientqu’en appui des autres moyens. A contrario, si l’autorité |égitime ou
I’influence morale ne sont pas nécessaires pour le prince, elles sont fondamentales pour le leader,
ainsi que 'autorité personnelle, le charisme ou I'influence affective, qui sont considérés comme
utiles mais facultatifs.




Tableau 4 : Le prince et le leader, d’aprés Alexandre-Bailly, Bourgeois, Gruére, Raulet-Croset, Roland-Levy,

2009, p253

Niveau de Niveau des groupes Niveau de I'organisation
Pindividu dirigés (ce que le dirigeant doit faire)
(qualités requises | (ce que le dirigeant

chez le dirigeant) | doit faire)

Pouvoir Qualités de Limiter sa dépendance  Limiter sa dépendance aux autres (ses
stratége, habileté  aux autres (ses incertitudes), se ménager des ressources
dans le jeu incertitudes), se pour peser sur les autres, se ménager des

ménager des alliés
ressources pour peser  (Sphere des dispositifs organisationnels et
sur les autres, se des jeux individuels)
Le Prince - ménager des alliés
Autorité Exemplarité Trouver des relais Comprendre les valeurs fortes qui
légitime d’influence dans les prévalent dans 'organisation et s’y
groupes conformer: prétendre les amender, les
Le leader { - renogveler, non les abolir
(Sphere de la culture)

Autorité Capacité Trouver des relais Comprendre les valeurs fortes et adapter

personnelle,  d’élaborer une d’influence dans les la vision proposée aux collaborateurs,

charisme vision, de groupes adapter son style de management
I'incarner et de la (Sphére de la culture)
transmettre

Les phénomeénes de pouvoir et d’autorité peuvent étre analysés comme des outils d’une
fonction légitime de dirigeant ou comme des outils de domination. Les mécanismes de pouvoirdans
les organisations sont analysables comme des rapports de force entre des acteurs dont chacun
possede desressources luidonnant du pouvoirsurles autres. Le pouvoir n’est pas un attribut en soi
mais le fruit d’'une situation organisationnelle et d’une habileté stratégique. La position
hiérarchique du dirigeant peut étre une aide mais en aucun cas une garantie de pouvoir. Undirigeant
détient plusieurs types d’autorité, il va devoir développer les qualités requises pouren étre légitime.

Cette autorité peut étre distribuée, c’est-a-dire qu’il va y avoir un transfert, explicite ou
implicite, du pouvoir de décision d’un acteur a d’autres (Ménard, 1990). Lors d’un changement de
dirigeant, I’autorité va étre transférée de maniereformelle d’'un dirigeanta un autre. Pourfaciliter ce
transfert, le dirigeant doit avoir conscience des pouvoirs et des responsabilités qui lui incombent.

1.1.2.1. Les pouvoirs et les responsabilités du dirigeant

PourUseem (1997), il existe trois types de pouvoir. Tout d’abord les pouvoirs de la fonction
qui permettent de récompenser, puniret exercer une autorité. Puis, les pouvoirs de la personne, qui
apparaissentautravers de son expertise et de son caractere. Et enfin, les pouvoirs de I’organisation




transformée, c’est-a-dire saresponsabilisation, saréorganisation. Chez le dirigeant, nous retrouvons
ces trois types de pouvoirs puisqu’il détient le pouvoirdisciplinaire, il peutlicencier, muter... et qu’il
estmanagerde I’équipede direction. De plus, il aune expertise entermes de stratégie et de gestion.
En effet, lacontribution « importante » des dirigeants dans la prise des décisions est essentielle dans
la mesure ol ces derniers sélectionnent les questions stratégiques, les interpretent et possedent le
pouvoirnécessaire pourappliquerles choix issus de ces interprétations (Hambrick et Mason, 1984).
Enfin, nous retrouvons le pouvoiraccordé par|’organisation puisqu’il est le principal gardien etlevier
de changement et de développement de celle-ci.

Par ailleurs, il détient un pouvoir organisationnel dont la dynamique a plusieurs
dimensions selon Ouimet (2005). Nous y retrouvons les pouvoirs de type structurel, c’est-a-dire le
mode de gestion du management etla gestion rationnelle des opérations quotidiennes afin d’assurer
al’entrepriserentabilité et stabilité. Le dirigeant détient un pouvoir de type personnel a travers le
mode de gestion de son leadership et son positionnement stratégique pour le futur de I’entreprise
afin de favoriser son adaptabilité aux contingences du milieu. Enfin, il exerce un pouvoir de type
circonstanciel, autrement dit, il choisit son mode de gestion politique.

Nous pouvons résumer les différents types de pouvoirs du dirigeant dans la figure n°11, ci-
dessous :

Figure 11 : Les différents pouvoirs du dirigeant, d’aprés les travaux d’Useem (1997) et Ouimet (2005)
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Outre, les différents pouvoirs du dirigeant, de nombreuses responsabilités et risques pesent
sur le chef d’entreprise, comme le montre le tableau 5, ci-dessous :
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Tableau 5:

Les différentes responsabilités du dirigeant, d’aprés Duplat, « Reprendre ou céder une

entreprise » 2007, page 48

Responsabilité juridique
Responsabilité sociale

Responsabilité fiscale

Responsabilité financiere

Respectdes lois

Respectdes conventions collectives etdes
lois sociales

Conformité aux reglesfiscales

Caution éventuelle afourniraux banquiers

Responsabilité comptable Respectdes regles comptables

Ne pas dépasserles concours bancaires

Responsabilité bancaire Lo L
P autorisés (lignes de crédit, découverts...)

. . Respectdes délais de livraison, des
Responsabilité commerciale
engagements

Dans certains cas, c'est la responsabilité pénale du dirigeant qui est engagée et il peut
risquer des peinesde prison. A ces responsabilités |égales s’ajoutent celles vis-a-vis des salariés de
I’organisation, voire de I’ensemble des parties prenantes. En effet, I’actualité a montré des prises en
otage de dirigeant par leurs salariés mécontents, menacés de plans sociaux, des milliers de
personnes manifestant pourque leurs entreprises clientes honorent leurs contrats envers eux, leurs
fournisseurs...C'est toujoursau dirigeant qu’ils s’adressent puisque c’est lui qui incarne I’entreprise
et quiestjugé seul apte etresponsable aprendre des décisions d’une telle envergure. Le dirigeant a
donc desresponsabilités d’ordre socio-économique. Sa responsabilité sociale porte sur les emplois,
les niveaux de rémunérations, les conditions et I’organisation du travail... Sa responsabilité
économique concerne larecherche de croissance, d’innovation, I’assurance d’une qualité de service
ou de produits vendus...

Ces deux formes de responsabilités peuvent s’intégrer dans la Responsabilité Sociale des
Entreprises (RSE). En effet, Bouyoud (2010, p57) définit la RSE comme « I'ensemble des obligations
normatives ou morales qui détermine la stratégie de I'entreprise dans son environnement au regard
de ses parties prenantes, tout en assurant sa pérennité voire sa croissance économique afin de
concilier dans le présent les performances économiques, sociales et environnementales sans nuire aux
performances futures ». Lalégislation vadans ce sens avec les différentes normes internationales et
européennes, des associations ou encore la loi des Nouvelles Régulations Economiques du 15 mai
2001, quidemande aux entreprises cotées en Bourse d’indiquer dans leur rapport annuel une série
d’informations relatives aux conséquences sociales et environnementales de leurs activités.
Concrétement, pour Bowen (1953), la RSE représente |’obligation pour les dirigeants de poursuivre
les politiques et de prendre les décisions qui sont en cohérence avec les valeurs de la société. De
méme Davis (1960) considere que « la responsabilité sociale de I'entreprise concerne les actions et les
décisions que prennent les hommes d’affaires pour des raisons qui vont, en partie, au-dela des
intéréts purement techniques et économiques de I'entreprise ». Mc Guire (1963) affirme que « l'idée
de responsabilité sociale suppose que I'entreprise n’a pas seulement des obligations légales ou
économiques, mais qu’elle a aussi des responsabilités envers la société qui vont au-dela de ces
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obligations ». Aufil du temps, les auteurs vont étendre cetteresponsabilité a I’ensemble des cadres
et des managersde I’entreprise (Walton, 1967), mais le dirigeant enreste le principal moteur. Savall
(1974) préconise également|’ouverture desfrontiéres de I’entreprise car « la dichotomie entre la vie
au travail et la vie hors du travail est une imposture de I'esprit ». Gond et Igalens (2008) montrent
gue la RSE peut étre percue comme un élément de régulation des relations entre la société et
I’entreprise, ou comme le résultat d’'une relation de pouvoir entre les parties prenantes et
I’entreprise.

Enfin, n’oublions pas |la responsabilité hiérarchique du dirigeant qui revient a « la situation
de celui quidoit « répondre » d’un fait, accepte et subit les conséquences de ses actes » (Helfer, Kalika
et Orsoni, 1998, p305). En effet, le dirigeant estle supérieur hiérarchique direct d’un certain nombre
de collaborateurs, parmi lesquels les membres de I’équipe de direction, un ou des assistant(s) de
direction, voire des personnes travaillant dans un petit service en lien direct avec le dirigeant.

Il existe doncune relation entre les notions de pouvoir et de responsabilité car le dirigeant
car son pouvoir de décision et d’infléchissement sur les orientations stratégiques, politiques,
managériales, socio-économiques, ou encore environnementales, impactent sur le niveau de
responsabilités quiy est lié.

1.1.2.2. Les pouvoirs de direction du dirigeant

Du pointde vue juridique, le pouvoird'un dirigeant se définit parles limites que lui opposent
les institutions ou les regles d’aprés Gomez (2003). L’auteur identifie trois contenus juridiques du
pouvoir de direction, repris dans le tableau n°6:

Tableau 6 : Les types de pouvoir de direction, d’aprés Gomez (2003)

Type de pouvoir de direction Définition institutionnelle

Les décisions de direction ne sont ni motivées, ni

Le pouvoir discrétionnaire oz o e
controlées. Laseule limite estleurlicéité.

Le pouvoir souverain Les décisions sont motivées mais pas contrélées.

Le pouvoir controlé Les décisions sont motivées et contrélées

Le pouvoir discrétionnaire est une forme de pouvoir qui se caractérise par I'absence de
nécessité de rendre compte des décisions prises. Cela signifie que la légitimité du dirigeant est
suffisante pourassurercelle de ses décisions. Le dirigeant bénéficied’un espace de pouvoirabsolu et
de secret. Plus celui qui exerce le pouvoir doit motiver ses décisions dans un cadre institué et peut
donc étre contrarié dans ses choix, plus le pouvoir discrétionnaire est affaibli. Si le pouvoir
totalement discrétionnaire est une forme extréme, le pouvoirtotalement controlé en est une autre.

Dans la réalité des pratiques, selon le type de décisions a prendre, la direction s'exerce de
maniere parfois discrétionnaire, parfois souveraine et parfois controlée; c'est cette combinaison qui
définitle jeu de son autorité. Si, d'une part, le gouvernement des entreprises se révele par la plus ou
moins grande étendue du pouvoir discrétionnaire des dirigeants et si, d'autre part, la notion de
pouvoir discrétionnaire est fortement cernée par le droit, on peut conclure que I'évolution des
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théories de gouvernement des entreprises rend compte de celle de la taille de I'espace
discrétionnaire accordé au dirigeant (Gomez, 2003). C'est la raison pour laquelle nous allons
présenter ces théories de la gouvernance dans ce chapitre (voir le paragraphe 1.1.4.).

La distinction entre actionnaires et dirigeants implique que ces derniers ne sauraient gérer
I'entreprisesanstenir compte de l'intérét des actionnaires, ce qui limite par définition leur pouvoir
discrétionnaire. Inversement, la nature de la légitimité du dirigeant, fondée sur son expertise, doit
luiassurerun pouvoirde direction discrétionnaire suffisamment étendu car, par nature, il est celui
qui sait définir I'intérét de I'entreprise (Gomez, 2003).

1.1.2.3. La prise de décision par le dirigeant

Par son pouvoir et son autorité, le dirigeant est un décideur important au sein de son
entreprise. Il estdoncintéressant d’étudierles théories qui traitent ce sujet. Les principaux auteurs
qui ont travaillé sur le processus de décisions sont Cyert et March, Simon, Leibenstein, Linblon,
méme si nous retrouvons quelques rudiments d'analyse des organisations chez Adam Smith ou Karl
Marx. Leurs contemporains de la théorie économique ont longtemps considéré la firme et les
organisations, comme des « boites noires » (Charreaux et Pitol-Belin, 1987).

La théorie béhavioriste représente un changement de paradigme par rapport au référentiel
néo-classique traditionnel. Elle rejette de maniere simultanée le raisonnement hypothético-déductif
et laconception habituellede larationalité (Cyert et March, 1963). La théorie béhavioriste privilégie
la méthode inductive, c'est-a-dire I’observation et la description des processus de décision internes
aux organisations. Elle recourt a la notion de rationalité limitée (Simon, 1949, 1957) que Simon
définit comme étant la substitution de l'objectif de satisfaction ("satisficing"), empruntée a la
psychologie, a celui de maximisation. Lanotion de rationalité limitée des individus représente ainsi
les capacités limitées desindividus dans laréception, le stockage et le traitement de l'information et
dans la communication.

Selon le modele décisionnel de Simon, le décideur a trois caractéristiques :

- Il n’a pas de vision globale de I’environnement et il ne peut pas traiter toute I'information
disponible ;

- L'hommen’a pas de préférences claires, hiérarchisées mais des aspirations variables selon
les moments ;

- Le décideurne cherche pas a maximiser les conséquences de ses choix mais il est en quéte
d’un certain niveau de satisfaction (la recherche d’un optimum étant une utopie).

La théorie behavioriste considére |la firme et |'organisation comme une coalition interactive
de différents groupes d'individus aux objectifs conflictuels (Charreaux et Belin, 1987). La notion
d'objectif joue unrole clé ausein de cette théorie etlesindividus ont des objectifs qu'ils cherchent a
réaliserenassociation avecd'autres individus, dans des groupes organisés. Les différents groupes se
concurrencent afin de tirer le maximum de ressources de |I'organisation (Cyert et March, 1963).
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Les différents types d’objectifs identifiés par Cyert et March (1963) sont les objectifs de
stocks, les objectifs de production, les objectifs de vente, les objectifs de parts de marché et les
objectifs de profit.

La hiérarchie des objectifs varie en fonction de |'évolution de la distribution du pouvoir et de
la structure hiérarchique al'intérieurde lafirme. Les modalités de laprise de décision des dirigeants
en situation d'incertitude sont les mémes que dans le modéle de Simon, c’'est-a-dire les
conséquences du caractere séquentiel de la prise de décision et sur le caractére incertain de
I'environnement.

Cyert et March (1963) proposent d’avoir recours a des régles de choix simples et a des
procédures standardisées permettant des ajustements progressifs et ponctuels. Cette méthode de
gestion de l'incertitude serait plus efficace que I'utilisation de regles complexes.

Les caractéristiques fondamentales de I'approche sont donc:

- le "satisficing";

- larationalité limitée ;

- lamultiplicité des objectifs ;

- laconsidération séquentielle des objectifs ;

- le feed-back;

- les procédures opérationnelles standardisées ;

- larésistance au changement ;

- lacoalition pour résoudre les conflits ;

- lejeuorganisationnel pour stabiliser la coalition ;
- maintenir la viabilité.

Les critiques que nous pouvons fairede ces modeles sont leur caractére descriptif, ainsi que
leur difficulté a cerner précisément certains concepts, comme celui de la coalition par exemple.
Certains manques de rigueur ne permettent pas de prendre en compte des points fondamentaux,
tels que le conceptde coalition, le probléme de fixation des objectifs collectifs et le réle dominant
des individus qui contrélent le processus de décision (Plane, 2008).

Un autre modele lié a la décision est celui de la politique de la décision de Linblom (1959).
Selonl’auteur, la décision est prise selon lesintéréts propres aux différents acteurs de I’organisation.
Cesintéréts peuvent étre différents, ce qui contraint les acteurs a négocier entre eux des avantages
et desinconvénients pourtrouver dessolutions. Les petites décisions prises prennent en compte les
objectifs contradictoires des acteursainsi que les jeux de pouvoir et d’influence. Ces petites décisions
sont négociées, contrairement aux grands objectifs ou aux stratégies de rupture. Il s’agit donc de
petites décisions tres opérationnelles prises apres untatonnement. C'est un modele incrémental qui
prone une stratégie des petits pas, afin d’éviter les bouleversements et des changements radicaux.

Ce modele ne prend cependant pas en compte lesregles etles structures dans lesquelsil y a
lesjeux d’acteurs (quisontles instruments du pouvoir), laculture, les valeurs communes, le projet et
I’identité organisationnelle (Plane, 2008).
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A son arrivée, le nouveau dirigeant va étre amené a prendre des décisions, bien qu’il ne
connaisse pas encore trés bien son environnement externe et/ou interne. Ce modéle et sa démarche
heuristiquede la prise de décision semble doncune piste de réflexion intéressante pour optimiser la
qualité des premiéres prises de décision du nouveau dirigeant. En effet, le dirigeant est le principal
décisionnaire de I’entreprise, il est confronté a des jeux d’acteurs, a I'influence de ses proches
collaborateurs et a celle de la gouvernance.

L'autorité, qui est déléguée parl’instance hiérarchique en fonction du poste occupé est une
notion différente de celle de leadership qui faitimplicitement référence au processus d’attribution et
aux mécanismes d’identification positive, voire de projection, que des personnes réalisent a I’égard
d’une autre (Pelletier, 1999). Un individu peut en influencer un autre dans la mesure ol ce dernier
esten relative dépendance du premier. L'essence méme du leadership repose sur une combinaison
complexe et personnelle de savoirs, savoir-faire et savoir-étre, qui n’est pas octroyée avec
I’obtention d’un poste et qui releve de la capacité d’influence d’une personne sur d’autres.

1.1.3. Lestyle de direction et le leadership du dirigeant

De nombreux travaux portent sur la pratique de la direction des entreprises. Trois themes
essentiels sont retrouvés dans la littérature (Thévenet, 1992) :

- Style de direction (la fonction de direction) ;
- Style de leadership (la gestion des hommes) ;
- Style de management (I’intégration des deux autres approches).

1.1.3.1. Leleadership du dirigeant

Les recherchessur le leadership contribuent a définir le métier de dirigeant, méme si elles
s'étendent a toutes les formes de leadership et qu’elles ne sont pas seulement liées aux
responsabilités hiérarchiques ou a I’autorité formelle du dirigeant. C'est dans I’objectif d’ affiner
notre définition du métier de dirigeant que nous allons aborder les théories en lien avec le
leadership etles styles de direction, qui ne sontalors que des « faisceaux de compréhension ». Bass
(1990) a réalisé un ouvrage de plusde 1 100 pages pour recenserles écrits portant sur le leadership,
c’estdire sicet axe de recherche inspire et est a la mode. Nous ne serons pas a ce point exhaustif. Il
existe différents points d’entrée et d’étude du leadership : les caractéristiques et traits de
personnalitéaccordésaux leaders, les styles de direction et la relation entre leadership et structure
organisationnelle. Nous définissons dans un premiertemps le leadership « au sens large » du terme.

Le leadership est une variante de I’exercice du pouvoir (Pelletier, 1999). Le leadership
cherche a savoircomment mobiliser des collaborateurs et des subordonnés qui sont des agents libres
et comment piloter une équipe de travail composée de personnes hautement qualifiées dont
I’entropie « naturelle » les conduit davantage vers la préservation de leur territoire respectif de
travail que vers la collaboration négociée, le partenariat ou la poursuite d’'un projet commun
signifiant et engageant.
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L'énergie d’'une équipe dépend principalement de son dirigeant, autrement dit de sa
personnalité, de son style, de ses décisions, de ses facons d’étre selon Cristallini (1995). L'auteur
démontre |’effet d’entrainement que peut induire un leader dans une équipe, avec un certain
nombre de conditions toutefois. Un leader n’est pas un étre exceptionnel dont les qualités sont
innées carle pilotage d’'une équipe s’apprend et n’est ainsipas réservé aquelques individus a « haut
potentiel ». Le leadership doit étre un leadership de projet et non un leadership affectif. Le leader
emmene |'équipe vers la réussite d’un projet tout en acceptant de traiter tous les
dysfonctionnements de son secteur ;il connaitles moyensdisponibles, les freins existants, le degré
de fatigabilité de ses collaborateurs...

Cette définitionrelielanotion de pilotage et de génération d’énergie créatrice et productive.
Le dirigeanta pour mission principale la réussite de projets qui font avancer |’organisation vers ses
objectifs stratégiques, et donc qui la renforcent. Si dans cette définition on ne parle que de leader,
elle nous semble tout a fait opportune pour la fonction de dirigeant, celui-ci étant censé étre le
principal leader de I'organisation qu’il dirige. Nous notons que la notion de travail en équipe
apparatit, le dirigeant ne pouvant faire fonctionner seul une entreprise.

Selon Rey (2008), le leadership est la « capacité a orienter et a mobiliser durablement un
grouped’individus dans le but d’atteindre un objectif défini. ». Pour Ouimet (2005), le leadership est
la science oul’art qui permet de se soustraire a I’obsolescence des choses. Puisant son origine dans
le verbe anglais to lead, signifiant « conduire a », le leadership aune nature dynamique. Il impliquela
notion de mouvement, de déplacement. Le leader est en fait un conducteur qui meéne les gens a
destination. Contrairement au management, qui a pour principale préoccupation le bon
fonctionnement quotidien de I’entreprise, le leadership se propose de profiler son avenir. Il y aun
consensus pour définirle leadership comme étant la capacité de susciter la participation volontaire
des personnes ou des groupes au regard des objectifs poursuivis.

» Les caractéristiques et les traits de personnalité accordés aux leaders

Desrecherches se sontintéressées aux traits de personnalité caractéristiques du leader. Les
principaux mis en évidence dans la littérature (Thévenet, 1992) sont :

- La confiance en soi (indépendance) ;

- Le besoin de pouvoir (Krech, Crutchfield et Ballachey, 1962) (besoin de domination) ;
- Llextraversion ;

- L'auto-image positive (Bennis et Nanus, 1985) (optimisme).

Les travaux de Freud qui considérent que les leaders tendraient vers le narcissisme ont été
repris par Kets De Vries et Miller (1962) avec I’émergence de trois styles de leadership :

- Le style narcissique réactif ;
- Le style narcissique constructif ;
- Le style narcissique intermédiaire.
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PourBennis (1989), la personnalitéduleaderreposesursacapacité a releverdes défis, gérer
des contradictions et prendre des risques. Les leaders ont un engagement au travail tres fort, une
importante capacité d’apprentissage et ils savent tirer des enseignements constructifs de leurs
échecs, qu’ils assument par ailleurs.

Burns (1978) a mis en valeur les caractéristiques du leadership charismatique et son
efficacité amobiliserles personnes, particulierement lorsque I’environnement devient incertain et
gue le projetd’entreprise perd de son sens. House (1977, 1988) s’attardera quanta lui surtoutsurles
mécanismes d’influence, en mettantenlumiérele role des affects dans le processus. Pour Cossette
(1994), le leadership est a la fois intuitif et charismatique.

Dans cette lignée, Bass (1985) identifie trois dimensions majeures au leadership :

- Le charisme, le dirigeant sait interpeler les personnes, créer un environnement humain
convivial propice a I'identification et a I’appartenance, détecter ce qui est important et
exprimer une vision articulée ;

- La reconnaissance individuelle, le dirigeant délegue des projets pour favoriser des situations
d’apprentissage, demeure attentifalasituation de ses employés —particulierement de ceux
qgui semblent laissés pour compte — et les aborde comme des personnes distinctes ;

- La stimulationintellectuelle, le leaderlance desidées nouvelles, pose des questions, invite a
repenserles méthodes traditionnelles, ouvre le regard sur des facons différentes d’aborder
les problémes et de réaliser les processus.

> Larelation entre leadership et structure organisationnelle

Fayol (1916) met en exergue les grandes qualités de leadership qui correspondent a
I’évolution de lafonction de commandement dansles grandes entreprises et au développement des
qualités de leadership. Parmi les six fonctions de base, il y a celle de I’administration dont les
fonctions de base sontl’unicité de direction (un seulchef et un seul programme), lasubordination de
I'intérét particulier al’intérét général, I’'unité de commandement, la centralisation et le lien entre
autorité et responsabilité. Dans la fonction administrative, plus un agent est élevé danslahiérarchie,
plusla taille delasectionadirigerest importante et plus le poids des fonctions administratives est
important. Pour faciliter ces fonctions, Fayol (1916) préconise I’élaboration d’un plan stratégique,
avecla définition d’objectifs,|la mise en place d’une structure adaptée alaréalisation de ses plans et
une progression assurée grace au controle de I'activité.

Nous retrouvons avec Fayol une association entre la stratégie et les théories
organisationnelles puisque la nécessité de faire évoluer la fonction de commandement est liée au
développement de qualité du leadership. La préconisation de Fayol concernant la nécessité
d’élaborerun plan d’action stratégique interne nous semble judicieuse pourfaciliter le pilotage de la
mise en ceuvre stratégique, comme cela sera montré plus tard dans cette thése, lorsque nous
traiterons duréle de stratége et de pilote du dirigeant. Ce plan stratégique doit cependant porter sur
I'interne et I’externe. En effet, le probleme de la théorie du leadership est qu’elle est centrée sur
I'intérieur de I'organisation, alors que |’entreprise est sensible a son environnement interne et
externe.
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Le leadership, au-dela des qualités individuelles d’un dirigeant, nait des caractéristiques
culturelles de I'organisation qui définissent a la fois la I1égitimité du dirigeant et les valeurs que la
vision qu’il propose doit prendre en considération. Le leader est alors |le pivot central et le leadership
confére un pouvoir dynamique relié a sa vision (Wilson, 1992). Le leader est un historien qui
sélectionne, structure etinterprételesinformations surl’avenir dans le but de construire une vision
viable et crédible, ainsi que des scénarios (Bennis et Nanus, 1985). Ainsi, le manager sait ce qu’il doit
faire, alors que le leadersait ce qu’il faut faire (Bennis, 1985 ; 1989). Pour Likert (1961) : « Il ne peut y
avoir de régles spécifiques de commandement qui marchent dans toutes les situations. De grands
principes peuvent s’appliquer au management et fournir des orientations trés utiles au
commandement. Toutefois, ces principes doivent toujours étre appliqués en prenant en compte les
caractéristiques particuliéres de la situation et des gens concernés ».

1.1.3.2. Lesstyles de direction du dirigeant

L'exercice de ladirection est une pratique sociale, reposant surl’apprentissage dans|’action,
le jugement et I'intuition comme intelligence de la pratique (Pelletier, 1996, 1999).

Lewin (1959) étudie le style de commandement et la dynamique des groupes, au travers des
problemes de leadership, de climat social et des comportements de groupe. Il distingue trois formes
de leadership :

- Leleadership autoritaire: celuiface auquel il note unrendement élevé, mais également trop
de pression sur les acteurs, qui n’ont alors pas confiance en leur manager ;

- Le leadership démocratique : avec un temps d’apprentissage nécessaire constaté pour
acquérir de l'autonomie dans le travail qui est permise grace a des méthodes semi
directives;

- Le leadership « laisser-faire » : c’est la pire des méthodes car on assiste alors a une
dépendance vis-a-vis du leader, qui demeure passif et sans initiatives.

Le leadership démocratique recherche des attitudes plus coopératives du personnel, avec
lequel lahiérarchie a tissé des relations de confiance. C'est un management complexe a mettre en
place, mais celui qui permettra d’atteindre les objectifs fixés de la fagon la plus naturelle et
productive selon|’auteur. Cette premiere approche de management participatif par les groupes de
travail montre la supérioritéde I’efficacité du leadership démocratique par rapport a celui basé sur
I’autoritarisme ou surle laisser-faire. Ces groupes doivent cependant étre trés encadrés, supervisés
par le dirigeant et, paradoxalement, étre tres directifs car le pilote doit veilleraleuradéquation avec
la stratégie de I’entreprise.

Un autre fondement des styles de direction est lathéorie X de Mac Gregor (1960). Celle-ci
comprend trois hypothéeses. Tout d’abord, c’est ladirection qui gére la répartition des ressources de
I'entreprise en personnel, en capitaux, en matiéres premiéres et en technologie, et c’est elle qui
définitune politiquegénérale d'entreprise. Ensuite, le réle des dirigeants est d’ orienter les efforts
dessalariésencherchanta les motiver, tout en contrélant leur activité puisque les comportements
dessalariés sontrégulierementinadaptés al'organisation etason environnement. Enfin, la direction

E



met en place un mode de management pour intervenir sur la passivité des salariés grace a un
systeme de récompenses-sanctions. Les quatre postulats de la théorie X sont que I'individu moyen
éprouve une aversioninnée pourle travail et qu’il fera tout pour I'éviter. Il doit donc étre contraint,
contrélé voire menacé de sanction pour qu'il fasse les efforts nécessaires al'atteinte des objectifs de
I'organisation. L'individu préfere étre dirigé, il désire éviterles responsabilités, il a peu d'ambition et
il recherche la sécurité en premier lieu. Enfin, le salarié moyen est égoiste, égocentrique et
indifférent a la stratégie de I'entreprise, il est opposé a tout changement, centré sur lui-méme et
facile a tromper

Cette théorie infantilisante pourlessalariés (Plane, 2008) a été vivement critiquée, ce qui a
poussé Mac Gregor a proposerune théorie Y (1960). Dans cette théorie, les hypothéses et postulats
sont bien différents. L'individu peut s'auto-diriger et s'autocontréler car la dépense physique est
aussi naturelle que le repos ou le jeu. Il existe un engagement personnel qui est le résultat d'une
recherche de satisfaction de besoins sociaux. L'individu apprend a rechercher des responsabilités et
la possibilité de développement ; la motivation et laprise de responsabilités sont autant éléments a
cultiver dans I'entreprise. L'individu peut exercer son imagination, son ingéniosité et sa créativité
dans l'organisation. L'auteur estime que des possibilités intellectuelles sont inutilisées dans certaines
conditions de travail. Enfin, les salariés ne sont pas systématiquement opposés a la stratégie des
dirigeants, méme si la direction reste responsable de I’allocation des ressources.

Cette alternative alathéorie X, intégre les buts de l'individu et de I'organisation a travers le
mode de management. Elle cherche afavoriserle travail en équipe, supprimerle plus de contraintes
possibles et encourager le développement et la formation. Le point de départ des recherches de
Bennis (1975) est I’analyse des conditions d’application de la théorie Y de Mac Gregor au
management des entreprises américaines. Il lui apparaitindispensable de transformerlastructure de
I’organisation, ses mécanismes de contréle ainsi que son mode de direction.

Likert (1961) a observé que certains dirigeants semblent obtenirde meilleurs résultats carils
ont une attitude différente du taylorisme envers leurs salariés, c’est-a-dire qu’ils prennent en
compte les attentes et valeurs personnelles de chacun. Le chercheur observe que les salariés en
guestions montrent plus de motivation et d’implication dans leur travail. Le mode de management
du dirigeant est centré autour d’une relation de confiance durable, basée surl’écoute, I’'empathie et
la prise en considération des capacités et des difficultés de chacun. Il parle de relations intégrées
c’'est-a-dire lesrelations entre les membres d’une organisation qui intégrent les valeurs personnelles
de chacun. Il met en exergue quatre styles de direction selon ce principe des relations intégrées.

Le premier est le manager autoritaire et exploiteur. Ses rapports sont distants, il ne fait pas
confiance ases collaborateurs. C’est un mode de management par la peur, fondé sur le systéeme de
sanctions-récompenses, qui peut générer de |I’hostilité et des conflits sociaux. La prise de décision est
centralisée au sommet, il y a peu de délégation et les objectifs sont imposés.

Le second estle manager autoritaire paternaliste. En plus du managerautoritaire exploiteur,
il existe des relations de proximité entre le dirigeant et ses subordonnés car ils sont en contacts
directs. Cependant, les sanctions etles récompenses sont données de maniére arbitraire, le dirigeant
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peutprendre en compte les suggestions de certains proches. Le niveau de performance est variable
etil dépend de la personnalité et des valeurs du dirigeant-propriétaire.

Le troisieme est le manager consultatif qui entretient des relations étroites avec ses
collaborateurs, dans un climatfondé surlaconfiance et I’échange caril recherche un large niveau de
consultation et d’adhésion des collaborateurs sur les objectifs.

Enfin, le manager participatif applique un mode de commandement non directif visant a
développerdesrelations fortes avecles collaborateurs et basé sur un systéeme de rémunération, de
motivation sophistiqué, et permettent une participation aux résultats. L'esprit d’équipe et les
dynamiques de groupes sont des objectifs stratégiques internes. Ce mode de management tend a
expliciterles objectifs, les projets de I’entreprise, fondés sur I’autonomie et la prise d’initiative. Les
limites de ce management sont le manque de capacité de recul, d’abstraction et une créativité
supposée chezles collaborateurs, qui peutfinalement s’avérer source de stress ou d’une implication
excessive.

Les résultats de Likert (1974) montrent que le mode de management participatif par les
groupes de travail estle plus efficace caril implique plus de coopération et de confiance, mais que
c’'est également le mode de management le plus complexe a mettre en place car les régles et les
normes sont supposées acquises. Pour Likert, les entreprises qui font le choix du style de direction
orienté surlesindividus et la compréhension des relations sont les plus performantes. En effet, les
groupes de travail sont plus performants et ils permettent une meilleure cohésion, un
développement des personnes et leur participation aux prises de décisions. Le style de management
autoritaire seraitenrevanche apréférer quand les risques d’échec sont importants (Woford, 1971).

La théorie du leadership de Tannenbaum et Schmidt (1973) montre que |’efficacité du
managementde I’organisation dépend duleadership, de laqualité des collaborateurs et du type de
situation de gestion. Les facteurs de leadership sont la confiance en soi et en ses collaborateurs, le
systeme de valeurs et le style de managementadopté. Lesinfluences de larelation entre le leader et
ses subordonnés proviennent des collaborateurs eux-mémes, de la nature des problémes, des
dysfonctionnements rencontrés, de I’environnement, de la concurrence et du style de direction. La
relation de pouvoir entre le supérieur et le subordonné est schématisée (voir figure n°10) a partir
d’un continuum structuré autour de deux pdles de types de management opposés : |’autoritarisme
et la non directivité.




Figure 12 : Le continuum des styles de direction d’aprés Tannenbaum et Schmidt (1973)
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Cette figure retrace le spectre des styles de direction possibles selon différentes conceptions
de I’exercice du pouvoir et des normes de fonctionnement.

Le style de direction que vaadopterle dirigeant a donc un impact sur la performance sociale
a travers la cohésion et la qualité des relations entre les membres de |’organisation, de la
performance économique car les groupes de travail notamment vont permettre un travail plus
efficace, plus productifet limiter|a résistance au changement. A son arrivée, le nouveau dirigeant va
devoir trouver son propre style de direction. Pour cela, nous délimitons notre recherche a la
démonstration des différentsroles communs al’ensemble des dirigeants, c’est-a-dire sur le contenu
plutot que surla forme.

1.1.3.3. Les styles de management du dirigeant

Blake et Mouton (1969, 1987) ont une conception bipolaire du management selon le degré
d’intérét du manager envers la production, c’est-a-dire la capacité du manager a faire réaliser des
taches aux subordonnés et son degré d’intérét porté aux hommes, puisque manager c’est créer et
développerdesrelations sociales, une ambiance, un climat social, une culture de travail particuliere...
IIs mettent en évidence cing modes de management :

- le managementappauvri, qui demande un minimum d’efforts pour réaliser le travail, peu de
relations sociales, un travail sans intéréts, qui est source de conflits sociaux ;




- le managementfondé sur I'autorité etl’obéissance, ala recherche de I’efficience avant tout,
autrementditle manager cherche a réaliserlaproduction en économisant les moyens et en
maximisant la productivité, ce qui est source de frustration et d’insatisfaction ;

- le management institutionnel recherche I’équilibre entre la performance, notamment son
niveau de production etde productivité, et de climat social satisfaisant, grace aux compromis
et alanégociation;

- le management « country club » recherche la satisfaction des besoins et des attentes des
personnes avant tout, des relations sociales durables, de bonne qualité, afin d’éviter les
conflits. Le rythme de travail est accepté par tous, au risque de tomber dans la démagogie et
I’absence de débats ;

- le managementfondé sur le travail en équipe avecle développement de la confiance et du
respect entre les personnes. Le niveau de performance humaine est élevé grace a
I'implication des acteurs, la qualité des relations, I’empathie des managers. Si la confiance
interpersonnelle est source d’énergie, elle est également source de tensions et de stress car
les responsabilités portées par les personnes sont importantes.

De ces différents modes de management découle un style de direction (voir figure n°9).
L'autocrate planifie et dirige en ne tenant compte que de la production, n’acceptant pas la
désobéissance des salariés (jugés paresseux) et ayant recours aux punitions. Il appuie son autorité
sur lesreglements, les normes et les procédures. Le compromis est le dirigeant qui veut ménager la
chévre et le chou, en fixant par exemple des objectifs trop facilement atteignables. Il mise sur sa
capacité de convaincre ses employés plutdt que sur une autorité donnant des ordres. L'intégrateur
suscite un engagement véritable de la part de son personnel pour réaliser les objectifs. Il crée un
climat de confiance et encourage les initiatives. Il implique les employés dans les décisions de
planification et de controle du travail. Le laisser-faire ne s’engage pas, il prend peu de décisions. Le
social estune personne pour quile climatetl’ambiance de travail sont prioritaires aux résultats de la
production. Il exerce peu de contréle sur son équipe, a laquelle il veut surtout plaire.

Figure 13 : La grille de gestion de Blake et Mouton (1991)
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Le métier de dirigeant est alors défini selon le mode de management adopté. Le style de
direction « intégrateur » passe outre la dichotomie habituelle entre I’économique (la productivité) et
le social. En effet, la prise en compte de ces deux composantes essentielles et vitales d’une
organisation peut créer un cercle vertueux motivant le personnel vers plus de productivité et de




croissance. Les performances économiques et sociales ne doivent pas apparaitre contradictoires mais
bel et bien complémentaires avec les mémes objectifs, a savoir la survie et le développement de
I’organisation (Savall, 1974).

Les résultats des travaux du leadership sont trés globaux et les définitions du leadership
s’adressent a toute personne de I’entreprise, sans lien avecdes responsabilités hiérarchiques. Nous
pouvons alors nous demander si le métier dirigeant nécessite forcément d’avoir du leadership. Il
serait naif de croire que le charisme, le statut et I'autorité formelle du dirigeant priment sur ses
compétences réelles. C'est peut-étre possible a court terme mais le métier de dirigeant est
suffisamment complexe pour que cela s’avére dangereux a moyen et long terme. Notre recherche
vise en effetadéfiniret acomprendre toutes les facettes du métier de dirigeant et pas uniquement
ses traits de personnalité ou son style de direction et de management. Pour monter plus en
généralité, nous préférons parler de compétences et de mode de management parce que cela
s’apprend, peut évoluer dans le temps et méme participer au développement du charisme du
nouveau dirigeant.

1.1.4. La Gouvernance et le dirigeant

La Gouvernance est un champ vaste et complexe que nous devons étudiercarelle esten lien
direct avec le dirigeant, en particulier avec le dirigeant salarié pour qui elle représente le fameux
« N+1 » un peu redouté et a qui I’on doit rendre des comptes. Nous étudions des définitions de la
Gouvernance afin de mieux appréhender son role au sein de I’organisation et envers le dirigeant.

Hirigoyen (1997) définit la Gouvernance comme « I'ensemble des mécanismes destinés a
contréler I'action des dirigeants ». Pour Martinet (2008), la Gouvernance sert a établir une structure
et des mécanismes définitifs de gouvernement de la relation actionnaires-dirigeants de facon a les
surveilleretalesinciter, voire ales sanctionner, dans le but de maximiserlavaleuractionnariale. Les
dirigeants-agents sont alors « gouvernés » par des mécanismes strictement économiques via le
Conseil d’Administration, leur réputation sur le « marché » des dirigeants ou par les théories des
droits de propriété. La Gouvernance élargie, dite organisationnelle (Pesqueux, 2007) repose sur une
architecture institutionnelle, qui peut réguler les systemes et processus de management
stratégique, soitlafinalisation, I’organisation et|’animation au sens de Tabatoni et Jarniou (1975). La
Gouvernance doit articuler la régulation des pouvoirs des dirigeants, de I’entreprise et dans
I’entreprise, avecune cohérence de son mode de management. L'entreprise ne peut se développer
durablement et en responsabilité qu’avec une Gouvernance et un management assumant la
contribution majeure ala valeur des différents apporteurs de ressources, compétences, savoirs et
connaissances (Martinet, 2008).

Dans cette optique d’encadrement de la prise de décision du dirigeant concernant la
création etla répartition de lavaleuratravers un ensemble de dispositifs, Marchesnay (2011) met en
avant trois niveaux de la gouvernance :

- La maitrise du temps (vision) ;
- I’environnement (champ stratégique) ;
- lesindividus (I’organisation).




Ceci a l'aide d’outils appropriés permettant de gérer les ressources et les capacités
mobilisées. Gouvernerle temps signifie que les « bons gouvernants » doivent savoir ce qu’ils veulent,
ce qui devient difficile avec le « courtermisme », les contraintes extérieures, les stratégies
personnelles de carriere des gouvernants, etc. Gouverner I’environnement suppose que les
organisations sont fortement enchassées (“embedded”) dans des réseaux (champs d’activité,
concurrentiels ou « administrés » (réglementés), ou champs sociétaux divers). La Gouvernance
interne estrendue complexe parlamultiplicité des exigences, souvent contradictoires, des diverses
« communautés » (au sens de Dewey, 2003, 1927) et la ligne de navigation est déterminée a
I’extérieur de |'organisation. Gouverner les individus s’entend par les mutations de la société
salariale qui contribuent a l'instabilité des « gouvernés » dans les organisations et qui rend
problématique I’adhésion commune a la ligne de navigation (choix d’activités, régles de conduite,
etc.). Lesorganisations vontdoncse baser sur les exigences externes (comme les réglementations)
et, face au déficit croissant d’intégration, utiliser le gouvernail de la différe nciation des taches. De
méme, ladifférenciation sociétale est a prendre en considération, c’est-a-dire les gouvernants des
organisations externalisent les activités considérées comme faiblement (ou insuffisamment)
performantesou hautement « singuliéres », du fait de leur étroitesse et/ou de leur spécialisation.

La Gouvernance des organisations est|’analyse approfondie des conditions et des difficultés
gue rencontre toute coopération entre individus motivés a la fois par des objectifs individuels et
collectifs, en milieu incertain et instable selon Chatelin-Ertur et Nicolas (2011). La gouvernance est
donc un ensemble de mécanismes intentionnels et spontanés (substituables ou complémentaires)
encadrantle processus décisionnel du dirigeant en matiére de création et de répartition de la valeur
(Chatelin, 2001, 2004). Les deux auteurs proposent d’abandonner la vision purement disciplinaire
originelle de laGouvernance qui consiste aconsidérerle dirigeant tel un étre simplementaliéné ases
propresintéréts etvis-a-vis duquel la Gouvernance exerce un controle coercitif voire « addictif » sous
I’angle behavioriste (Jensen, 2004), et de (re)chercher a l’instar de Charreaux (2008) « le lien perdu
entre caractéristiques du dirigeant et performance de la firme ». |l s’agit d’interroger le
comportement du dirigeant vis-a-vis des partenaires et de la Gouvernance lors du processus de
délibération (Chatelin-Ertur et Nicolas, 2011).

La Gouvernance est donc une instance et un dispositif de controle du dirigeant, mais pas
seulement. Il s’agit également d’ un processus. Martinet (2008) explique en effet que la Gouvernance
est un processus hybride et enchevétré, a la fois horizontal et vertical, polycentrique, faite de
« partenariats » public, privé, civil...

Depuislesannées 1970, le monde anglo-saxon fait prévaloir le « corporate governance », que
nous pouvons peut étre considéré comme restreint (Martinet, 2008) puisqu’il ne s’intéresse qu’au
pouvoirde controle des (hauts) dirigeants par les actionnaires, il ne vise qu’une efficience statique
(minimisation des co(ts de contrble) parle truchement d’une relation d’agence et il se contente de
critéres structurels a prétention universelle (nombre d’administrateurs indépendants, séparation des
fonctions de président et de directeur général, etc.).

Le champ de la « corporate governance » traite de I’encadrement du comportement des
dirigeants et considere qu’il existe une relation présumée entre la régulation (la gouvernance) du




comportement des principaux dirigeants et |'efficience des entreprises. En toute rigueur, il serait
donc préférable de parler de gouvernance des dirigeants d’entreprise que de gouvernance
d’entreprise (Charreauxet Schatt, 2006). On emploie de plus en plus abusivement I’expression de la
« corporate governance » pour désigner le management, c'est-a-dire le gouvernement de
I’entreprise parles dirigeants, alors que lagouvernance désignele « managementdu management »
(Perez, 2003). La Gouvernance se préoccupe de la régulation du comportement des dirigeants et a
ses conséquences, par exemple sur les décisions stratégiques (Charreaux et Schatt, 2006).

La Gouvernance est donc un acteur important de I’entreprise et les relations gouvernance-
dirigeant apparaissent tel un pilier politico-stratégique qui repose sur un mandat clairement défini.
La Gouvernance est a la fois un organe de pilotage et de contréle, pas du dirigeant uniquement,
mais de la performance socio-économique de toute |'organisation, le dirigeant n’étant que son
interlocuteurunique et privilégié qu’elle amandaté. Il nous faut a présent mieux comprendre le role
de cette entité dans la prise de décisions stratégiques ainsi que la relation d’agence qui lalie au
dirigeant. Sans étre exhaustif, les théories qui étudient cette relation sont la théorie positive de
I’agence, la théorie de I’enracinement, la théorie de l'intendance et celle de la discrétion
managériale.

1.1.4.1. La théorie positive de I’agence

Les conflits envisagés en gouvernance sont généralement modélisés par la théorie de
I’agence qui définitlarelation d’agence « comme un contrat par lequel une ou plusieurs personnes (le
principal) engage une autre personne (I'agent) pour exécuter en son nom une tdche quelconque qui
implique une délégation d’un certain pouvoir de décision a I'agent » (Jensen et Meckling, 1976, p.
308), ce qui implique une délégation de nature décisionnelle. Jensen et Meckling soulignent
cependant que la relation de subordination n'est pas une condition nécessaire et que la définition
peut s'appliquer a toute relation de coopération (Charreaux et Pitol-Belin, 1997).

Un lieu commun académique est d'affirmer que la question du gouvernement des
entreprises est née avec Berle et Means dans les années 1930 (Gomez, 2003). Les évolutions
effectives du gouvernement des entreprises s'accompagnent d'un effort de théorisation visant a
rendre compatibles les nouvelles formes de gouvernement avec la théorie des droits de propriété
privée, telle est I'ceuvre de lathéorie de I'agence (Gomez, 2003). Le véritable enjeu est de rendre
compatible lathéorie des droits de propriété privée, établieala période précédente avecune théorie
de la distinction du pouvoir de direction et de propriété (Demsetz, 1967). Le capitalisme opére une
transformation radicale de la société communautaire vers la société contractuelle. Berle et Means
(1932) ont approfondila question de laséparation de la propriété et de lagestion observée au début
du XXe siécle dans les firmes américaines, devenues des firmes managériales. La préoccupation
premiére des fondateurs de la Théorie Positive de I’Agence est d’offrir une grille d’analyse aux
managers leur permettant de comprendre I'incidence de la structure organisationnelle sur la
performance et d’orienter leurs actions et décisions (Charreaux, 2000).

« L’idée générale, dans la logique de la théorie de I'agence, est que dans une démarche
opportuniste, les dirigeants vont tenter d’annihiler ou d’affaiblir les mécanismes de contréle mis en
place par les actionnaires ou les stakeholders » (Allouche, Amann, 2002, p. 125). La théorie repose




sur deux hypotheses comportementales : d'une part, les individus maximisent leur fonction
d'utilité ; d'autre part, ils sont capables d'anticiper rationnellement et sans biais l'incidence des
relations d'agence surlavaleur de leur patrimoine. Les individus, dans leurs activités coopératives,
vont chercher a profiter des failles des contrats liées a l'incertitude et a la non observabilité pour
maximiser leur utilité, éventuellement aux dépens des autres agents. Ce comportement
opportuniste induit des colits d'agence (des colits de surveillance, d'obligation et pertes résiduelles)
gue les agents vont chercher a minimiser par I'établissement de contrats appropriés (Charreaux et
Pitol-Belin, 1997).

L'idée centrale de lacontribution de Jensen et Meckling est donc de montrer que les formes
organisationnelles peuvent s’expliquer comme autant de réponses aux problémes posés par les
conflits d’intéréts entre parties prenantes a la firme (Charreaux et Schatt, 2006).

Jensen positionne la théorie positive de I’agence comme une théorie « intégrée » des
organisations, visant a réunir deux courants de recherche distincts : la recherche de tradition
économique centrée sur le fonctionnement des marchés et celle associée aux champs de la
psychologie, de lasociologie, du comportement organisationnel, de I’anthropologie et de la biologie,
visant a expliquer le comportement humain, tant sur le plan individuel que social. Si la théorie
positive de I'agence a pu apparaitre initialement comme une théorie de la finance, elle s’est
rapidement étendue au-dela du domaine financier pour proposer de nouvelles analyses en
comptabilité, contréle de gestion, gestion des ressources humaines, gestion de production ou
marketing. Lathéorie positivede I’agence estal’origine de champs théoriques nouveaux comme la «
gouvernance des entreprises ». Lathéorie de lagouvernance a permis notamment de renouveler ou
de prolongerlesanalyses concernant lacomparaison des performances des systémes économiques.
La théorie positivede I’agence, selon la présentation qu’en fait Jensen (1998), comporte quatre blocs
constitutifs fondamentaux : un modéle du comportement humain, les colits liés au transfert de la
connaissance, les colits d’agence, les régles du jeu organisationnelles. Fama et Jensen (1983a et
1983b) trouvent une confirmation de leur théorie dans le fait que, quasiment toutes les
organisations, qui sont caractérisées par une séparation des fonctions de gestion de la décision et
d’assomption du risque, présentent les mémes structures de décision et de contréle.

La théorie de I’agence suppose la passivité des dirigeants face aux mécanismes de controle
gu’ilssubiraient et par rapport a I’éventail des choix stratégiques possibles car une trajectoire leur
serait désignée et imposée par la Gouvernance (Martinet, 2002). Cependant, les dirigeants vont
mettre en place des stratégies de contournement afin d’éviter ou de s’affranchir des mécanismes de
controle. Selonle type de gouvernance, larelation d’agence, et doncla stratégie de contournement,
sontdifférentes. La théorie de I’agence n’est pas un de nos cadres théoriques car notre objet n’est
pas la relation entre lagouvernanceet le dirigeant du point de vue financier mais elle sera un appui
pour définirlesvariables ayant un impact sur les besoins de socialisation organisationnelle et nous
permettre de montrerle poids de la Gouvernance dans lafagon de diriger du patron de I’entreprise.

Ce comportement de « désobéissance » adopté par les dirigeants face a leur Gouvernance
peut venir du fait que leur relation est basée sur le controle et la méfiance et non pas sur la
négociation, le dialogue et la contractualisation autour d’axes stratégiques, d’objectifs a atteindre et
d’actions a mener.




1.1.4.2. La théorie de I’enracinement

La théorie de I’enracinement constitue une sorte de dérivé de la théorie de I’agence.
L'enracinement du dirigeant est une stratégie mise sur pied pour se rendre indispensable (Pigé,
1998) ou pour s’affranchirde latutelle de son Conseild’ Administration afin de réduire son risque de
révocation et accroitre son pouvoir discrétionnaire (Berger, Ofek et Yermack, 1997), (Pichard-
Stamford, 2000). Il s’agit d’une technique pour évincer d’éventuels concurrents et rendre son
remplacement onéreux pour |I’organisation a laquelle on appartient (Shleifer et Vishny, 1989)
(Alexandre et Paquerot, 2000). Cela se traduit par un excés de pouvoir du dirigeant sur les autres
partenaires de I’entreprise (Paquerot, 1996).

Selon Paquerot (1997), I’enracinement constitue « le passage obligé des équipes dirigeantes
désirant élargir leur espace discrétionnaire ». En effet, pour le dirigeant lui-méme, I’enracinement
correspond au souci de conserver sa position, d’accroitre sa liberté d’action et/ou d’augmenter sa
rémunération et ses avantages annexes (Charreaux, 1997). Nous retrouvons deux courants contraires
dans la littérature.

Certaines recherches ont mis |I'accent sur les stratégies entreprises par les dirigeants afin
d’esquiverles mécanismes de contrdle (Saint-Pierre et Gagnon, 1996 ; Paquerot, 1996 ; Pigé, 1998).
Cesont lesfondements de la théorie de I’enracinement des dirigeants qui présuppose l'incapacité
potentielle des mécanismes de contréle a contraindre les dirigeants a gérer la firme conformément
aux intéréts des actionnaires (Alexandre et Paquerot, 2000). L'enracinement des dirigeants peut
alorsse fondersurun large éventail de mécanismes, tel le Conseil d’Administration (Saint-Pierre et
Gagnon, 1996 ; Paquerot, 1997 ; Pigé, 1998 ; Pichard-Stamford, 1998 ; Peasnell, Pope et Young,
2003 ; Boujenoui, Bozec et Zeghal, 2004), les investissements spécifiques (Shleifer et Vishny 1989 ;
Morck, Shleifer et Vishny, 1990 ; Castanias et Helfat, 1992), la politique d’endettement de la firme
(Zwiebel, 1996 ; Booth, Millon-Cornett et Tehranian, 2002 ; Isagawa, 2002) ou encore la politique de
diversification (Denis, 1997 ; Denis et Sarin, 1997 ; Anderson, Bates, Bizjak et Lemmon, 2000) sont
autant de leviers disponibles de « contre-dépendance » au service du dirigeant.

Cet enracinement peut étre opportuniste (Paquerot, 1996 ; Pigé, 1998 ; Pichard-Stamford,
1998), ce qui engendre un pouvoir illégitime ou déprécie la rentabilité de I’entreprise. Les effets
néfastes de I’enracinement sur la valeur de la firme sont la baisse de la richesse liée au
comportement opportunistedu dirigeant (Shleifer et Vishny, 1989 ; Paquerot, 1996 ; Berger, Ofek, et
Yermack, 1997 ; Alexandre et Paquerot, 2000) puisque les dirigeants enracinés accroissent leurs
prélévements dans |I’entreprise sans que les administrateurs ne soient en mesure de s’y opposer.
Cela entraine un immobilisme également d( aux liens latéraux entre les dirigeants et les
administrateurs.

Au contraire, cette domination et cet enracinement peuvent étre légitimes s’ils sont issus
d’un accroissement de la rentabilité (Paquerot, 1996) ou lorsqu’ils ont des effets positifs sur la
rentabilité (Pichard-Stamford, 1998). L'influence positive de I’enracinement sur la performance (Pigé,
1998 ; Pichard-Stamford, 2000) se traduit par la réalisation d’investissements spécifiques liés aux




compétences des dirigeants qui leur permet de générer des rentes qu’ils n’auraient pas créées
autrement. Les dirigeants peuvent donc se maintenir au pouvoir tant qu’ils procurent aux
actionnaires une rentabilité minimale.

Le paradigme stratégique constitue le lieu privilégié olu s’articulent les stratégies
personnelles d’enracinement, ou au contraire de construction des carriéres externes, des dirigeants
et les voies et moyens mis en scéne comme stratégies du groupe et des sociétés qui le composent
(Martinet, 2002). L'enracinement ou la recherche de réputation sur le marché des dirigeants
peuvent, selon les orientations choisies et les contextes, s’avérer compatibles ou non avec les
performancesdugroupe (Charreaux, 1997). Les paradigmes stratégiques constituent la matrice des
conceptsd’entreprise ou des modeles d’affaires (“business models”) que des dirigeants vontimposer
ou proposer a leurs unités : orientations stratégiques, périmétres d’activités, ressources et
compétences stratégiques, interfaces avecles clients, insertion dans les réseaux de partenaires, etc.
(Martinet, 2002).

L'enracinement des dirigeants est mesuré par trois indicateurs :

- Le cumul des mandats de dirigeant et de président du conseil ;
- le dépassement de I’age légal de la retraite (62 ans) ;
- I"ancienneté au poste de Président Directeur Général ou de Président du directoire.

Selon Shleifer et Vishny (1989) et Paquerot (1996), I’enracinement doit étre percu comme la
résultante des diverses formes de pouvoir exercé par le dirigeant : un pouvoir d’expertise et de
légitimité vis-a-vis des actionnaires, un pouvoir quasi de « récompense » a lI’endroit des
gestionnaires de fond et des salariés. Succéder a un dirigeant ayant exercé ce genre de stratégie
d’enracinement peut s’avérer délicat pour son successeur et cela a un impact sur son intégration.

1.1.4.3. La théorie de I'intendance et de la discrétion managériale

Silathéorie de I'agence est adaptée aux situations dans lesquelles les cadres affichent des
comportementsindividualistes et une volonté de maximisation de leur propre fonction d’utilité, la
théorie del’intendanceest, quantaelle, adaptée pourlessituationsou le dirigeant donne la primeur
al’intérét général.

Cette situation est envisageablelorsquele dirigeant n’est pas opportuniste, que ses propres
intéréts convergent vers ceux des actionnaires, que la relation principal-dirigeant est basée surla
confiance et que ce dernier peut tirer une satisfaction personnelle de la réussite méme de
I’organisation qu’il dirige (Donaldson et Davis, 1994). En tant qu’intendants (« stewards »), les
dirigeants ont besoin d’avoir « les mains libres » afin d’apporter dans leurs fonctions toute la
motivation intrinséque qu’ils ont naturellement (Donaldson et Davis, 1991). Loin d’étre
opportunistes, ils ont pour vocation ou pour fonction d’utilité de contribuer au développement a
long terme de I’entreprisetouten servantl’intérét général (Davis, Schoorman et Donaldson, 1997).
Cette conjonction d’intéréts peut profiter aux actionnaires par I’amélioration des dividendes et du
cours de I'action général (Davis, Schoorman et Donaldson, 1997).
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La théorie de l'intendance s’intéresse au comportement du dirigeant. Elle suppose une
liberté de décision et elles’appuie surune réflexion éthique qui vise I'intérét général. Le but est de
savoir comment |’organisation va aider le dirigeant a exercer son pouvoir et ses responsabilités,
plutét que chercher a surveiller son comportement. La Gouvernance doit ainsi permettre au
dirigeant d’exercerson autorité, ses responsabilités et de recueillir par ce moyen la reconnaissance
des autres parties prenantes, notamment les actionnaires.

Cette théorie de l'intendance a été influencée parlathéorie de la discrétion managériale,
dontles pionnierssont Hambrick et Finkelstein (1987. Cette théorie étudie la capacité du dirigeant a
influencer plusieurs aspects de la gestion, tels que I’allocation des ressources, la sélection des
produits ou le lancement des initiatives compétitives. Ladiscrétion managériale est doncla marge de
manceuvre disponible pour le dirigeant.

A son arrivée, le nouveau dirigeant doit connaitre ses degrés de liberté (son pouvoir
discrétionnaire) et de contréle (par les parties prenantes internes et externes) au niveau a la fois
stratégique, politique, organisationnel et managérial avant de prendre ses premiéres décisions. En
bref, il doit clarifier son mandat et sa délégation. || ne s’ait pas d’une relation structurée par une
liste d’actesautorisés ou non parlesactionnaires mais la possibilité d’actions plusimportantes vis-a-
visde lI’ensemble des parties prenantes internes et externes. La délégation ne se limite doncpasala
relation d’agence quiliele dirigeant et sa Gouvernance, mais le mandat et la délégation accordés et
négociés avec I’ensemble des parties prenantes, de maniére élargie.

1.1.4.4. le réle de la Gouvernance dans les décisions stratégiques

Pour les tenants de la théorie de I’agence et de la théorie de I’enracinement, la discrétion
managériale encourage les dirigeants a atteindre leurs objectifs personnels. La Gouvernance doit
donc controlerle plus possible les actions des dirigeants pour éviter les effets de leur opportunisme.

Pourlestenantsde la théorie de I'intendance et de lathéorie de ladiscrétion managériale, il
fautau contraire mettre en place les conditions qui permettent de laisser libre champ al’exercice des
compétences individuelles du dirigeant, pour le bien commun.

Les conséquences pratiques de ces différentes approches sont donc radicalement
différentes, notamment surl’implication dans les prises de décisions stratégiques (Gharbi et Lepers,

2008).

La Gouvernance d’entreprise n’est plus séparable du management stratégique (Martinet,
2008). Le role de la Gouvernance est de réguler le pouvoir discrétionnaire des hauts dirigeants afin
delesincitera construire une entreprise durableet responsable, c’est-a-dire qui prend en compte sa
responsabilité sociale, le développement durable ou I’éthique, comme vecteur d’une politique
générale d’entreprise ambitieuse (Martinet et Payaud, 2008).




La relation entre décision et gouvernance s’appréhende ainsi sous |’angledu contréle ex ante
et ex post exercé par la gouvernance sur la décision sans que soit précisément examinée son
influencesurle processus de décision lui-méme (Chatelin-Ertur et Nicolas, 2011). Dans son rapport
au dirigeant, lagouvernance peut étre habilitante, c’est-a-dire envisagée comme dispositif d’aide ala
décision etnon plus seulement disciplinaire c’est-a-dire visant finalementaréduire anéantle role du
dirigeant (Charreaux et Wirtz, 2006) et (Charreaux, 2008). Habilitante (Charreaux, 2002), la
Gouvernance permetaudirigeant d’arbitrer parmiles choix possibles de création de valeur a I’appui
de certains mécanismes comme le Conseil d’Administration qui retrouve alors sa fonction premiere
d’appui au management. La gouvernance donne une zone d’autonomie au dirigeant en préservant
une zone d’incertitude habilitante (Chatelin-Ertur et Nicolas, 2011), autrement dit un champ
d’actions pas seulement disciplinaire. Le systéme de gouvernance d’une organisation possede donc
deux composantes du controle du processus décisionnel :

- une composante disciplinaire qui borne la zone d’incertitude managériale ;
- une composante habilitante qui préserve cette zone d’incertitude.

Le dirigeant porte laresponsabilité de sa zone d’incertitude al’égard des choix stratégiques
porteurs de valeur et de sa répartition (Chatelin-Ertur et Nicolas, 2011). La gouvernance incomplete
par nature confére audirigeant un libre arbitre attaché au droit d’exercerlesfonctions de gestion et
de contréle interne. La zone d’incertitude que lui confére le systéeme de gouvernance est par
conséquent au coeur du processus de délibération.

Figure 14 : La zone d’incertitude inhérente a tout systéme de gouvernance, d’aprés Chatelin-Ertur et Nicolas

(2011)
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La composition du Conseil d’Administration (« inside and outside directors ») est une réponse
rationnelle de l|’entreprise aux conditions de I’environnement (Pfeffer, 1972). Le Conseil
d’Administration constitue le lieu commun a la théorie de I’agence et aux approches politiques ou
fondées sur les ressources pour traiter du lien direct actionnaire-stratégie (Martinet, 2002). Les
travaux convergent pour considérer que le Conseil d’Administration joue davantage un role de
contréleurdes dirigeants (au niveau de leurrecrutement, leur rémunération et de leur révocation),
gu’unrodle de participant actif a la stratégie. Des études plus exhaustives sur I’influence du Conseil
d’Administration, menées notamment par Charreaux et Belin (1990), Godard (1997) et Le Joly et
Nioche (2001) permettent de formuler trois remarques majeures. Tout d’abord, le Conseil
d’Administration intervient, comme le lui imposent généralement les dispositifs législatifs et
réglementaires, sur les opérations mettant en jeu d’autres sociétés — prise de participation,
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acquisition, fusion, alliance —ainsi que surla stratégie financiére — augmentation de capital, politique
de dividendes, décisions de rachat des actions de la société, etc. Ensuite, il participe relativement
peu, voire pas du tout a ladéfinition des objectifs, al’élaboration de lastratégie, ala préparation des
plans et budgets, aux choix d’investissements internes et a la désignation des cadres supérieurs.
Enfin, son role est évidemment discontinu. Son influence sur la stratégie porte au plus sur la
ratification etlasurveillance, les directions étant porteuses de I’initiative et de la mise en ceuvre, si
I’on se référe a un schéma classique et séquentiel de décision. C'est notamment le cas dans les
périodes critiques.

Le Conseil d’Administration est I’émanation directe des actionnaires, |le lieu de coalition et
d’espace-temps formels ol peut s’exercer la contribution des actionnaires a la formation de la
stratégie (Martinet, 2002). Les actionnaires exercent une pression surles dirigeants de sorte que I'un
des objectifs stratégiques prioritaires de |’entreprise soit la création de valeur pour I’actionnaire
(Bournois, Rojot et Scaringella, 2003). Le nombre de liens établis avec d’autres conseils, plutot
caractéristique des grandes entreprises a capital dispersé, peut surtout influencer le processus
stratégique dans les premiers temps du mandat du dirigeant lorsque celui-ci cherche a asseoir sa
[égitimité (Pichard-Stamford, 2000).

Cing configurations stylisées par rapport auxquelles on peut raisonner pour situer, analyser
ou faire évoluerdes modalités de gouvernance de groupes sont proposées par Denis (2000), Denis,

Martinet et Tannery (2002) dans le tableau n°7:

Tableau 7 : Cing configurations de Gouvernance, d’aprés Denis (2000) ; Denis, Martinet et Tannery (2002)

Réle/place de

Type de stratégie L .
I’actionnaire

Style de management Spécificités

Le développeur gére plusieurs métiers | La stratégie est | U'actionnaire  laisse
et de nombreux | décentralisée au | une grande initiative
domaines d’activité niveau des unités stratégique a ses

filiales, dans un cadre
La planification

de cohérence global,
et les dirige par la
négociation : examen,
discussion,

stratégique joue un
réle essentiel

Le suivi porte sur

I’atteinte d’objectifs
stratégiques, le
groupe veillant aux
performances

financieres globales.

acceptation ou refus
des voies et moyens
stratégiques qu’elles
proposent =
ratificateur ou une
téte de groupe qui

autorise (allowers).

L'opérateurcentralisé | Spécialisé sur un | stratégie estglobaleet | I'actionnaire « fait la
métier uniforme et | trés centralisée, | stratégie » de fagon
étendu I"intégration détaillée, laissant aux

filiales un role
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géographiquement.

opérationnelle forte

contréle opérationnel
y joue un rble
essentiel tout comme
les regles et les
normes

essentiellement
opérationnel. C'est par
des critéres stricts de
marchés,
guantifiés,

produits,
objectifs
etc. que les stratégies
sont imposées aux
filiales et
rigoureusement
contrdlées.

L’investisseur

opere dans des
industries fortement
capitalistiques

la décision
d’investissement en
capital technique est
essentielle et doit étre
centralisée

la valeur patrimoniale
des actifs localisés +
les développements
d’investissement
proposés
attentivement

suivis

Actionnaire champion
du calcul économique.
Il inspire et suit
scrupuleusement les
projets et la
réalisation des
investissements de
chaque filiale en leur
imposantlescritéres a
méme de rendre
compte de leur
rentabilité sur toute
leur durée de vie au
co(t réel du capital.

Le contrdleur

se développe autour
d’unnombre limité de
meétiers forts, associés

Iy

a des besoins
«universels»

(alimentation, santé,
beauté, etc.), passant
par des marques
globales ou « ombrelle
» etune multiplication

de produits

La téte de groupe
concoit le systeme
industriel et la
stratégie, la latitude
des unités se limitant
aux adaptations
marketing et
commerciales locales

Le controle de gestion
et le suivi budgétaire
prennent le pas sur la
discussion stratégique

Actionnaire centralise
largement le modele

et les décisions
stratégiques qui
déterminent le

devenir des filiales et
gouverne par le
contréle de gestion,
les business plans
chiffrés a horizon
court ou moyen, les

budgets.

Le financier

se compose de
multiples
participations dans des

activités diverses
gérées a partir de
stricts critéres
financiers

Les unités possédent
une grande autonomie
stratégique puisque la
téte de groupe ne
peut
compétences et
connaissances

cumuler les

techniques requises

Laisse  une large
autonomie stratégique

By

a ses filiales qu'il
considere comme un
d’actifs
dont il suit
scrupuleusement la

portefeuille

rentabilité des
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dans les différents | capitaux engagés.
métiers.

Le groupe détient des
compétences

financieres élaborées
et une  capacité
d’intervention forte
dans les acquisitions,
fusions, cessions, etc.

D’apreslescing configurations vues ci-dessus, il existe un lien entre le niveau de controle de
la gouvernance et celui du pouvoir discrétionnaire du dirigeant (figure n°15). De plus, selon I’étude
CTPartners 2011, 20 % des départs de dirigeants du SBF (Société des Bourses Francaises) 120" sont
dues a des divergences stratégiques...

Figure 15 : Le lien entre contrdle de la Gouvernance et pouvoir discrétionnaire du dirigeant
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Le pouvoir discrétionnaire est le pouvoir d’influence du dirigeant selon la théorie de la
discrétion managériale, c’est donc le degré de liberté politique, stratégique, organisationnel et
managérial du dirigeant, autrement dit son niveau d’ascendant pour négocier son intention
stratégique aupres de la gouvernance.

Le dirigeantest une personnede pouvoir, ayant une autorité sur ses collaborateurs, c’est un
leader plus ou moins controlé par I'instance de la gouvernance, qui impacte sur son pouvoir
discrétionnaire.

Il est déterminé a partirdes cours de 40 actions duCAC40etde 80 valeurs du premier et du second marché les plus

liquides cotées a Paris parmi les 200 premieres capitalisations boursieres frangaises.
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Tableau 8 : Synthése des apports de notre revue de littérature

Dimensions

Incidences sur le dirigeant retenues

Pouvoir

Loi, tradition et charisme (Weber)

Expertise stratégique (Crozier et Friedberg)

Maitrise desrelations avecl’environnement (Crozier et Friedberg)
Organisationnel (Crozier et Friedberg, Ouimet)

Influencerles autres (Savall et Zardet)

Instrumentation (Savall et Zardet)
Commandement légitimé (Jameux et Dockes)

Gestion politique (Ouimet)

Autorité

Légitimité de I’autorité (Weber)
Source de conflits et de rapports de force (Crozieret Friedberg, Marx et
Engels)

Décision

Besoinvision de son environnement (Simon) pour gérer|l’incertitude (Cyert
et March)

Recherche d’atteinte d’objectifs (Cyert et March)

Besoin de négocier (Linblom)

Responsabilité

Juridique (pénale, lois, conventions, fiscalité...) (Duplat)

Sociale (emplois, conditions de travail, envers les parties prenantesinternes
et externes...) (Savall)

Economique (croissance, innovation, investissements...) (Savall et Zardet)
Sociétale (Walton, McGuire, Davis)

Hiérarchique

Leadership

Capacité a mobiliserles autres (Bennis, Rey)
Démocratie, coopération et confiance (Lewin, Likert)
Orienter, motiver, controler (Mac Gregor)
Générateurd’énergie (Cristallini, Kirkpatrick et Locke)
Visionnaire (Fayol, Bennis, Wilson, Kiefer)

Gouvernance

Controle du dirigeant (Hirigoyen, Jensen et Meckling, Paquerot, Charreaux)
Processus Horivert (Savall et Zardet, Martinet)

Organisationnelle (Pesqueux, Marchesnay)

Délégation, mandat (Jensen et Meckling, Savallet Zardet)

Relation de confiance (Donaldson et Davis)

Management stratégique (Charreaux, Martinet, Wirtz)

Dans notre chapitre 3, nous analysons nos terrains par rapport aux configurations proposées
par Denis (2000) ; Denis, Martinet et Tannery (2002) et a leur relation d’agence. Ces configurations
nous semblent pertinentes pour notre étude car elles prennent en compte a la fois la stratégie de
I’entreprise et le réle de 'actionnaire, or c’est cette relation entre la Gouvernance et les choix
stratégiques du dirigeant qui nous intéresse. Notons cependant que cette typologie comporte des
limites puisque les comportements de la Gouvernance et du dirigeant peuvent étre plus complexes

et implicites que les cing proposés.
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1.2. Les autresthéories des organisations et le dirigeant

Nous parcourons les autres théories des organisations qui traitent du role du dirigeant. Cela
nous aide a positionner nos cadres théoriques ainsi que notre objet particulier. Il s'agit d'un survol
qui ne prétend en aucun cas a l'exhaustivité car ce n'est pas I’objet principal de cette these.
Cependant, il est important de connaitre, d'analyser et de critiquer les théories qui constituent la
base de beaucoup de recherches encore aujourd’hui.

Tout d'abord, nous retenons ladéfinition de I'organisation de Charreaux et Pitol-Belin (1987)
selonlaquelle « les organisations sont des systémes sociaux créés par des individus, afin de satisfaire,
grdce a des actions coordonnées, certains besoins et d'atteindre certains buts. ». Pour les théories
économiques des organisations, I'organisation et un ensemble social d'individus dont les objectifs, les
motivations, les ensembles d'informations et les obligations contractuelles different. Les optiques
individualistes considérent que les organisations n'ont pas d'existence propre et les approches
holistiques réifient la notion d'organisation. Ces dernieres définitions ont des conséquences
dommageables pour les membres de ces organisations car cela elles impliquent qu’aucune action
d’amélioration ne seramenée surles structures internes qui interagissent avec les comportements
humains internes et externes (Savall et Zardet, 2005).

1.2.1. Les théories de I'école classique

Les principaux auteurs classiques sont Fayol, Taylor, Gulick et Urwick, Follette, Weber,
Babbage, Gantt, Gilbreth. Les principaux précurseurs des théories des organisations sont le Francais
Fayol et I'Américain Taylor, considérés comme les fondateurs de ce qu'on a coutume d'appeler
« |'école classique du management ». Fayol (1916) s'est principalement intéressé aux probléemes de
direction et de hiérarchie de I'entreprise et il a jeté les bases de lathéorie administrative. Selon
Fayol (1916), les activités de |'entreprise peuvent étre classées en six catégories d'activités :
techniques, commerciales, financieres, comptables, de sécurité et enfin administratives. Les activités
administratives comprennent la prévoyance (tres voisine de la planification), I'organisation, le
commandement, la coordination et le contrdéle. Nous pouvons faire un parallele avec les
composantes de ce qu'on nomme aujourd'hui le "management".

Taylor (1911, 1957) abandonne le principe d'unité de commandement proné par Fayol et
subordonne l'ouvrier a plusieurs chefs, spécialisés chacun dans une fonction spécifique, telle le
planning, I'approvisionnement, les méthodes... Les critiques sont vives, notamment concernant le
caractére normatif de cette théorie qui ne tient pas compte des interactions entre les individus et
I’organisation carelle aune vision tres mécanistedes Hommes. De plus, elle ignore les interrelations
entre I’entreprise et son environnement (Charreaux et Pitol-Belin, 1987).

Dans I'analyse néo-classiquetraditionnelle, lafirme constitue une entité, les actionnaires ne
sont pas distingués des dirigeants et I'objectif poursuivi est la maximisation du profit. L'organisation
interne de lafirme estsupposée n'avoiraucun effet surla décision car le comportement des acteurs

E



n'estinfluencé que parles conditions du marché. Lafirme est censée évoluer dans un environnement
sans incertitude puisque les agents possédent une information parfaite surI'état de la demande et
sur les colts. La frontiére entre la firme et le marché n’est pas trés claire chez les néo-classique. Il
faudraattendre la théorie des co(its de transaction pour commencer a en voir les limites. Le méme
probléme se pose corrélativement entre l'interne et I’externe : I’entreprise est-elle un marché
particulier ? Le marché est-il une forme d’entreprise particuliere ? Du point de vue sociologique,
I’entreprise estun groupe de personnes organisé, le marché peut-il étre assimilé a une organisation ?
Nous n’avons pas la prétention de répondre a ces questions, dans lesquelles résident souvent des
utopies.

Max Weber (1965) a proposé quant a lui un modeéle de la bureaucratie. « Une bureaucratie
est un type d'organisation formelle, caractérisée par une hiérarchie administrative complexe, une
spécialisation des compétences et des tdches, des limites discrétionnaires établies par un ensemble de
régles et un comportement impersonnel vis a vis des consommateurs » d’aprés Charreaux et Belin
(1987). L'origine des analyses de la bureaucratie est sociologique. Ses composantes sont la
hiérarchie, la division du travail, la présence de régles, la présence de procédures, le caractere
impersonnel et la compétence technique. L'approche de Weber est normative car il a cherché a
définirun ensemble de principes permettant de définir le type "idéal" de I'organisation efficace, ce
qui parait utopique.

Pour I’école classique, le dirigeant apparait comme un administrateur tout puissant,

recherchant avant tout a maximiser son profit et celui de ses actionnaires en mettant en place un
mode de management hyperspécialisé et structuré.

1.2.2. L’école des relations humaines

L'école desrelations humaines va naitre pour répondre a toutes les critiques faites a I'école
néo-classique. Les principes établis par I'école classiqgue du management sont l'unité de
commandement, spécialisation... qui impliquent que les hommes soient soumis et dépendants, et ce,
de plus en plus, lorsqu'on descend dans la hiérarchie. Ce comportement a pour conséquence
I'apparition d'attitudes telles que I'absence, le freinage et la maitrise des cadences par les salariés, la
syndicalisation... contraires aux intéréts de |'organisation et ason efficacité. L'organisation ne permet
pas a ses membres d'atteindre le « succes psychologique », faute de leur donner la possibilité de
développer leur efficacité personnelle dans le travail (Argyris, 1970, 1995).

Les principaux auteurs de ce courantde pensées sont Mayo, Lewin, Likert, McGregor, Argyris
et Herzberg. Suite ases expériences, Mayo (1933) a conclu que plus que les conditions matérielles de
travail, ce sont les conditions sociales qui influencent la productivité, que la rémunération n'est pas
la seule forme de motivation et que la participation, lacoopération etladiscussion au sein du groupe
de travail ont une incidence déterminantesurle comportement. Parailleurs, lacontribution de Lewin
(1951) aux théories psychologiques des organisations est trés importante, notamment grace a ses
étudessurlesphénomenesde groupe etla « dynamique de groupe ». || met en avant la supériorité
du style démocratique en matiere de performance et de satisfaction apportée par le travail. Ses
travaux ont également permis de mettre en évidence, au dela des groupes formels, la constitutionde
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groupesinformels soudés parles mémes objectifs, a condition de développer des relations entre les
membres du groupe.

Dans ce courant, nous retrouvons les travaux sur les styles de direction et le management
des groupes et des équipes (théories X et Y, leadership) détaillés plus haut dans ce chapitre.

Le dirigeant doit doncveiller aux bonnes conditions sociales et alimenter la dynamique de
groupe pour une meilleure performance économique.

1.2.3. Les théories managériales de |'organisation

Nous présentons de fagon concise les approches contingentes et économiques. Nous
développons de maniere plus importante la théorie socio-économique car c'est I'un de nos
principaux cadres théoriques.

> Théories contingentes des organisations

Les principaux auteurs de ces théories sont Blauner, Enery et Trist, Woodward, Burns et
Stalker, Lawrence et Lorsch. Les théories contingentes apportent un éclairage nouveau aux théories
des organisations car elles cherchent a comprendre les raisons des correspondances entre le type
d'environnementetlaforme de lastructure et le lienaveclaperformance, mémesielles présentent
un caractére normatif. Les principales critiques que nous pouvons faire est |'absence de la prise en
compte des comportements desindividus qui constituent I'organisation, comme la psychologie des
dirigeantsetde leurstyle de direction, ainsi que le jugement porté surl'environnement qui reléve de
la perception. En effet, aenvironnementidentique, mais a perception différente, correspondraient
des organisations elles-mémes différentes, ce qui expliquerait que des entreprises différentes,
opérantdans des mémes secteurs d'activité puissent présenter desformes d'organisation différentes
(Charreaux et Belin, 1987).

> Lesthéories économiques de l'organisation

Les principaux auteurs sont Coase, Williamson, Commons, Hayek, Simon, Arrow, Barnard,
Chandler.

La notion de colits de transaction, qui est au centre de |'analyse de Williamson (1975) est
I'ensemble des dépenses entrainées par le contrat qui définit le transfert de propriété entre les
individus ou entre les organisations. Ces co(its sont fonction du comportement des individus
participant a la transaction et des propriétés objectives du marché. Ce comportement est régi par
deux principes fondamentaux : la rationalité limitée (Simon, 1949) et |'opportunisme, c'est-a-dire la
recherche de l'intérét propre, en adoptant éventuellement une attitude malhonnéte. Les propriétés
objectives du marché (« lesfailles ») qui conduisent dans certains cas a internaliser les activités sont
I'incertitude et des relations d'échanges en « petitnombre ». Williamson (1975) établitles conditions
pour lesquelles les organisations sont plus avantageuses que les marchés et recherche les formes
d'organisation les plus avantageuses, soit celles qui permettent de minimiser les co(ts. L'auteur
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distingue deux formes organisationnelles principales : la forme unifiée (forme U) et la forme
multidivisionnelle (forme M).

Au sein de laforme U, chaque unité opérationnelle accomplit une fonction spécialisée
(ventes, finance, production, personnel...) pourl'ensemble des lignes de produits de la firme et elle
est organisée en fonction des lignes de produits. Au sein de laforme M, il y a des divisions (ou des
guasi-firmes) qui accomplissent I'ensemble des fonctions spécialisées pour un produit unique.
Chaque division est responsable envers la direction générale, qui répartit les ressources entre les
différentes divisions. L'adoption de la forme U pour une entreprise en expansion pose différents
problémes. Tout d'abord, le développement entraine des pertes de contréle et donc d'efficacité,
ensuite, la croissance implique la création de niveaux hiérarchiques supplémentaires, une moins
bonne circulation et un contréle moins efficace de l'information qui provoque une altération du
processus de prise de décision stratégique. Enfin, plus la taille s'accroit, plus les décisions tendent a
dépendre du pouvoirdesdirecteurs fonctionnels rendant les difficultés de plus en plus grandes pour
apprécier les performances.

Les dirigeants onttendance a négliger les objectifs globaux de la firme au profit de ceux de
leur propre fonction selon Williamson (1975). A cause de la complexité et de la lourdeur croissante
destaches, lesdirigeants ont également tendance anégliger les décisions stratégiques au profit des
décisions opérationnelles. La recherche de structure alternative est proposée sous une forme
multidivisionnelle. Cette organisation permet aux dirigeants de consacrer leur temps aux décisions
stratégiques et d'éviterde privilégier une fonction particuliére et les cadres-dirigeants qui relévent
de la direction générale sont aidés d'une équipe spécialisée ("staff") dont la fonction est de
contribuera la préparation des décisions stratégiques. La forme M permet de juger plus facilement
des performances respectives des différentes divisions en organisant chacune d'entre elles comme
un centre de profit.

Parmi les principales théories économiques, nous retrouvons la théorie des droits de
propriété dont les principaux auteurs sont Alchian, Demsetz, Furubotn, Pejovich. La théorie des
droits de propriété a pour but de comprendre le fonctionnement des différentes organisations a
partir de la notion de droit de propriété et d'expliquer leur efficacité relative. « Les droits de
propriété ne sont pas des relations entre les hommes et les choses mais des relations codifiées entre
les hommes qui ont rapportal'usage des choses » (Furubotn et Pejovich, 1974). Un droit de propriété
n'est complet que s'il remplit deux conditions : I'exclusivité, c'est-a-dire une liberté entiére dans
['utilisation des actifs possédés et un controle total, et la transférabilité, soit la possibilité d'échange
qui ne dépend que de l'acheteur et du vendeur. La théorie des droits de propriété va étudier les
conséquences de |'atténuation des droits de propriété dont leur efficacité dans I'allocation des
ressources.

Dans la firme managériale, il existe une séparation entre les dirigeants et les actionnaires.
Les dirigeants peuvent gérer et agir selon des principes contraires aux intéréts des actionnaires qui
ont alors intérét a mettre en place des systemes de contréle, ce qui entraine des co(ts. Il y a une
atteinte al'exclusivité des droits de propriétéetla firme managériale est censée étre moins efficace
qgue la firme néo-classique traditionnelle.
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Nous ne mobilisons pas lathéorie des droits de propriété qui estlimitée a la compréhension
dela structure et au fonctionnement des organisations etl'essentiel de son analyse va porter sur les
rapports entre propriétaires et dirigeants. De méme, nous étudions ladifférence entre les dirigeants
salariés etles dirigeants propriétaires dans cette recherche afin de voir si le statut du dirigeant a un
impact sur les performances socio-économiques de l'entreprise et si leurs roles et leur métier
different dans une firme managériale ou patrimoniale.

1.2.4. Lathéorie socio-économique

Les principaux auteurs sont Savall, Zardet, Bonnet, Péron et Cristallini. Le postulat de la
théorie socio-économique est qu'un acteur, s’il ade bonnes conditions de travail, sera plus productif
car son énergie seramieux utilisée. Le développement humain est défini comme I'accroissement des
aptitudes de ’homme susceptible de produire plus d’autonomie, d’ordre social et culturel et une
hausse de son pouvoir de négociation. « La performance sociale d’une organisation peut étre
mesurée en termes d’aptitudes de l'organisation a accroitre le pouvoir de négociation de ses
membres (individus et groupes) entre et/ou vis-d-vis de I'environnement de I'entreprise » (Savall,
1974).

La théorie socio-économique s’appuie sur différentes disciplines : I’économie, I’ergonomie et
la psychosociologie, qui sont autant de méthodes pour mesurer le niveau de satisfaction des
conditions de travail du personnel. De méme, ces trois disciplines sont liées par la relation des co(ts
et des performances cachés. Un écart est constaté entre la situation ou le produit normalement
attendu et la situation ou le produit saisi. En effet, la comptabilité traditionnelle saisit le produit
attendu et ne tient pas compte du colt des dysfonctionnements qui ont empéché le produit saisi
d’atteindre le niveau du produit attendu. Cet écart est appelé « colts cachés », dans le sens ou ils ne
sont pas, ou peu, repérés. Les indicateurs de colts cachés, c’est-a-dire les colts des régulations
nécessaires pour palier aux dysfonctionnements de I’organisation, qui ne sont pas toujours pris en
compte dans la comptabilité ou dans les indicateurs de pilotage mis en place au sein de
I’organisation, sont les suivants (Savall et Zardet, 2003) :

I’absentéisme ;

la rotation du personnel ;

la qualité des produits ;

la productivité physique directe ;
les risques.

Ces colits cachés pourraient étre retrouvés dans lacomptabilité classique car ils augmentent
les charges, par leurconsommation de facteurs de production, de non création de produits, mais ils
ne sont pas recherchés. La théorie socio-économique s’oppose a une vision déterministe de
I’organisation et aux pratiques consistant a séparer la dimension économique de la dimension
sociale. Elle cherche a évaluer de maniére qualitative, quantitative et financiére ces différents
indicateurs sociaux grace a une approche qualimétrique, c’est-a-dire qui allie des indicateurs de
mesure a la fois qualitatifs, quantitatifs et financiers. Cette mesure va étre rendue possible parle
concours du sociologue, du psychologue industriel et de I’ergonomeen renfortde I’économiste. Elle
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va pallier aux biais de la comptabilité grace a 'intégration de variables sociales et économiques,
comme les conditions de vie au travail, la création de potentiel, les glissements de fonction...

Nous avons opté pour ce premier cadre théorique car c’est une théorie sur la santé des
organisations. Les différentsindicateurs, alafois qualitatifs, quantitatifs et financiers, qu’il propose
permettent de mesurer cet état de santé. L'arrivée d’un nouveau dirigeant salarié va avoir des
impactssur le développement et la vie économique et sociale de I’organisation et nous souhaitons
les mesurer, les évaluer.

De plus, lathéorie socio-économique considere que le pilote (un responsable hiérarchique
et/ou fonctionnel) entouré de coopérants, c’est-dire d’acteurs actifs, contribue fortement aux
résultats économiques de son entreprise. Le dirigeant étant le premier pilote de I’organisation, la
réussite de sonintégration constitue un enjeu majeur pourlasurvie-développement de I’entreprise.
Ce chef d’orchestre permet un pilotage et une synchronisation vertico-transversales des actions
stratégiques de I’entreprise. Le niveau horizontal comprend I'équipe de direction et les membres de
I'encadrement. La dimension verticale comporte un responsable hiérarchique et son équipe, son
service. Les auteurs de cette théorie ont démontré que le systéme hiérarchique est un systéme
efficace permettant une meilleure performance économique et sociale, notammentviale conceptde
décentralisation synchronisée qui signifie « déplacer l'initiative de I'acte décisif vers le niveau de
responsabilité oli sa mise en ceuvre sera déclenchée, tout en instaurant des regles du jeu de 3C visant
a assurer sa compatibilité avec I'action d’autres zones de responsabilités et avec le pilotage
stratégique de 'ensemble de I'organisation » (Savall et Zardet, 2005, p 482).

Le changementde dirigeant n'est pas seulement un seul changement dans le systéme car il
esten interaction avecl’ensemble du systeme de |I’organisation. Les apports principaux de la théorie
socio-économique pour notre recherche sont sa conception du dirigeant, |a pluralité des indicateurs
de mesure, son concept de formation intégrée et les outils de management socio-économique (que
nous étudions dans notre chapitre 6) et enfin sa notion de la stratégie, que nous précisons dans nos
chapitres suivants.

Pour cette partie de la revue de littérature nous proposons la synthése suivante dans le
tableau n°9:
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Tableau 9 : Le dirigeant au sein des théories des organisations

Courants théoriques

Role du dirigeant

Profil du dirigeant

Type d’organisation

Ecole classique

Commandement

Administratif
Maximisateur de

profits
Autoritaire

Trés hiérarchique
Bureaucratique
Rationnelle

Relations humaines

Répartiteurdes
ressources
Décisionnaire

Leader (créatif,
visionnaireet
mobilisateur)
Ecoute

Démocratique
Participatif
Dynamique de groupe

Managériaux

Décisionnaire
stratégique et
opérationnel

Rationnel
Opportuniste (voire
égoiste)

Selon
I’environnement
En« U »ouen« M»
Décomposition

hiérarchique

Décentralisation
Chef d’orchestre

Premier pilote de
I’organisation

Garant performance
socio-économique

synchronisée

Socio-Economique )
Horizontale et

verticale

1.3. Lareprise d’entreprise

Nous étudions le changement de dirigeant, tout comme les travaux sur la reprise
d’entreprise. Lanotion de propriété est-elle la seule différence entre les deux champs ? Ont-ils des
points communs ?

La reprise est a la fois une opération de rachat et un processus de continuation de la vie
d’une entreprise, en difficulté ou non, et de tout ce qu’elle contient (Siegel, 1989 ; Deschamps,
2000). Chaque année, 2 000 petites et moyennes entreprises disparaissent faute d’avoir trouvé un
repreneur et 2 000 déposent le bilan en raison d’un probléme de transmission. Lors d’une reprise
d’entreprise, le repreneur — personne physique ou morale —rachéte I’affaire au chef d’entreprise
pour en prendre la direction. Il devient alors le dirigeant d’'une entreprise en activité et lors de
I’acquisition desttitres, il dispose d’un ensemble, comprenant le personnel, la culture, I’organisation,
les clients, les fournisseurs, les locaux, le matériel, les équipements, la structure financiere et les
habitudes (Duplat, 2007). Le repreneur devient le dirigeant d’une entreprise qui lui estinconnue et
d’un personnel qu’ilne connait pas, qu’il n’a pas choisi car il a été recruté par son prédécesseur. De
méme qu’un nouveau dirigeant salarié, il vadevoirdonner une certaine légitimité a son pouvoir pour
créer une cohésion autour de lui et gagner la confiance de son nouveau personnel (Deschamps et
Paturel, 2001).

Le changementde dirigeant est une période de transition. La transmission est un processus
comportant trois étapes selon Deschamps (2000) : la préparation, la phase de transition et le
management de la reprise.
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Afin de maximiser les chances de réussite de lareprise, Deschamps et Paturel (2001, p34) ont
adapté le modeéle des 3E (Environnement, Entreprise, Entrepreneur) aux situations de reprise, avec
guatre sphéres, et non plus trois, qui sont :

- Lesaspirations;

- Les compétences et ressources du repreneur;
- Llenvironnement;

- Lasituation liée au cédant.

Le métier de repreneur est un métier a part et différent du créateur car le repreneur part
d’une affaire existante et concentre son énergie sur des problémes de développement, corrige des
erreurs passées ou réoriente des politiques compromises (Deschamps et Paturel, 2001). Nous
abordons également la reprise d'entreprise dans notre chapitre 4 dans le cadre de la socialisation
organisationnelle repreneuriale.

» La théorie du deuil

La théorie du deuil appliquée a la transmission d’entreprise, étudie le deuil du cédant,
particulierement important en cas départ a la retraite. La cession représente une expérience
douloureuse pourle cédant, qui abandonne son « bébé ». Bah (2006) a mis en évidence les facteurs
facilitateurs et de blocage de la période de transition suivants :

- L'anticipation et la préparation de la transmission ;

- De solides projets de reconversion pour le cédant ;

- La sécurité financiéere du cédant face a l’avenir ;

- Lacertitude de pérennisation de I’entreprise et des emplois.

Ces constats sont souvent critiqués par les praticiens caril y a un départ rapide du cédant aprés la
transmission de son entreprise. Par contre, on observe que les cédants souhaitent que les emplois
soient conservés, ainsi que les relations avec les clients et fournisseurs. Les points de
blocage proviennent d'un manque de clarification des conditions de la cohabitation, des conflits
d’orientation ou de vision quantau devenirde I’entreprise, le degré de confiance mutuelle entre le
repreneur et le cédant lorsqu’il est limité et I’absence de communication entre le cédant et le
repreneur. Selon nous, ces blocages et ces facteurs facilitateurs peuvent s’appliquer a tout
changementde dirigeant, sans se limiter au cadre de la reprise d’entreprise au sensstrictetviennent
alimenter notre corps d'hypothéses. En effet, I’arrivée du nouveau dirigeant peut étre anticipée en
termes d'annonce, de formalisation. De méme, la phase de transition peut étre facilitée par le
tutorat ou desdispositifs de formation intégrée accompagnant le nouveau dirigeant qui commence
sa phase de socialisation organisationnelle. De plus, |le management de la prise de poste du nouveau
dirigeant qui fait suite ason apprentissage renforcerait sa prise du pouvoir et sa légitimité politique,
stratégique, organisationnelle et managériale.
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Les facteurs facilitateurs peuvent étre de rassurer la gouvernance, apaiser les inquiétudes
des salariés : maintien des activités, emplois, choix stratégiques, ménager les susceptibilités et
détecterleshommesclés etrassurerles partenaires économiques extérieurs (clients-fournisseurs).

1.4. Ll’intégration dessalariés

L'intégration estsouvent étudiée au travers de la socialisation organisationnelle car c'estla
seconde étape du processus. L'intégration est |’apprentissage et |'intériorisation d’un réle
organisationnel, articulé autour de trois domaines de socialisation : le travail, le groupe de travail et
le contexte organisationnel (Lacaze et Perrot, 2010). Les quatre principales taches d’apprentissage
qui incombent au nouvel arrivant durant la phase d’intégration sont la connaissance de son
entreprise, la fonction de son équipe, la réalisation de son travail et I’évolution de son identité
(Marbot, 2005). Au-delade ces définitions entermes de contenu, Peretti (1994) définit I'intégration
comme un ensemble de pratiques mises en ceuvre aprés la phase de recrutement.

L'intégration est une phase essentielle qui débute a I’arrivée d’une nouvelle personne dans
une organisation et qui consiste acréerun liensocial avec le nouveauvenu. Elle peut étre anticipée a
I’arrivée effectivede lapersonne. Le bon déroulement de cette phase dépend des comportements et
des attitudes du nouveau ainsi que de ceux d’autrui. Le processus d’intégration n’a pas vocation a
créerun « clone », mais bel etbien a assurer une certaine continuité dans le changement grace aune
meilleure connaissance de |’organisation, des axes stratégiques, des attentes des salariés et des
compétences précises nécessaires a ce poste, et ce, afin d’accélérer |’opérationnalité du nouveau
patron, mais aussi d’évitertoute fracture trop brutale. Nous étudions ces travaux plus en profondeur
dans le chapitre 6.

» L'apprentissage organisationnel

Le changementde dirigeant va entrainer I'apprentissage du dirigeant mais également celui
des autres acteurs. Cela va avoir des effets a la fois sur l'infrastructure, c'est-a-dire sur la partie
cachée, etsurla superstructure, la partie visible. Cette conduitedu changement peut étre planifiée.
L'interaction entre les acteurs va leur permettre d'apprendre le changement et les autres vont
changeraveclui. C'estune erreurde dire que le dirigeant estinterchangeable et que le systeme doit
s’adapter autour de lui. C'est un nouvel équilibre a co-construire par tous les acteurs de
I'organisation afin d'apprendre a travailler ensemble. Les recherches d’Argyris (1978) vont dans ce
sens ensoutenantl’idéeque les organisations efficaces sont celles qui sont capables de développer
leur faculté d’adaptation grace a leur capacité d’apprentissage.

> La socialisation organisationnelle

Il s'agit d'une forme particulieére de la théorie de socialisation, initialement appliquée dans
leschamps de la sociologie etde la psychologie. Il est admis qu'il y a socialisation pour un individu a
chaque franchissementd’une « frontiére » de |’organisation et changement de réle (Van Maanen et
Schein, 1979). Un besoin de resocialisation est également ressenti par les individus sujets a un
changementsignificatif dans leur environnement de travail. Lasocialisation organisationnelle est un
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ensemble d’activités que les organisations mettent en ceuvre pour I'accueil et I'intégration de
nouveaux arrivants. C’'est un processus par lequel un individu acquiert les valeurs, les
comportements et connaissances nécessaires pour assumer pleinement son réle au sein de
I’organisation et en devenir membre a part entiere (Van Maanen et Schein, 1979 ; Louis, 1980 ;
Feldman, 1976).

Ce processus est composé de trois phases marquantes qu’un individu franchit au cours de sa
socialisation :lasocialisation anticipée, I'intégration ou lasocialisation active et enfin le management
deson réle (Emery, 1990). La phase de « socialisation anticipée » commence avant méme I’arrivée
du nouveau membre au sein de l'organisation. Il s’agit « en quelque sorte d’une préparation
psychologique a travers laquelle un candidat se défait progressivement d’anciens réles professionnels
et de son statut antérieur pour s’engager dans un nouvel univers ». |l va se préparer au changement
et se créer un certain nombre d’attentes (Fischer, 1997).

La phase d'intégration ou de « socialisation active » estl'entrée de I'individu au sein de sa
nouvelle organisation etla phase durantlaquellele nouvel arrivant va débuter I’apprentissage de sa
nouvellefonction etde son nouveaurdle. ll vaalors tisserses premiéres relations professionnelles et
il va recevoir une multitude d’informations qu’il va devoir gérer et interpréter a son nouveau
contexte professionnel. C'est durant cette étape que le nouvelentrant va confrontersesattentesala
réalité organisationnelle, passerdes « rites d’initiation » et que des ambiguités ou des conflits de role
peuvent émerger (Fischer, 1997 ; Fisher, 1986).

La derniére phase résulte des deux étapes précédentes. Dans la littérature, un individu est
considéré comme étantintégré lorsqu’il est considéré comme un « membre a part entiere » (Louis,
1980), et qu’il est devenu un « membre efficace » (Feldman, 1976).

La socialisation organisationnelle se rapporte doncau processus par lequel un individu vient
a apprécierlesattitudes, les comportements et les connaissances nécessaires pour assumer son réle
et participer en tant que membre a part entiere d’'une organisation (Fisher, 1986).

Ce cadre théorique semble tout a fait approprié a notre objet de recherche puisque le
nouveau dirigeant salarié franchit effectivement une frontiere. Celle-ci peut méme étre double selon
s'ilintégre une nouvelle organisation en plus de son arrivée a une nouvelle fonction. Par ailleurs, la
réussite du processus organisationnel aboutissant a une montée en compétences et en efficacité,
nous apparait comme essentielle pour l'avenir de |’organisation. Les apports de la théorie
socialisation organisationnelle et son processus seront approfondis dans le chapitre 4.

Pour conclure ce chapitre, nous pouvons positionner notre objet de recherche parmi les
différentes théories que nous avons détaillées ci-dessus dans notre figure n°16.
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Figure 16 : Positionnement de notre objet de recherche

Cadres Cadres
théoriques théoriques
périphériques Théorie de Iintendance principaux

Mots clés

Théorie socio- périphériques

économique
Leadership
Décision

Pouvoir

Performance

Autorité

Dirigeant
propriétaire

Socialisation
organisationnelle

Les cadres théoriques principaux ou secondaires vont nous permettre de justifier les choix
des définitions retenues. Ills seront de véritables points de repéres et notre lien avec le terrain
puisqu'ils sont des « appareils photos » qui nous permettent de regarder la réalité. Notre
enracinement théorique comporte quatre piliers qui sont la socialisation organisationnelle et
I'intégration, tres liées, pour mieux appréhender le processus que va suivre le nouveau dirigeant
avant et apres son arrivée a ce poste clé ; la théorie socio-économique pour son ingénierie, sa
conceptiondudirigeantetde la stratégie et les outils qu'elle propose ; la reprise d'entreprise pour
nous aider a opérationnaliser nos hypotheses et nos résultats.

Les travaux sur le leadership, la Gouvernance, la décision, le pouvoir et I’autorité vont
alimenter notre démonstration et nos définitions.
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CHAPITRE 2: CADRE EXPERIMENTAL, METHODOLOGIE DE COLLECTE ET
D’EXPLOITATION DES MATERIAUX EXPERIMENTAUX

Dans ce chapitre, nous explicitons notre méthodologie de recherche, soit I’'ensemble des
méthodes utilisées pour notre démonstration. Nous présentons ainsi la méthodologie de la
recherche-intervention en générale et de la recherche-intervention qualimétrique en particulier.

Nous expliquons les différents types de matériaux collectés, ainsi que les méthodes de
traitement de ces matériaux. Nous présentons les différents terrains d’expérimentations
scientifiques sur lesquels nous avons réalisé une recherche-intervention, ainsi que les entretiens
complémentaires réalisés auprés de dirigeants. Pour exploiter ces matériaux, nous avons élaboré une
base de données regroupant|’ensemble de nos verbatim. Cette base de données créée pour notre
étude donne dusensa larecherche, nous permetd’encoder, de classer et de trier nos données afin
de créer une arborescence et une nomenclature. Un travail en laboratoire approfondi a été mené
pour compléteretanalysernos études exploratoires et il a permis d’aboutir a des illustrations, des
schématisations et des exemples concrets.

Enfin, nous cherchons a comprendre la relation que nos terrains ont avec leur gouvernance
car cette relationaun impact sur lasocialisation organisationnelle du nouveau dirigeant, en termes
de qualité desinformations, ou de réle d’agent socialisateur de la gouvernance... a partir de la revue
de littérature de notre premier chapitre.

2.1. Présentation de laméthodologie de recherche-intervention
2.1.1. Recherche-intervention ou recherche-action ?
2.1.2. Larecherche-intervention
2.1.2. Larecherche-intervention qualimétrique
2.2. Desterrains d’observations et d’expérimentation scientifique
2.2.1. Entreprise de textiles techniques et décoratifs
2.2.2. Entreprise de sécurité
2.2.3. Mutuelle
2.2.4. Fondation gestionnaire d’établissements médico-sociaux
2.2.5. Des entretiens complémentaires et d’autres matériauxd’expérimentation
2.3. Méthodologie d’exploitation de nos matériaux
2.4. Analyse desrelations de nos terrains avecleur gouvernance
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2.1. Présentation de la méthodologie de recherche-intervention

Nous présentons et justifions le choix de notre méthodologie d’approche et de collecte de
données de nos terrains d’observation scientifique, ainsi que le traitement des informations
obtenues, qui sont de nature a la fois primaires et secondaires. Pour notre recherche, nous avons
besoin de proximité avec notre objet, de pouvoir observer le visible et le caché des impacts du
changement de dirigeant. Nous avons besoin d’étre en immersion dans des entreprises et des
organisations en métamorphose, ayantvécu ou entrain de vivre un changement de dirigeant. Nous
avons donc choisi la recherche-intervention, a distinguer de la recherche-action. De plus, nous
estimons que « la combinaison et le dosage entre les matériaux bibliographiques et les matériaux
expérimentaux est un critére importantde la validité d’une recherche » (Savall et Zardet, 2004, p207).
Nous comparons donc nos observations avec la littérature académique. Par ailleurs, nous étudions
différents cas pour pouvoir monter en généralisation.

2.1.1. Recherche-intervention ou recherche-action ?

Choisirune méthodologie de recherche, c’est choisir le type de relations souhaitées entre le
chercheur et son terrain pour accéder au phénomeéne étudié, en rendre compte et I’analyser.

Selon Morin (1985), on est porté a baptiser du nom de recherche-action tout ce qui touche
plus ou moins une action ou une intervention en pédagogie. Il s’agit d’'une méthode d'éducation
permanente destinée a effectuer des recherches coopératives. Opérationnellement, elle est « une
recherche danslaquelleles auteurs de recherches etles acteurs sociaux se trouvent réciproquement
impliqués : les acteurs dans la recherche et les auteurs dans I'action».

Le pere de la recherche-action est Lewin (1951) qui estima qu’il pouvait faire de
I’observation sociale objective. Il a introduit cette méthodologie dans les recherches en psycho-
sociologie, en partant de l'idée que la confrontation objective aux problémes des autres peut
contribuera changerles attitudes. Elle cherche ainsi a préparerun groupe au changement grace a un
processus participatif eten donnantaux acteurs une autonomie qui entraine une certaine libération
des individus et du collectif. Le terrain de la recherche est défini par I’espace de vie, le groupe et
I’environnement de ce dernier. Cette méthode de recherche considére que I’action, le mouvement et
le changement opérés dans une organisation produisent des informations qui permettent de mieux
analyser et comprendre I’entreprise et ses acteurs.

Argyris (1985) nuance cette position et introduit I’« action science », qui s’oriente vers la
production de connaissances auservice de I’action. Les connaissances contextuelles sont produites
selonunraisonnementde type inductif et non plus déduites a priori a partir de théories normatives
générales. Le butest de stimulerl’actionindividuelle et collective et de générer de la connaissance
au service de I’action. Une expérimentation réalisée suivant cette méthodologie a pour objectif de
décrire et transformer car elle aide I’entreprise a se transformer a partir de sa propre réflexion sur
elle-méme, selon un processus de changement participatif. Un chercheur réalisant une recherche -
action formule, quant a lui, une alternative et développe la voie a suivre pour atteindre cette
alternative a partir de I’existant.
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Sile chercheurcherche a étre relativement neutre en recherche-action, il a, au contraire, un
role d’assistance et d’expérimentateur en « action science » puisqu’il contribue a développerala

fois les connaissances fondamentales en sciences sociales et a I’action de la société.

Tableau 10: Les objectifs et démarches de quatre méthodologies de recherche en management, d’aprés

David (2000)

Objectif

Construction mentale de la
réalité

Construction concréte de la
réalité

Partirde I’existant
(observation desfaits
ou travail du groupe
sur son propre

Observation participante ou non

Elaborer un modéle du
fonctionnement du

étudié

systeme

Recherche-action

Aider a transformer le systeme a
partir de sa propre réflexion sur

lui-méme, dans une optique

Partird’une situation
idéalisée oud’un
projetconcretde
transformation

o | comportement) participative
[ Conception « en chambre » de Recherche-intervention
@
£ modeles et outils de gestion Aider, sur le terrain, a concevoir
& | Partird’unesituation | ’ ’
idéalisée oud’un Elaborer des outils de gestion | et a mettre en place des modeéles
projet concret de potentiels, des modéles possibles | et outils de gestion adéquats, a
transformation de fonctionnement, sans lien | partir d’un projet de
direct avecle terrain transformation plus ou moins
complétement défini
Observation Recherche-action
. , . Contextualisation Contextualisation
Partlrde I existant du changement du changement
(observation des faits 4 4
. ? R
ou travail du groupe
sur son propre ?
comportement)
Formalisation du Formalisation du
% > changement changement
é Conception « en chambre » de Recherche-intervention
3 modeéles et outils de gestion

Contextualisation
du changement

A

Formalisation du

» changement

Contextualisation
du changement

'y

Formalisation du

changement

Certains considérent par anachronisme que |’ « action science » fut le précurseur de la
recherche-intervention alors que cette méthodologie est apparue dés 1974 en France, sous

Iimpulsion de I'lseor et du CGS notamment.
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L'intervention en entreprise est trés utilisée en psychosociologie (Dubost, 1987, 2006 ;
Vrancken et Kuty, 2001 ; Maisonneuve, 2005). Arnaud (2006) explique que la psychosociologie s’est
abondamment développée apres la seconde guerre mondiale, sous I'impulsion de Lewin. Elle aen
effet pris naissance dans la recherche-action et s’est prolongée dans de nombreuses approches
(Cristallini, 2009). Les travaux en psychosociologie ont été sources de concepts particulierement
importants, qui ont beaucoup influencé larecherche-intervention. Des auteurs comme Dubost (1987,
2006), Petit(1989) ou Maisonneuve (2005) ont par exemple mis en exergueles concepts de systéeme-
client, derole de tiers, d’analyse de la demande, le non-dit, la réflexivité, la quéte de neutralité et
d’objectivité, la distanciation, la déontologie... comme le rappelle Cristallini (2009).

La principale limite de cette approche dansle champ du management est qu’elle ne doit pas
étre prescriptive car I'intervenant doit rester neutre. Or, nous souhaitons faire des propositions
d’amélioration visant a améliorer la performance car notre recherche s’inscrit dans les sciences de
gestion. La recherche-intervention s’efforce en effet de répondre a la fois a des exigences de
production de connaissances scientifiques transposables et a la mise en ceuvre d’un processus de
changement répondant a un besoin explicite ou latent d’une organisation (Hatchuel et al., 2002).

2.1.2. Larecherche-intervention

L'intervention en management est un processus systémique et interactif de conseil en
management (Plane, 2008). Pour Kurb (1986) du Bureau International du Travail (BIT), les
interventions sont « un service professionnel qui aide les cadres et les dirigeants a résoudre les
problémes pratiques, ainsi qu’a transférer des techniques d’organisations et de gestion ayant faits
leurs preuves d’une entreprise a l'autre ». Les trois postulats fondamentaux de la recherche-
intervention sont (Wacheux, 1996) :

- Pour connaitre la réalité, on doit la modifier ;

- Le changement révele les fonctionnements réels ;

- La participation du chercheur au mouvement facilite la formation de |’objet, par un
synchronisme entre la recherche et I’action.

Les chercheurs quiréalisent ce type de mission sont appelés les intervenants-chercheurs. Ils
détiennent des compétences et des roles multiples, pouvant étre a la fois successifs et simultanés.
C’estpourquoi, une recherche-intervention estle plus souvent réalisée en équipe (Savall et Zardet,
2004, p 366). Ici encore, nous retrouvons les travaux de la psychosociologie sur le role d’un
intervenant. Schein (1969) identifie ainsi trois types d’intervenants-chercheurs :

- le« catalyseur », qui est orienté surle processus. Il aide le client a percevoir, a analyser et a
corriger des situations problématiques. Il aide les acteurs a résoudre eux-mémes leurs
difficultés en leur transmettant son approche, des méthodes et des outils.

- Le « médecin», dont|’objectif est de trouverdes dysfonctionnements, grace a un diagnostic,
et proposer et mettre en ceuvre des solutions

- Le « fournisseur », qui apporte desinformations ou des services en tant qu’expert-technique
et qui répond a des besoins spécifiques
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Selon Schein (1987), le travail d’unintervenant en situation de relation de consultation dans
une organisation estun ensembled’activités destinées aaiderle client a percevoir, comprendre et a
agir a partir de faits ou d’évenements qui existent ou surgissent dans son environnement. Le
demandeur de prestations se place en position de dépendance, ce qui crée un déséquilibre et
entraine une certaine vulnérabilité de la situation d’interaction, d’ou le besoin d’un rééquilibrage
rapide de la part de l'intervenant pour éviter le rejet par la suite. Dans cette lignée
psychosociologique, Gouldner (1961) compare I'intervenant a un expert ou a un facilitateur.

Pour Margulies et Raia (1972), I'intervenant-chercheur a deux réles distincts. Le premier est
un role technique, orienté vers la tache, qui consiste a I’évaluation de la situation, la présentation
d’une expertise etla proposition de solutions concretes au probléme posé. Son second réle est celui
de facilitateur, orienté vers les processus. L'intervenant-chercheur doit aider le systeme client a
résoudre ses problémes par le développement de I'apprentissage du client a solutionner ses
problémes. Pour Savall et Zardet (2004, pp 367-370), I'intervenant-chercheur a une capacité
d’énergie de transformation pour aider les acteurs a transformer leur fonctionnement et a faire
évoluerleurs pratiques professionnelles, et ce, malgré leurs résistances au changement. Il a donc:

- Unrole de négociation, autrement ditd’écoute des besoins des acteurs, de construction du
protocole et du dispositif de recherche-intervention, c’est-a-dire la recherche de résolution
de problémesidentifiés par|’entreprise etlaconduite d’un processus permettant de générer
des connaissances admises par la communauté académique, du contenu du dispositif de
recherche-intervention et de son co(t (sachant que le gain financier n’est pas la finalité). Il
s’assure également I’acceés a certaines informations. Le tout en dosant entre souplesse et
directivité ;

- Un role d’extraction d’informations a usage scientifique : c’est un travail de co-production
de connaissances a partir d’informations collectées, d’observations directes et de
dépouillement de documents internes. L'intervenant-chercheur jouit d’'une compétence
méthodologique en termes de rigueur, de précision et de conservation des matériaux et
informations ;

- Un role d’expert: il est porteur d’un savoir technique reconnu, il a une capacité a
synthétiser, formaliser et conceptualiser les situations concrétes, a la fois a l'intérieur et a
I’extérieur de I’entreprise. En outre, des compétences de pédagogie et de communication
adaptées au public sont nécessaires ;

- Unrole d’intervenant, de « manipulateur »...manipulé. L'intervenant-chercheur a un statut
particulier, il dispose d’une certaine « aura» car chercheurs et acteurs construisent
ensemble, entempsréel, desreprésentations, des esquisses de solutions, des modalités de
mise en ceuvre des solutions et d’indicateurs d’évaluation. L' interaction chercheur-acteur
n’est pas un obstacle mais un moyen, un dispositif de création de connaissances d’intention
scientifique. L'intervenant suggere des voies d’actions via des hypothéses prescriptives,
sachant qu’il est manipulé par les acteurs qui ne donnent pas toutes les informations et
cherchent leur profit.

Cette lucidité de double manipulation inévitable des acteurs estrendue possible grace a une
distanciation réguliére qui se fait grace aux échanges avec d’autres chercheurs ou la soumission de
travaux pour validation et enrichissement scientifiques. Ce besoin d’alterner le travail de terrain et
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enlaboratoire, avecdes séances de travail individuelles et collectives, permet une décantation, un
filtrage et d’avoir une autre interprétation.

Les relations entre les intervenants et les acteurs de |'organisation sont de I'ordre de
I’échange entre un systéme client (relativement ignorant, incompétent ou incapable de traiter seul
le probléme rencontré) et un systéme intervenant (qui vaengendrer un transfert de savoirs, d’outils
et d’expériences maitrisés) (Bercovitz, 1989). La premiére aptituded’unintervenant pour une bonne
relation de consultation est sa capacité d’écouter les besoins, opinions, préoccupations du client
(Greiner et Metzger, 1983). L'intervenant-chercheur suit deux objectifs : aider I’organisation a se
développer principalement a partir de son potentiel humain et extraire des informations pertinentes
et utiles a des projets de recherche d’intention scientifique afin de s’assurer qu’il existe une
convergence entre lathéorie et les préoccupations opérationnelles de I’entreprise.

Ce second objectif montre bien qu’il ne faut pas considérer les intervenants-chercheurs
comme des consultants en management. Les principales différences entre les deux métiers mises en
exergue par Plane (2008) sont :

- La fonctionde socialisation de la recherche : une recherche-intervention fait toujours I’objet
de publications pour rendre compte a la communauté académique des résultats de la
recherche ;

- La quéte de légitimité de la recherche : les organisations d’accueil doivent accepter cette
régle du jeu vitale pour les chercheurs ;

- La fonction ontologique : le chercheur contribue a créer du sens car la finalité de la
recherche-intervention estla production de connaissances sur le fonctionnement intime de
I’organisation.

Une intervention en managementse rapporte donc a un mandat suivant lequel intervenant
et client cherchent a résoudre un probléme organisationnel en utilisant un processus spécifique
(Stryker, 1982). La recherche-intervention en management est également un processus
d’interactions complexe et cognitifentre les acteurs etlesintervenants. Ces derniers sont chargés de
I'implantation et de |'acclimatation de méthodes et d’outils, dans le but de stimuler des
transformations durables (des métamorphoses) sur le mode de management et sur le
fonctionnement de I’organisation selon Plane (2008). Pour cet auteur, la recherche-intervention en
management n’est possible qu’avec un mode nécessairement semi-directif, une implication du
maximum de personnes s’intéressant aux processus sociaux et économiques. La recherche-
intervention en management est donc un processus entrainant de fortes interactions entre les
chercheurs et les acteurs de I’entreprise ou de I’organisation.

L’objectif principalde larecherche-intervention est la création de transformations durables
quiont des effets surlaperformance économique etsocialede I’organisation. Cela consiste a ne pas
analyser |'organisation de I’extérieur mais a associer les chercheurs, qui font la synthése des
propositions de développement organisationnel pour la création de la connaissance, dans une
recherche de méthodes de transformations organisationnelles.
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Les trois perspectives de la recherche-intervention sont de décrire, expliquer et
transformer. Selon Savall et Zardet (2004, p361), les finalités de la recherche-intervention sont la
« découverte de méthodes de transformation de I'objet de recherche et de nouveaux outils et
principes de management appliqués a I'objet de recherche ». Dans ce sens, 'interactivité qui existe
entre les chercheurs et les acteurs permettent d’améliorer la production de connaissances surle
fonctionnement des organisations (Plane, 2008). Cette méthodologie de recherche a ainsi une
vocation plutot prescriptive et a perspective praxéologique, c’est-a-dire d’identifier des principes
d’actions. L'intervenant-chercheurs’intéresse aux effets produits parles multiplesinteractions sur le
développement de |’organisation.

Réaliser ce genre d’intervention nécessite au préalable une négociation rigoureuse et
approfondie afin de signer une convention d’intervention qui respecteles objectifs du systeme client
mais également les objectifs et la méthodologie scientifiques du chercheur.

En résumé, larecherche-intervention suppose que le chercheur est aussi un intervenant et
pas seulement un observateur (Damart, David et Roy, 2001). Il s’agit, d’'une maniére générale,
d’aider, surle terrain, a concevoirdes outils, des modeéles, des dispositifs organisationnels adéquats,
a partir d’un projet de changement plus ou moins completement défini. d’aider les acteurs sur le
terraina concevoireta mettre en place des modéles et des outils de gestion adéquats, a partir d’'un
projet initial de transformation des situations et des pratiques de gestion plus ou moins définis
(David, 2000).

2.1.3. Larecherche-intervention qualimétrique

Nous faisons un va-et-vient itératif entre nos observations empiriques, I'induction, nos
hypotheseslogico-déductives, la confrontation au réel par des observations empiriques... Ce va-et-
vientnous permet une confrontation permanente de nos hypotheéses, et plus généralement de nos
cadresthéoriques, aux résultats collectés surle terrain par des mesures qualitatives, quantitatives et
financieres. Le processus de raisonnement en recherche-intervention combine (Savall et Zardet,
2004) :

- Une démarche hypothético-inductive, comportant I'explicitation a priori d'un corps
d'hypotheses, que le chercheur s'efforce ensuite tout au long de sa recherche -intervention
de tester et d'enrichir en expérimentant les recommandations correspondant aux
hypotheses prescriptives qu'il aformulées.

- Une démarche logico-inductive, confrontation, test des sous-hypothéses par la validation
permise grace aux recherches-interventions en cours. De plus, la richesse d'une recherche-
intervention génere de multiples informations, dont certaines donnent lieu a de nouvelles
formulations d'hypotheses.
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Figure 17 : La recherche-intervention qualimétrique
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Selonlesdifférentstypes d’intervenants-chercheurs identifiés par  Schein  (1969) et

présentés ci-dessus, nous nous positionnons en tant qu’hybride du catalyseur et du médecin. En
effet, grace aux diagnostics et aux groupes de projet, nous aidons les acteurs de |’entreprise a
identifier leurs dysfonctionnements et a les résoudre eux-mémes, aidés par les outils et concepts
présentés lors des formations-concertations et des assistances personnalisées. Les nombreuses
expressions d’acteurs de tous niveaux hiérarchiques couplées au principe d’intersubjectivité
contradictoire nous permettent d’avoir une connaissance plus objectivede laréalité du phénomene
observé. L'objectivité reste ici relative mais plus proche de I’objectivité comme approche de la
réalité. Les échanges réalisés durant les séances de formation-concertation, d’assistances
personnalisées et de groupes de projet associées au principe de I’ interactivité cognitive permettent
la création de connaissances plusriches et plus créatives qu’une réflexion individuelle seule. Enfin,
I’ensemble des résultats obtenus, cumulé avec les précédents et la revue de littérature permet de
sortird’un contexte spécifique et de conceptualiser certains phénoméne observés, c’est le principe
de la contingence générique, car par leur répétition, ils peuvent étre soumis a une hypothese de
généralisation et a une éventuelle infirmation (Popper, 1990).

Tel le « catalyseur » nous apportons desoutils, des concepts et un processus d’amélioration
globale ettel le « médecin », nous faisons des diagnostics dysfonctionnels et nous accompagnons la
recherche de solutions d’améliorations innovantes. Ces projets d’amélioration sont issus de la
synthése du diagnostic(la Hiérarchisation de I’Effet-Miroir) et des points de Non-Dit, c’est-a-dire a la
fois de I'expression des acteurs de I’entreprise et de |’avis des intervenants-chercheurs.

Notre méthode de recherche est basée sur une approche qualimétrique qui nous permet
d'exploiterdes données de nature qualitative, quantitative et financiére (Savall, Zardet, 2004). Nos
sources et supports d’informations sont variés et sont composés d'e ntretiens, d'étude de documents
et d'observations directes, a alterner dans une démarche heuristique.

Les entretiens sont semi-directifs et durent entre une et deux heures. Il en ressort une
abondance d’expressions, que le chercheur doit canaliser en conduisant I'entretien selon un guide
d’entretien préalablement établi. Ce guide est enfaitune listede thémes et de sous-thémes en lien
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avecnotre problématique mais pas un questionnaire. Nous ne posons pas de questions fermées mais
nous suggérons des pistes de réflexion, trés larges, a nos interlocuteurs. Les données qualitatives
sont issues de ces entretiens dysfonctionnels semi-directifs basés sur les six grands themes de
dysfonctionnements mis en exergue par la théorie socio-économique (conditions de travail,
organisation du travail, communication-coordination-concertation, gestion du temps, formation
intégrée et mise en ceuvre stratégique), réalisés auprés de membres de la direction, de
I’encadrement et du personnel de base.

L'étude et la collecte de documents internes concernent des écrits, des documents
audiovisuels ou électroniques. Les documents officiels sont d'ordre administratif, légal et
réglementaire. L'étude documentaire est utile pour décrire |'entreprise, ses activités, son
organisation et son fonctionnement), mais également pour analyser précisément le phénomeéne
étudié. Le regroupement de documents et d'informations orales représente une « technique simple
et fondamentale pour accroitre le degré de signifiance des informations collectées » (Savall, Zardet,
2004).

Une observation directe de qualité suppose des observations répétées par le chercheur qui
visent a confirmer, infirmer et/ou préciser des idées-clés, ainsi qu'a collecter des informations
nouvelles (Savall, Zardet, 2004). Cela permet de collecter des données qui sont peu accessibles par
d’autres moyens d’enquéte de type qualitatif qui butent sur la dimension « tacite » de la
connaissance (Polanyi, 1967), tout ne peut pas étre mis en mots malgré une bonne volonté (Gavard-
Perret, Gotteland, Haon, Jolibert, 2008). L'observation des activités permet de repérer des éléments
tacites et implicites des discours des acteurs, d'apporterun regard neuf sur ce qui va de soi pour les
acteurs ou sur ce qui n’a pas été mentionné lors des entretiens classiques. Des idées-clés
importantes ne sont pas exprimées lors des entretiens, I'observation représente alors une technique
pour étudierles écartsentre lesdiscours etles pratiques observées parle chercheur. « L’observation
vise a briser la fagade des discours convenus pour accéder aux pratiques concrétes des acteurs et aux
modes de fonctionnement profonds de I'organisation sur laquelle porte I'étude ». (Gavard-Perret,
Gotteland, Haon, Jolibert, 2008, p151). En d'autres termes, I'observation nous permet de détecterles
causes-racines des problémes exprimés mais également de mettre en exergue des non-dits.

Il existe trois types d’observations (Savall, Zardet, 2004) :

- L'observation directe diffuse, dés que le chercheur met le pied dans I’entreprise, il observe
tout autour de lui ;

- L'observation directe concentrée durant plusieurs heures, plusieurs jours passés a observer
des situations de travail, avec I'autorisation préalable des représentants légaux ;

- L'observation directe déléguée quirevienta confieraun ou plusieursacteursde I’entreprise
le soind’observeretde noterlesinformations recherchées. Celasuppose une négociation et
une importante concertation au préalable.

L'observation aune double nature carelle peut étre a la fois une technique et une méthode
stratégique. En effet, I’observation, au sens étroit du terme, est une technique de collecte de
données primaires visibles et audibles, qui suit des modalités concretes et qui nécessite la mise en
place d’outils pour comprendre le phénoméne étudié. Elle fait donc partie des démarches
expérimentales. L'observation, au sens large du terme, est une stratégie particuliere d’interaction
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avec le terrain qui dépasse le cadre du « voir et entendre » pour impliquer toute la personne de
I’observateur. Il s’agit doncd’une observation in situ non expérimentale (Gavard-Perret, Gotteland,
Haon et Jolibert, 2008, p140).

Dans tous les cas, |'observation doit étre organisée et méthodique pour produire des
informations pertinentes et fiables, cela passe par I'écriture pour mémorisation. Outre, les
entretiens, les observations etles documents, nos matériauxde terrain sont issus de prises de notes
relatives a:

- Desformations-concertations animées parun membre de I’équipe d’intervenants-chercheur
aupresdes membresde I’équipe de direction. Ce sont des séances collectives de formation,
d’apport d’outils d’analyse de management et de co-construction collective de solutions;

- Desassistances personnalisées, c’est-a-dire des séances d’écoute, de propositions, d'appui
méthodologique entre un membre de I’équipe d’intervenants-chercheur et le dirigeant et
chacun desmembres de l’encadrement. Le but de ces face-a-face estd'aider|’encadrement a
transposer et adapter les outils présentés en séance collective ;

- Desgroupes de pilotage qui sont des instances « supérieures » qui « chapotent » et valident
les orientations politiques de l’intervention, veillent au respect du calendrier de
I’intervention et s’assurent des résultats (Savall et Zardet, 2005, p284) ;

- Desrendez-vous téléphoniques ou physiques avec des dirigeants.

Se pose alors la question de la qualité de nos prises de notes, qui sont de trois types
(Groleau, 2003) :

- Les notes de terrain, sur les situations observées, les faits et gestes, les conversations des
personnes, les contextes activités, c'est-a-dire surle coeur du corpus de données a analyser;

- Les notes méthodologiques qui sont un exercice de « réflexivité » (Allard-Poesi, 2005) du
chercheursur sa recherche concernant|'impact de sa position d’observateur surles données
recueillies et construites, la possibilité de retracerson parcours et sa démarche de recherche
pour voir ses points forts et ses limites, ou apporter des idées d’ajustements de la grille
d’observation en cas d'évolution de I'objet de recherche ;

- Les notes d’analyse qui sont les premiéres interprétations ainsi que les intuitions du
chercheur par rapport aux données collectées. Elles sont importantes car le chercheur se
situe dans une démarche de construction théorique enracinée dans le terrain.

Les notes que nous exploitons sont des trois types. Les notes de terrain sont les prises de
notes faites au cours des entretiens, des séances de groupes de projet ou de pilotage, des
formations-concertations et d’assistances personnalisées. Les notes méthodologiques sont recensées
dans desdocuments appelés « Ordre du Jour interne et externe » (OJIN), qui retracent I’ensemble
des prestations réalisées, des faits marquants et des points de vigilance. Les notes d’analyse sont
celles des avis d’expert (HEM et Non-Dit). Toutes ces prises de notes sont exhaustives. Ce type de
méthode de prises de notes est préférableal'enregistrement audio qui crée des suspicions de non-
anonymat ou de mauvaise exploitation, ce qui réduit la confiance, la fluidité et la spontanéité des
acteurs. De plus, les prises de notes obligent le chercheurase concentrer, a limitersa propre prise de
parole (Savall et Zardet, 2004, p211). Les précautions a prendre reposent sur |'exhaustivité de
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I’écriture parrapporta I’oral, al'authenticité des mots et des expressions employés par la personne,
a ne pas transformer trop t6t ces informations primaires. Une synthese trop rapide correspond au
principal danger de biais. Il convient au contraire de relever scrupuleusement les mots clés et le
langage naturel de l'interlocuteur. La qualité des informations et des analyses dépend de cette
exhaustivité et authenticité des informations, des données primaires collectées puis traitées.

Le processus d’analyse de contenu, qui est une méthode de traitement qualitatif
d’informations qualitatives, se fait en deux étapes : I’effet-miroir et I’avis d’expert. L'effet-miroir est
une analyse de contenu d’entretiens élaborée a partird’une méthode précise, des notes exhaustives
d’entretiens et des observations. La méthode d’élaboration de I'effet-miroir est un classement des
verbatim selon les themes et sous-thémes du guide d’entretien utilisé. Suite a ce premier tri, un
regroupement plus poussé estréalisé grace ala formulation d’idées-clés sémantiquement proches
qui synthétisent I'ensemble des dysfonctionnements exprimés. Il s'agit donc d'une représentation
collective des acteurs, discutée avec eux lors de la présentation aux acteurs. C'est un matériau de
connaissances semi-brutes, dont la valeur ajoutée du chercheur est la classification par imputation
des verbatim.

L'avis d’expert est une interprétation du chercheur, une analyse au second degré. C'est un
instrument complémentaire du processus de validation car c'est une analyse concentrée avec une
certaine puissance sémantique des mots employés. Cet avis d'expert est composé de deux étapes,
une premiére étape de hiérarchisation et de synthése des dysfonctionnements cités par les acteurs
(Hiérarchisation de I'Effet-Miroir) puis une étape de présentation des non-dits, des convictions
profondes de I’équipe d’intervenants-chercheurs sur les causes racines des problématiques de
I’organisation. L'avis d’expert est donc une analyse au second degré des phénomenes
dysfonctionnels, sous forme synthétique. Il s’agit d’un « instrument complémentaire du processus de
validation : il permet a l'intervenant d’expliciter sa propre représentation de ce que les acteurs de
I'organisation ne veulent pas, ne savent pas ou n’osent pas exprimer. » (Savall et Zardet, 2001).

Le non-ditregroupe quelquesidées-forces non clairement, trop ou pas du tout exprimées par
les acteurs mais pergues par le chercheur. Le non-dit s’efforce d’identifier les dadas, tabous et
contentieux, en somme « I'ensemble des attitudes, comportements, discours qui faussent
I'interprétation des informations recueillies en entretiens. » (Savall et Zardet, 2001). Afind'enleverles
biais et mieux interpréter les informations, ces points sont discutés avec les acteurs lors de leur
présentation. « Les chercheurs proposent ainsia I'organisation une interprétation de la formation de
dysfonctionnements, en explicitant les principales structures latentes qui la sous-tendent, dans le but
de modifier ses représentations, de sorte a ce qu’elles correspondent mieux a la réalité observable. »
(Seghier, 2012, p328).

Nous avons doncimputé ces points d’avis d’expertau sein de notre nomenclature, au méme
titre que les phrases-témoins collectées pendant les entretiens, car ils permettent a la fois de
synthétiseret de prendre en considération une analyseau second degré des dysfonctionnements. |l
est important de croiser I'information dans les techniques qualitatives car le recueil des verbatim
seul ne suffit pas a monter en généralité et a comprendre le phénoméne observé.
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Les informations quantitatives proviennent du calcul du taux d’absentéisme ou de rotation
du personnel par exemple. Par ailleurs, nous proposons un référentiel de fréquences des
dysfonctionnements recensés lors des entretiens qualitatifs associés a une idée-clé (cf. le tableau
n°11).

Tableau 11 : Echelle des fréquences de nos verbatim

Fréquence

Nombre de verbatim
issu d’un diagnostic
correspondant

Nombre de verbatim
issu de I’entretien
avec un dirigeant

Echelle correspondante

Supérieura 80 %

Plusde 9 verbatim

8 a7 verbatim

Tres souvent

Entre 79 % et 50 %

8 a 6 verbatim

6 a5 verbatim

Souvent

Entre 49 % et 20 %

5 a3 verbatim

4 3 3 verbatim

Parfois

Moinsde 19 %

2 a1 verbatim

2 alverbatim

Trés rarement

Les données financieres correspondent a |'analyse des documents comptables et des
indicateursfinanciers de I’entreprise, ainsi qu’au calcul des colits-performances cachés, qui est une
méthode globale différentielle de calcul économique du changement organisationnel (Cristallini,
2007) « si les colts cachés existent dans les organisations, et que les scientifiques disposent d’un
instrument suffisamment fiable pour en évaluer la nature et 'ampleur, on peut prudemment avancer
I'idée que les colits performances cachés peuvent aider a valider 'apport d’un concept, d’un outil ou
d’une méthode a la santé d’une organisation ».

L'intervenant-chercheur en management socio-économique met en ceuvre un processus
d’innovation qui se décompose en quatre phases :

- Diagnostic;

- Projet;

- Mise en ceuvre ;

- Evaluation des actions.

L'articulation entre le processus d’innovation et I'implantation d’un systeme de pilotage
stratégique est possible grace a la méthode Horivert (Savall et Zardet, 1987). Cette contraction des
mots « horizontal » et « vertical », représente |'architecture de I'intervention etde son processus de
déploiement. L’action horizontale porte surl’équipe de direction et I’encadrement et, a travers elle,
sur la stratégie interne et externe de I'organisation, en termes de définition et de mise en ceuvre.
L'action verticale, lancée un peu apreés, vise a enraciner |'action de changement dans le cadre
stratégique et politique défini lors de la phase horizontale et de développer la performance socio-
économique. Elle est lancée sur au moins deux entités opérationnelles et concerne toutes les
catégories d’acteurs (direction, encadrement, personnel sans responsabilité hiérarchique et
représentants syndicaux). Ces deux actions sont synchronisées grace au planning d’intervention et
aux lignes hiérarchiques, principales vecteurs de déclinaison. Cela place le dirigeant, au sommet de
cette architecture, au role de moteur et pilote principal du changement car la désynchronisation est
une source importante de déperdition de la performance.
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Cette méthode Horivertrepose sur trois axes, trois facteurs de changements, qui sont I’axe
des processus d’innovation socio-organisationnelle (les dispositifs), I'instrumentation de gestion (les
outils) etl’axe des décisions politiques et stratégiques. Si I'intervenant a un réle primordial sur les
deux premiers axes,le dernierest enrevanche « réservé » al’organisation etases décideurs, c’est-a-
dire le dirigeant, son équipe et la Gouvernance. Cette articulation a une filiation tres forte avecles
modeéles nord-américains, qui comme l'intervention socio-économiques suivent trois grands
axes (Plane, 2008) :

- L’axe probléme technique, processus sociaux (le contenu des prestations mises en ceuvre) ;

- L’axe des intervenants, acteurs (le niveau effectif d’implication des acteurs) ;

- L'axe directif ou non directif (le mode de relation d’intervention développé par
I'intervenant).

La collecte des informations utiles pour notre recherche s'est faite au travers d’entretiens
qualitatifs semi-directifs, mais également a partird’observations directes, de collectes de documents
et d’entretiens trés directifs dits de colts cachés. L'ensemble de cesdonnées est traité en laboratoire
afin de pouvoir constituer I'effet-miroir (la sélection de phrases-témoins de la direction, de
I’encadrement et du personnel sans responsabilité hiérarchique) et I’Avis d’expert (constitué de la
synthése de I'effet-miroir et de I'intime conviction des intervenants-chercheurs). Nous pouvons
produire des connaissances d’un degré élevé de généralisation, grace a ces itérations.

2.2. Des terrains d’observation et d’expérimentation scientifique

Nous décrivons les matériauxexpérimentaux collectés avec nos recherches sur le terrain.
Nous avonsréalisé ala fois une étude empiriqueauprés de quatre entreprises et organisations et un
approfondissement ciblé grace a des entretiens complémentaires réalisés aupres de huit dirigeants.
Notre étude empirique sertaobserver les acteurs sur une longue période a tester et a analyser des
indicateurs. Elle sertarencontrer d’autres acteurs de I’entreprise et a mieux décrire et comprendre
I’environnement interne et externe de I'entreprise. Elle a représenté environ 1 420 heures de
recherche-intervention. Les entretiens complémentaires servent a avoir des verbatim plus ciblés, a
resserrer I’expression et a réduire la population a un échantillon proche de notre objet.

2.2.1. Entreprise de textiles techniques et décoratifs

LU'entreprise « M. » est un opérateur « leader », du moins au niveau européen, dans le
domaine des tissus sur la protection solaire. Cette entreprise industrielle est issue de la fusion de
deux entités qui ont été acquises par un groupe néerlandais, le leader mondial de la protection
solaire. Ce groupe est composé de 17 000 salariés et réalise un chiffre d’affaires de 2,5 milliards
d’euros. « M. » est une entreprise familiale créée en 1951, acquise en 2005. La société « X. », créée
en 1928 et acquise en 2007 estissue d’unautre grand groupe, américain celui-la. L'entreprise réalise,
annuellement, un chiffre d’affaires de I’ordre de 30 millions d’euros. Elle dispose de trois sites de
production et de 220 salariés.
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Il s'agit de deux entités sceurs-ennemies, avecdes salariés qui étaient en concurrence depuis
30 ans, tout en s’échangeant des parts de marché. L’'harmonisation de deux entités était trés
délicate. Ainsi, il convenait de faire en sorte que des gens en concurrence depuis des décennies,
apprennentatravaillerensemble. Cela constituait une premiére gageure. Le deuxiéme constat était
une baisse du chiffre d’affaires pourl’une des entités, de I'ordrede 60 % en deux ans. C'est alarmant
parce que les entreprises disparaissent en général quand elles connaissent une telle baisse de chiffre
d’affaires. L'autre entité avait subi, dansle méme temps, une baisse du chiffre d’affaires de 30 %. Des
restructurations s’imposaient alors. Ainsi, en moins d’un an, deux plans pour la sauvegarde des
emploisont été entrepris avecle départ de 20 % des salariés de |’effectif de I’époque. En de ux ans,
les pertes cumulées atteignentles 15 millions d’euros. Apres 2010, le chiffre d’affaires est revenu a
30 millions d’euros. A cela s’ajoutait un management trés sectorisé. En effet, I’entreprise comptait
trois freres qui se sont partagés le management en trois pans assez cloisonnés. Par ailleurs, le
management était déresponsabilisant. Au lieu de responsabiliserles salariés, les dirigeants prenaient
des décisions a leur place. Pour étre un peu caricatural, ils leur demandaient a chaque fois,
d’appliquer les consignes sans rien comprendre. Dans |'autre entité, il y a eu une absence du
management durant neuf mois.

Le dernierpointnoiral’arrivée du nouveau dirigeant était le passif juridique des entités tres
lourd, avec 53 contentieux sociaux et trois proces au tribunal de commerce pour des demandes de
dommages et intéréts, de I’ordre de 16 millions d’euros. Cet ensemble d’éléments ont poussé le
nouveau dirigeantase dire que celane serait pas vraiment facile pour lui et qu'il lui serait de ce fait
difficile, voire impossible d’y arriver seul.

La caractéristique principale de ce terrain d'expérimentation est la longue cohabitation de
I’ancien etdu nouveaudirigeant, puisqu'il y a eu un « recouvrement » de 18 mois. Nous avons ainsi
pu étudier, de maniereexploratoire, les conséquences managériales, politiques et stratégiques d’une
direction bicéphale prolongée.

A partirdu contexte présentéci-dessus, et suite 3 de nombreux rendez-vous avecle nouveau
dirigeant, les objectifs de la premiére convention de recherche-intervention sont les suivants :

- Obtenir des résultats économiques et financiers immédiats et durables, notamment par la
réallocation des co(its et des performances cachés ;

- Redonner une perspective stratégique cohérente, crédible et lisible a I’entreprise ;

- Stimuler I’espoir d’un futur préférable pour toutes les parties prenantes : actionnaires,
dirigeants et cadres, personnel ;

- Favoriserl’osmose, lacohésion etlasynergieentre les deux entités de I’entreprise, etau sein
de toutes les équipes;

- Conduire le changement social et économique dans le respect des professionnels, de leur
histoire et de leuridentité ;

- Développerdes principes, des outils et des méthodes de management concertés et partagés;

- Mettre en place une équipe d’intervenants internes en management, capable de maintenir
les effets de la démarche dans le temps.




Sous|'objectif généralde « Mobilisertoutes les personnesde I’entrepriseautourde sa survie
immeédiate et de son développementdurable ». La convention propose également une architecture
de I'entreprise, batie selon le principe de la méthode Horivert, présentée ci-dessus. Les triangles
représententles grappes, c'est-a-dire un responsable hiérarchique et ses collaborateurs directs. Les
diagnostics ont été réalisés dans les périmetres des grappes A (la Direction), B (le secteur industriel),
Ba (lI'usine du site de V.), Bb (I'usine du site des A.), C (le secteur commercial) et D (les services
supports : marketing, ressources humaines, qualité...). Chacun des secteurs de I'entreprise a donc eu
un diagnostic.

Figure 18 : Architecture de 'entreprise de Textile
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Suite a cette premiére convention, qui a duré un an environ, une seconde convention a été
signée, dont les objectifs sont les suivants :

- Clarifier les comportements dans I’équipe de Direction ;

- Créerun noyau dur autour du dirigeant ;

- Déterminer les sujets de pilotage intensifs du dirigeant ;

- Etablir et piloter les plans d’actions de survie-développement de I’organisation ;

- Reprendre en main trés sérieusement le professionnalisme et la qualité du management
dans la partie industrielle ;

- Améliorer|’acces du dirigeant et la communication politique vis-a-vis du personnel.

Cette seconde convention est trés axée sur |’appui et I’aide au dirigeant, dont I'objectif
généralestd' « Assurerleretoural’équilibre financierde I’entreprise enintensifiant la mobilisation
des acteurs et les transformations en profondeur ».
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2.2.2. Entreprise de sécurité

« S.» est un des leaders mondiaux dans la fabrication d’outils industriels. Ce groupe est
essentiellement connu pour ses outils mais il posséde trois branches d’activités distinctes. La
premiére est la commercialisation d’outils de construction et de bricolage dans le domaine de la
grande distribution. Elle travaille avec des boutiques nationales, avec des marques connues. « S. »
vend essentiellement des outils électriques et des outillages a main. La deuxieéme branche, nommée
division industrielle, fabrique des outils a destination des industriels, notamment I’industrie
automobile. Enfin, latroisieme branche estla division sécurité, aupres de laquelle nous intervenons
en France. La sécurité électronique ou mécanique a destination essentiellement des entreprises est
un autre métier. Cette division réalise un chiffre d’affaires de deux milliards d’euros dansle monde. |l
est réalisé essentiellement aux Etats-Unis, avec une premiére présence en Europe, a partir de la
France. « S. » est I’entreprise leader de la sécurité électronique a destination des professionnels.
Aujourd’hui, elle réalise 170 millions d’euros de chiffres d’affaires en France. C'est avant tout une
entreprise de services, avec1 600 collaborateurs en France qui s’occupentde ses 120 000 clients. Les
collaborateurs constituent la premiere valeur ajoutée de I’entreprise et ils sont répartis sur 38
agences. L'entreprise a, entre autre, une activité spécifique que sont les postes de commandement
de surveillance. En effet, une fois un systeme de sécurité mis en place, elle le surveille a distance,
dans des « bunkers ». Il y en a quatre sur le territoire francais. La mise en sécurité des clients sur la
France est réalisée par deux entreprises, qui n‘ont pas encore fusionné. Leurs clients sont
essentiellement des professionnels, avec toutefois un portefeuille de clients particuliers.

Son métier consiste a vendre des solutions et a servir ensuite des clients a la fois en
maintenance et enservice de télésurveillance. Plusieurs technologies peuvent étre installées autour
d’un batiment. Ainsi, I'entreprise peut mettre un contréle d’acces pour éviter que des personnes
rentrent sans autorisation et par ailleurs, elle peut proposer de la vidéosurveillance a I'aide de
caméras et de moniteurs. « S. » propose également de la détection et de I’extinction incendie, en
protégeantle périmétre du batimental’aide de protectionsinfrarouges installées autour des grilles,
par exemple. Son activité est destinée essentiellement au milieu de la distribution pour la protection
contre le vol avec des barriéres antivol, des étiquettes et des « tags » mis sur les produits. Enfin, elle
vend des systemes de détection d’intrusion, notamment des radars, des centrales d’alarmes et des
sirénes. Une fois qu'elle avendu un systéme dans une entreprise, elle la télé-surveille et assure un
service 24 heures sur 24, 365 jours par an. En cas d’intrusion, elle peut, selon certains protocoles,
déclencher un appel auprés des forces de I’ ordre.

La branche sécurité France est représentée par deux entreprises rachetées par un méme
grand groupe américain. Le directeur généralde I'une, depuis dix ans, est devenu celui de la branche
sécurité, il est depuis parti. Cet ancien dirigeant et son équipe se sont attelés pendant dix ans a
redresser|’entreprise « G. » en grande difficulté économique, avecréussite. Il a construit une équipe
de direction commune aux deux entreprises etil aintroduitle management socio-économique dans
la seconde entreprise. Il est parti un an environ aprés cette promotion, pour des raisons
personnelles. Son départ a été trés rapide, soit une semaine aprés son annonce aux salariés. Son
remplacantest|’ancien directeur administratif et financierde I’'une des deux entreprises, depuis dix
ans dans I’entreprise. Il connait donc trés bien I'une des deux entreprises.
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Grace a ce terrain d’observation, nous pouvons observer a la fois les réactions faisant suite
au départ d’un dirigeant emblématique mais également |’apprentissage du nouveau qui n’avait
jamais occupé ce poste de « numéro un ».

Les objectifs de laconvention, qui ont été négociés avecl'ancien dirigeant, puis « revendus »
a son successeur sont de :

- Consolider l'intégration de |'entreprise au sein du Groupe grace a un partage des
expériences et des savoir-faire entre les différentes entités ;

- Développerun travail en équipes authentique et apaisant ;

- Asseoirlanouvelle équipe de direction et d’encadrement du Groupe ;

- Renforcerla cohésion des acteurs autour d’un projet stratégique ambitieux partagé ;

- Instaurer une dynamique, un référentiel, un langage et des principes de management des
personnes et des activités, communs, afin de renforcer le sentiment d’appartenance au
Groupe ;

- Améliorer les performances globales et durables;

- Mettre en place une équipe d’intervenantsinternes en management, capable de maintenir
les effets de la démarche dans le temps.

L'objectif général est d'« Implanter un management socio-économique favorisant le

développement des personnes, de I’organisation et de ses performances ». L'architecture de cette
importante intervention est :

Figure 19 : Architecture de 'entreprise Sécurité
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2.2.3. Mutuelle

La Mutuelle (« M. ») est un organisme belge qui résulte de la fusion de trois mutualités au
début de I"'année 2003. La Mutuelle couvre une surface d’environ 2 000 km? et regroupe une
population de 580 000 habitants. Son taux de pénétration surle marché est de 24 %. L'organisme,
dont I'effectif est de 250 personnes, accompagne par conséquent environ 158 000 affiliés. La
Mutuelle dépend d’une Alliance Nationale, au méme titre que 19 autres Mutuelles régionales dans
le pays. Cette Gouvernance Nationale est en charge de certaines affaires nationales, comme la
politique de rémunération des salariés ou lI'informatique. Cependant, chaque mutualité est une
organisation a part, suivant une politique locale et décentralisée et ayant ses propres Conseil
d’Administration et Président locaux. L'instance nationale est le représentant et I’instance fédérale
de controle de la politiqgue du Ministére de la Santé. « M. » a trois missions principales qui sont la
gestion de I’assurance maladie obligatoire etinvalidité, lagestion de I’assurance complémentaire et
I’animation socio-éducatives des territoires c’est-a-dire qu’elle doit organiser, animer et soutenir des
réseaux associatifs appelés « mouvements ».

L’environnement concurrentiel dans lequel évolue la Mutuelle est composé des autres
mutualités concurrentes et du secteur privé commerecial. Les produits du secteur privé commercial,
comme par exemple, I'assurance hospitalisation, pénétrent de maniere croissante le terrain de la
santé, avectoutefois, une logique totalement différente de lasolidarité. En 2003, au lendemain de la
fusion, la Mutuelle devait faire face a deux défis a relever : réduire le déficit substantiel des frais
d’administration dansla gestion de |’assurance maladie obligatoire et réduire les délais de traitement
desdossiers des affiliés et les conséquences socio-économiques associées, telles que le stress au sein
du personnel ou la perte importante d’affiliés, en particulier chez les jeunes.

La nouvelle dirigeante est dans |’entreprise depuis six ans avant sa nomination. Elle est
arrivée entant que chargée de projets, puis elle est devenue directrice adjointe et, quatre ans plus
tard, directrice régionale.

L'intervention adébuté en 2004 mais nous n’avons participé qu’ala derniére convention qui
adébuté en 2011, et dont les objectifs sont :

- Renforcer la cohésion des équipes (de direction, de cadres, et de personnels)

- Accroitre les performances économiques de I’Organisme et |’implication des personnes dans
ses activités

- Renforcerle managementdes équipes parl’apprentissage de lapédagogie des normes et de
I’ascendant managérial

- Développer les capacités d’intervention de la cellule d’intervenants internes et superviser
I'implantation de Contrdle de Gestion Socio-Economique

Sous|’objectif général d’ « Accélérer et consolider la mutation de I’Organisme pour relever
Ses nouveaux enjeux socio-économiques internes et externes ». L'architecture en 2011 est la
suivante :
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Figure 20 : Architecture de la Mutuelle
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2.2.4. Fondation gestionnaire d’établissements médico-sociaux

L’Associationaété crééeil ya 50 ans pour accueillirdes enfants et des adultes qui souffrent
d’un handicap psychique et mental, a I'instar de nombreuses associations du secteur médico-social
en France. Cette Association trouve son origine dans une ceuvre caritative, fondée autour du projet
de quatre femmes préoccupées par I'absence de prise en charge des enfants handicapés de leur
quartier. A partir de ce constat de carence, elles ont contribué au développement d’un accueil,
gu’ellesontappelé « la nichée ». Par la suite, elles ont accueilli ces enfants handicapés qui avaient
grandidans un atelierde travail. En 1961, il a été nécessaire de donner un statut a ce travail caritatif
gui commencait a prendre de I'ampleur, ainsi que pour obtenir des financements publics qui ont
permis de poursuivre cette action. La décision a donc été prise de créer une structure associative.

L'Association a connu depuis sa création une croissance continue du nombre de ses
établissements. Cette évolution répond de fait a I’accroissement des besoins médico-sociaux de la
région parisienne. En raison du nombre insuffisant de places d’accueil dans les établissements
médico-sociaux de cette région danslesannées 1990, elle a été sollicitée par les pouvoirs publics et
lesfamilles pour ouvrirde nouveaux sites et prendre en charge un plus grand nombre de personnes
handicapées.

Durant les années 2000, des Maisons d’Accueil Spécialisées qui accueillent les personnes
ayant un handicap lourd et nécessitant un accompagnement médical quotidien ont été ouvertes. A
partir de ce moment, I’Association a également cherché a s’adapter aux évolutions du secteur
médico-socialen concluant des partenariats avecle secteur psychiatrique. De plus, |’ Association a été
sollicitée par les pouvoirs publics pour reprendre des établissements dans lesquels il existait des
situations et des contextes tres difficiles. Elle est passée de dix établissements en 1998, a pres de 32
établissements, qui emploient 90 cadres et plus de 1 000 salariés en 2007 et environ 50

E



établissements, 1700 salariés et 2 300 personnes accueillies en 2011. Malgré cette croissance, les
financeurs, en majorité publics, visent a stabiliser, voire réduire le budget de I’Association, ce qui
rendla recherche d’une meilleure organisation et de lahausse de la performance socio-économique
indispensables ala survie-développement de I’organisme.

La Direction Générale est garante de la mise en ceuvre des projets et des objectifs de
I’Association. Elle est composée :

- d’une Direction Générale ;

- d’un Comité de Direction Générale ;

- de Directions fonctionnelles qui travaillent de facon transversale avec I’ensemble des
établissements, comme par exemple, le service qualité.

La croissance tres rapide de I’Association estal’origine de la recherche-intervention réalisée
dans l'organisation. L'idée était de déterminer la maniere d’accompagner la croissance de
I’Association, tout en préservantla qualité de ses prestations. |l s’agissait également de faire évoluer
les modes de management qui restaient encore trés empiriques.

L’Association est devenue une Fondation reconnue d’utilité publique en février 2011.

Les objectifs de la premiere convention démarrée en 2006 et terminée en 2009 étaient les
suivants :

- Structurer une organisation cohérente, garantissant I’adaptabilité de I’association dans un
contexte de croissance externe rapide, et préservant sa transversalité et son pragmatisme ;

- Accompagnerune métamorphose durable de I’organisation et de ses procés, respectueuse
de l'identité de I’association et de chacun de ses établissements ;

- Intégrerles évolutionsrequises parlaloi 2002-2 rénovantl’action sociale et médico-sociale,
dans un souci d’amélioration continue de la qualité au service des clients et du potentiel
humain des établissements ;

- Meneruneréflexion approfondie sur les choix a opérer en termes de services rendus et de
moyens engagés par |’association pour mieux maitriser les prix de revient notamment ;

- Organiser et renforcer la cohésion des acteurs autour d’un projet stratégique ambitieux et
partagé, s’appuyant sur la contractualisation des performances ;

- Amélioreretharmoniserles pratiques de travail dans|’association sans perdre de vue le sens
de I’action sociale et médico-sociale ;

- Consolider I'intégration de nouveaux métiers (par exemple dans le relais des hépitaux) au
sein de |'association et le partage de savoir-faire et d’expériences entre les différents
établissements.

Et I'objectif général étaitd’ « Accompagner|’association dansle sens d’une action sociale de
qualité et d’une croissance maitrisée, cohérente et harmonieuse ».




A sonarrivée, le nouveau dirigeant a sollicité notre aide pour la construction d’une nouvelle

Réussir la mise en place d’une nouvelle équipe de direction ;

ImpliquerlagouvernanceetlaDirection Générale dans le développement de I’organisation

et laformalisation de sa stratégie ;

organisation de I’équipe de direction. Les objectifs de cette derniére convention alaquelle nous
avons participé sont :

Evaluerles progrés déjaréalisés grace aux actions d’amélioration mises en place auseindela

Fondation et identifier les points a surveiller dans les mois a venir ;
Acquérir I'autonomie nécessaire pour entretenir le management socio-économique ;

Renforcerladynamique etle soutien desintervenantsinternesauprés des établissements et

des services supports ;

Encourager la formation en management en élaborant un plan de formation intégrée des

Directeurs d’établissement et des Chefs de service ;
Construire I'avenir avec des méthodes claires, systémiques et de la cohésion.

Figure 21 : Architecture de la Fondation
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Nous proposons la synthese ci-dessous :
Tableau 12 : Synthése de nos terrains d’expérimentation
: Entreprise de
. Entreprise de Mutuelle P
Fondation ) sécurité
textiles
Secteur Social et médico- Industriel Santé Tertiaire (service
d’activité social aux entrepriseset
particuliers)
Régime Fondation Privé Public Privé
Effectif 1700 220 250 1600
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50 établissements | Sur 2 sites Sur 3 sites Répartisen 2
enlle-de-France et régionaux régions
dans le Limousin opérationnelles
(nord et sud) et 38
agences
Conditions Départa laretraite | Ventede Départa la Choix personnel,
du départdu I’entreprise retraite, refus de rester
dirigeant Annoncé 1,5an expatriationen dans le groupe a un
(annonce + avant départ Ancien DG présent Afrique autre poste
délai + date effectif (long encore unan dans
départ) processus de I’entreprise Départannoncé Départrapide (1
recrutement) (Directeurgénéral | auxmembresde | semaineentre
délégué), départ I’équipede annonce générale
Départ 6 mois sur demande du directionlan et départ effectif)
avant I'arrivée de nouveaudirecteur | avant
son successeur général Annonce faite par
6 moisde conférence
recouvrement téléphonique
Arrivée du 1% mars 2011 12 octobre 2009 1% octobre 2010 | 15 février2011
nouveau
dirigeant
« Origine » Externe Externe Interne (ancien Interne (ancien
du nouveau directeur DAF)
dirigeant Membre du Conseil fonctionnel)
d’Administration
Stratégie/ Accompagnement | Accompaghement [ Accompaghement | Accompaghement
dispositifsde | par destiers du nouveau par I’ancien par destiers
passage de extérieurs dirigeant par dirigeant +par extérieurs
relais I’ancien (trop destiers
long?) extérieurs
Réactionset | Instabilité:3 4 départsde Pas de départ Beaucoup
impacts sur départssur9 membresde d’attentes
le Comitéde | membresde I’équipede De Iégeres
Direction I’équipede directioninitiés par ‘réorganisations Deuilimportant
direction le nouveauDG: Internes

« instabilité »
choisie =
renouveau

1 départ, déja
prévu

Réactions et
impacts sur
les autres

Bataille interne
pour étre bien
placé auseindela
nouvelle

Poids du passé
important, fort
attachement aux

Jalousies et
conflitsauseinde
I’équipede

Sentimentd’une
trahison pourles
uns (majoritaires)
et de nécessité de




salariés

organisation
souhaitée parle
nouveaudirecteur
général

Beaucoup
d’attentesde
changements

anciensdirigeants

direction

changementpour
d’autres

Ancienneté/
expérience
du dirigeant
précédent

30 ans au poste de
dirigeantsur38 ans
dans |'association

30 ans alatétede
I’entreprise
(fondateurs)

15 ans ala téte
del’organisme

10 ans alatétede
I’entreprise

Ancienneté/
expérience
du dirigeant
actuel

15 ans dirigeant
dans une
entreprise
industrielle

Commercial, 3ans
dirigeantdansune
entreprise de
méme secteur

6 ans de direction
fonctionnelle,
managerde5
personnes

10 ans de direction
fonctionnelle,
managerde 10
personnes

2.2.5. Des entretiens complémentaires et d’autres matériaux d’expérimentation

De fagon ponctuelle, nous avons eu accés a d’autres terrains d’expérimentation, auprés
desquelles nous avons réalisé des entretiens complémentaires ou collecté des outils. Ainsi, nous
avons réalisé des entretiens complémentaires aupres du dirigeant d’une entreprise de fabrique de
biére, pub-restauration et de spectacle (« N. »), d’un groupe de petites et moyennes entreprises
spécialisées en électricité et informatique industrielles (« I. »), d’'une association gestionnaire
d’établissements médico-sociaux (« A. ») etd’un grand groupe alimentaire (« P. »). Par ailleurs, nous
avons collecté des outils dans ces entreprises, ainsi qu’aupres d’un organisme consulaire, de deux
chambres de commerce et d’industrie francaises et d’une grande entreprise de patisserie
industrielle. La valeur scientifique de ces matériaux réside dans la force des interventions socio-
économiques qui assure une méthodologie standardisée et rigoureuse de la collecte et du
traitement des données de terrain.

Tableau 13 : Nos entretiens complémentaires auprés de dirigeants

Nombre de dirigeants vus en entretien
d'individuel

Nous avonsinterrogé les quatre dirigeants de notre étude empirique et quatre autres : trois
dirigeants propriétaires pour dégager convergences et spécificités et un ancien Directeur Général
Adjointde laFondation devenu Directeur Général dans une autre association du méme secteur, dans
le sud de la France.




De plus, nous avons utilisé les actes de colloques organisés par notre équipe de recherche,
gui sont considérés comme des matériaux terrains rendus public. Enfin, nous mobilisons des outils
réalisés par des étudiants de Master 1 Management des Equipes et Qualité et d’Audit et Gestion
Opérationnels que nous avons encadré en 2011-2012, notamment des grilles de compétences du
dirigeant.

2.3. Méthodologie d’exploitation de nos matériaux

Nous avons choisi d'utiliser la méthode d’exploitation de la recherche-intervention
gualimétrique. Outre les terrains d'expérimentations présentés dans notre 2.2., nous avons eu
recours a des entretiens complémentaires d'une heure environ, auprés de huit dirigeants. En effet,
nous avions besoin de I'avis du dirigeant lui-méme, car les diagnostics ne refletent que I’avis des
membres du comité de direction et des autres salariés, mais pas celui du nouveau dirigeant. De plus,
au moment ou le diagnostic a été réalisé, le nouveau dirigeant n'était pas toujours a ce poste ou
alors son expression est noyée dans celle des autres membres de I’équipe de direction.

Figure 22 : Méthodologie d’exploitation de nos matériaux terrains
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Nous avons construit la méthodologie de notre recherche sur la base de l'intervention
gualimétrique, c'est-a-dire que nous avons réalisé un diagnostic dysfonctionnel a partir du guide
d'entretiende la théorie socio-économique. Dans un second temps, a partir de la littérature et des
premiers résultats de terrain, nous avons créé notre nomenclature. Chaque phrase-témoin et point
d’avis d’expert en lien avec notre objet et nos hypotheses a été imputé et classé dans cette
nomenclature, qui estune arborescence de thémes et de sous-themes. Nous avons donc réalisé une
analyse systématique de nos matériaux collectés en créant une base de données thématiques.

Dans un premiertemps, nous avonsimputélesverbatimissus des diagnostics pour mettre en
exergue les variables de notre modele, cela a constitué une premiere itération avec nos données
bibliographiques. Dans un second temps, nous avonsimputé les points d’avis d’expert qui sont plus
synthétiques. Enfin, nous avons testé les variables de notre modéle lors des entretiens
complémentaires avec les dirigeants. Le traitement du discours des personnes est une des
possibilités de produire de la connaissance. La prise de distance par rapport aux discours des
personnes, qui est une expression subjective des acteurs et qui comporte des biais tel ceux liés a
I'actualité, lamémaoire, I'anticipation, ou encore les dadas, le tabous et les contentieux, est possible




grace al'intégration de I'expression du non-dit. Les critéres de qualité des informations collectées sur
le terrain sont la sincérité, I'authenticité, la fiabilité et la stabilité (Savall et Zardet, 2004, p 208).

L'ensembledes expressions spontanées et des éléments d’analysetrouvent une place dansla
nomenclature proposée (voir tableau n°14), ce qui montre la validité scientifique des dimensions

descriptives et explicatives de notre recherche et des variables de notre modele.

Tableau 14 : Nomenclature de notre base de données

1. Situation sociale de I'entreprise

101 Mouvement de personnel (licenciements, turnover, instabilité...)

102 Mouvements sociaux (gréves, Plan Social d'Entreprise...)

103 Représentants du personnel (blocage, pression...)

104 Restructuration/modification de I'organigramme

105 Relation entre I'équipe de direction et le reste des membres de I'entreprise

‘

Situation économique de I'entreprise
201 Niveau du Chiffres d'Affaires/budget

202 Connaissance de I'environnement économique (parties prenantes, marché...)
203 Innovation (produit, marché, technologie, sociale, organisationnelle...)

204 Evolution des coits cachés

301 Implication dans la mise en ceuvre stratégique

302 Connaissance des parties prenantes internes et externes

303 Statut ancien dirigeant (propriétaire, fondateur...)

304 Leadership (charisme/légitimité/symbole)
Mise en place de dispositifs de communication et de relai

‘

401 Communication (anticipation, support...)

402 Dispositifs de transmission (tutorat, groupe de projet...)

403 Agents socialisateurs (ancien Directeur Général, Comité de direction, cadres...)
404 Reprise stratégique (continuité, révolution, heuristique)

501 Interne

502 Externe

503 Expérience professionnelle

504 Décideur de son recrutement (prédécesseur, gouvernance...)

601 Décision politique ou stratégique

602 Choix personnel de I'ancien dirigeant

603 Départ naturel
Cohésion de I'équipe de direction

‘

701 Mouvements des membres de I'équipe de direction

702 Conflits entre les membres du comité de direction

703 Dispositifs de communication-coordination-concertation de I'équipe de direction
704 Loyauté professionnelle

801 Proximité avec la gouvernance

802 Transparence vis-a-vis de la gouvernance

803 Cohésion de la gouvernance

804 Degré de contrdle de la gouvernance envers la dirigeant

901 Formalisation de la stratégie

902 Connaissance et implication de tous

903 Déclinaison et décentralisation de la mise en ceuvre stratégique
904 Indicateurs et outils de pilotage

10. Mode et outils de management en place
1001 Mode de management solidement implanté
1002 Mode de management remis en cause
1003 Boite a outils
1004 Gestion des équipes et des compétences
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La derniére version de la nomenclature a été construite a partir de la derniére version de
notre corps d’hypothéses afin de mettre face-a-face chaque hypothése et les matériaux
expérimentaux. Suite aux itérations entre nos terrains et la littérature, il y a eu trois versions de la
nomenclature. La premiére version n'avait pas les théemes 8 et 9, alors que la seconde version
n'incluait pas le théme 9. Ces themes ont été ajoutés au moment du premier travail d'imputation.
Cesthéemesetsous-thémes sont les variables de notre modele de recherche que nous cherchons a
construire dans la thése. Par ailleurs, cette nomenclature a été utilisée comme guide dans la
conduite de nos entretiens complémentaires, afin de tester lavalidité de ces variables. L'exploitation
de nos données empiriques s'est faite via l'imputation sous des themes, sous-thémes et des idées-
clés qui permettent de monteren généralisation. Les choix d'imputations ont été faits par le critere
de la proximité sémantique, dont le « filtre sémantique » est présenté dans notre chapitre 7.

Enfin, les prises de notes exhaustives issues des séances de formation-concertation,
assistances personnalisées, groupes de pilotage, groupes de projet et de nos observations ont été
mobilisées dans |'évaluation de la socialisation organisationnelle des dirigeants salariés et le test de
notre modele. En effet, elles permettent de rendre compte des effets, des mises en ceuvre et des
changements survenus sur le terrain.

Concrétement, notre méthodologie de recherche asuivi quatre étapes. Nous avons proposé
une premiére formulation de notre hypothése centrale et du corps de sous-hypothéses en parallele
aux recherches-interventions auxquelles nous avons participé etaune premiére revuede littérature.
Puis, nous avons confronté et testé ces sous-hypothéses grace aux recherches-interventions en cours
et a un état de I'art plus ciblé. Ensuite, nous avons reformulé notre corps d’hypotheéses afin de le
mettre en cohérence avec nos observations faites sur les terrains d’observation, aux résultats
académiques et aux travaux scientifiques des autres chercheurs. Enfin, nous avons validé, ou
invalidé, notre corps d’hypothéses grace a I’exploitation approfondie finale de I’ensemble des
matériaux expérimentaux collectés tout au long de notre recherche.

2.4. Analyse desrelations de nos terrains avec leur gouvernance

Dans ce second chapitre, nous souhaitons faire un premier ancrage de nos terrains
d’expérimentation au sein de la revue de littérature. En effet, afin de rendre notre démonstration
plusfluide, nous agrémentons des résultats et des données de terrain tout au long de notre thése.
Dans le premier chapitre, nous étudions les différents types de gouvernance et nous supposons qu’ils
ont un impact sur la qualité de l'intégration du nouveau dirigeant. Nos terrains maintenant
présentés, nous pouvons les confronter a cette revue de littérature etanalyser leurrelationavecleur
Gouvernance grace aux verbatimissus des diagnostics réalisés dans ces entreprises et organisations.

» Entreprise de Textile
Il y a eu un changement radical de Gouvernance car auparavant « M. » était une entreprise

familiale qui avait mis en place un « taylorisme de direction » en segmentant trois pans de
I’entreprise, un pourchacun des trois fréres fondateurs. La Gouvernance néerlandaise actuelle suit
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une stratégie de développement. Le niveau de chiffres d’affaires a atteindre est fixé par le groupe
qui est par ailleursle décideurfinal de chaque investissement conséquent proposé par le dirigeant.

"Au siege du Groupe, il y a eu des consignes financiéres disant de réduire le stock de 20%. On I'a

réduit sauf qu’au redémarrage de I'activité, ce stock nous a manqué.
(un membre de I’équipe de direction de « T. »)

"Les actionnaires cherchent a faire des économies immédiates, mais a la sortie est-ce qu’ily a
vraiment des économies ?"

(un membre de I’équipe de direction de « T. »)

"L’attente de I’actionnaire est tres différente de celle de I'entreprise. Tant que I'entreprise crache des
bénéfices tout va bien pour I'actionnaire mais dés qu’elle fait des pertes cela ne va plus."
(un membre de I’équipe de direction de « T. »)

Suite au rachat, et avant le changement de dirigeant, la relation avecla Gouvernance était
trés opaque, pas transparente et la stratégie de contournement par les fondateurs était trés forte
car ils ne voulaient pas étre contrélés par le groupe qui venait de racheter leur entreprise. Le
nouveau dirigeant a voulu changer cette relation. Il varégulierement en Hollande ou a Paris pour
rencontrer|’actionnaire et lui rendre des comptes, luivendredesinvestissements a réaliser... afin de
créer une relation authentique avec la Gouvernance.

"Les deux sociétés sont regardées avec défiance par le Groupe, car elles ne sont pas capables de
fournir les chiffres en temps et en heures, et les chiffres sont mauvais. Nous devons tout justifier et
cela prend plus de temps."

(un membre de I’équipe de direction de « T. »)

« On est obligé de biaiser les chiffres qui sont présentés a I'actionnaire. On n’a pas le droit d’étre
honnéte. Nos chiffres sont trop optimistes mais si on était pessimiste, leur réaction serait de refaire
un plan social ou de fermer I'entreprise. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)

"Aujourd’hui, nous sommes des pions pour le Groupe quinous regarde de son gratte-ciel. Certaines
personnes le vivent trés mal."
(un membre de I’encadrement de « T. »)

“Ily a uneculture de la défiance vis-a-vis de I’actionnaire. On ne va pas tout lui dire et cela induit une
perte profonde de crédibilité. L’actionnaire ne croit plus ce qu’on lui raconte et fait de I'ingérence
pour avoir plus d’informations."

(un membre de I’équipe de direction de « T. »)

Notre équipe atoutde méme mis en exergue le faibledegré d'ingérence du groupe dans les
choix stratégique de I’entreprise.




« L’entreprise a la chance de bénéficier d’une certaine bienveillance de la part du Groupe. Dans
d’autres contextes d’entreprise la directivité et I'ingérence du Groupe est beaucoup plus prégnante et
dure. »

(NDde «T.»)

« La certaine bienveillance du Groupe est un atout important pour que chacun se mobilise dans un
climat de confiance, car un revirement serait toujours possible en cas de résultats jugés insuffisants
par le Groupe. »

(NDde «T.»)

En effet, le groupe continue de soutenir I’effort d’investissement, malgré la mauvaise
situation économique de l'entreprise. En outre, il laisse une liberté sur les aspects techniques,
industriels qui sont le coeur de métier de I’entreprise.

"Le Groupe a acheté une quatrieme ligne de montage mais elle est encore dans les cartons. Nous ne
I'avons pas montée car nous n’en avons nila place nile besoin. Les décisions d’investissement se
jouent a pile ou face, sans aucune analyse."

(un membre de I’encadrement de « T. »)

"Le Groupe nous tient avec des tenailles. Les orientations stratégiques sont impulsées par le Groupe
quinous demande de réduire notre production. Le temps est compté pour ceux qui ont encore le mot
recherche et développement dans la bouche."

(un membre de I’'encadrement de « T. »)

La relation entre « T. » et sa Gouvernance est en construction et pourra étre a méme
d’évoluer. Ace jour, elle joue unrole de contrdleur, dans le sens ou le contrdle de gestion et le suivi
budgétaire prennent le pas sur la discussion stratégique de |I’avenir d’une marque globale.

» Entreprise de Sécurité

La Gouvernance estun grand groupe américain, dont le role dans les décisions stratégiques
est de fixer les objectifs de chiffre d’affaires et de rentabilité. Elle laisse une « liberté » relative a
I’entreprise surlafacon de parvenira ces objectifs. C’estelle quiainitié le Plan Social et Economique
apres son rachat. Certains membres de I’équipe de direction ne dépendent pas hiérarchiguement du
directeur général mais d’une direction au niveau du Groupe, ce qui rend I’organisation matricielle un
peu bancale et nuit a la loyauté professionnelle de ces personnes envers le dirigeant national.

"La méthode de gestion du groupe consiste a réduire les colits visibles po ur développer la rentabilité
financiére. Il y a peut-étre la une contradiction avec le management socio-économique."
(un membre de I’équipe de direction de « S. »)

« Certaines décisions stratégiques majeures sont prises a I’extérieur de I’entreprise. »
(un membre de la direction de « S. »)
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"Les Etats-Unis voulaient aller vite sur I'intégration informatique mais n’aidaient pas & aller vite. Ce
manque de stabilisation crée une grosse démotivation au niveau de I’équipe.”
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« La structure matricielle, telle qu’elle est pratiquée au sein du groupe, comporte les germes de la
dispersion, de la contradiction et de I'évasion des acteurs. »
(NDde «S. »)

« Le rattachement de certaines équipes a des entités hors de I'entreprise autorise une forme
d’autonomisme qui détériore les relations et les performances. »
(NDde «S. »)

« Il est possible et souhaitable de développer une loyauté multiple, autrement dit des relations
équilibrées et authentiques a la fois avec le groupe et au sein de I'entreprise. »
(NDde «S. »)

Le directeurgénéral décide de son propre plan stratégique a 3-5 ans et de sa mise en ceuvre
a moyen terme, tant que les outils et les axes répondent, entre autre, aux objectifs de rentabilité
fixés par le groupe.

"Il y a toujours la crainte que I'actionnaire ne nous laisse pas aller au bout des axes stratégiques
présentés au séminaire et qu’il y ait un revirement si les chiffres ne sont pas bons."
(un membre de I’équipe de direction de « S. »)

« L’entreprise n’est pas une société mais un conglomérat de plein de petites sociétés. »
(un membre de I’équipe de direction de « S. »)

"Nos dirigeants manquent de capacité a prendre des décisions rapidement. Il y a une absence de
décisions en termes de conduite générale politique par rapport a I'appartenance au Groupe."
(un membre de I’encadrement de « S. »)

L'agent(le dirigeant) est mandaté parle principal (le groupe) pour mener a bien la stratégie
de rentabilité désirée par les actionnaires. C'est I’agent qui définit les moyens de mise en ceuvre
stratégique correspondant aux axes. Le dirigeant est plutét libre, tant que larentabilité financiere est
garantie et assurée. Il subsiste ainsi une ombre, une menace qui pése en cas de mauvais résultats
économiques. Selon la typologie développée par Denis (2000), Denis, Martinet et Tannery (2002),
nous pouvons qualifier la Gouvernance de « S. » d’investisseur. En effet, I'entreprise est une
industrie fortement capitalistique, dontles projets etlaréalisation d’investissements sont trés suivis
par le Groupe.

» Fondation

La Gouvernance se rapproche d’une gouvernance de type familial car elle est composée de
parents de personnes handicapées accueillies par la Fondation. Nous y retrouvons beaucoup




d’affectif et une relation basée sur la confiance au dirigeant, avec peu de liens avec le reste de
I’équipe de direction et de I’encadrement.

"Le Conseil d’Administration est une instance fantéme qui approuve sans contestation les décisions
de la Direction générale."
(un membre de I’équipe de direction de « F. »)

« La présidence de I'association ne se montre pas beaucoup. Elle est trés occupée et elle ne prend pas
le temps de visiter les installations. La majorité du personnel du Siége ainsi que I'ensemble du
personnel des établissements ne I’ont jamais vue. »

(un membre de I’encadrement de « F. »)

"Pour les Directeurs, le Conseil d’Administration est une inconnue totale. Nous ne connaissons ni ses
membres, nison président qui définissent les objectifs de I'association."
(un membre de I’équipe de direction de « F. »)

« Ily a une confusion entre le réle et les responsabilités du Dirigeant et de la présidence. L’ensemble
des parents pense que le Dirigeant de I'association est également le Président. »

(un membre de I’encadrement de « F. »)

"Je ne pergois pas de liens directs entre les Directeurs et les membres du Conseil d’Administration.

Nous les rencontrons quelques fois mais ils ne se déplacent pas sur les établissements, sauf lors des
inaugurations."

(un membre de I’équipe de direction de « F. »)

"La politique associative est avant tout celle de la Direction générale. Les instances ont
tendance a avaliser les décisions de la Direction alors que cela devrait étre le contraire."

(un membre de I’encadrement de « F. »)

Il s’en ressent une certaine opacité de la stratégie.

“La Direction générale s’oppose a la transparence que demandent les familles des résidents sur ce
qu’il se passe dans nos établissements, alors que cela fait partie de nos devoirs."

(un membre de I’équipe de direction de « F. »)

"Le seul axe stratégique visible est le développement de notre association. Mais nous ne savons pas

dans quelle direction nous allons, nisur le plan géographique, ni dans la mise en ceuvre de notre
projet associatif."

(un membre de I’équipe de direction de « F. »)

Il existe une distance forte de la Gouvernance, dontl’objectif est de veiller au bien-étre des

personnes handicapées accueillies et au respect des budgets alloués par les financeurs publics et

privés. Nous qualifions cette Gouvernance de Développeur car elle aimpulsé la forte croissance de
I’Association, puis de la Fondation, de facon trés décentralisée.




» Mutuelle

La Gouvernance tend vers une centralisation et une prise de décisions unilatérale plus
importante qui est ressentie comme une perte de pouvoir et d’autonomie de la part des « filiales »,

des mutuelles qui dépendent de cette instance nationale.

"La volonté de I’Alliance de centralisation « a outrance » des activités est en cours de mise en ceuvre.

Cela signifie que les activités de back office vonts’éloigner du front office, et que les régions n’auront
plus beaucoup d'autonomie."

(un membre de I’équipe de direction de « M. »)

« Sil'on suit la politique de I'’Alliance cela signifie que nous faisons le contraire de ce en quoi nous
avons cru ces derniéres années en termes de management. La centralisation de I'informatique au
niveau national inquiéte vraiment tout le monde. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

“L’Alliance centralise tout, elle souhaite devenir une technostructure pour étre au centre du jeu et
petit a petit les régions n’auront plus aucune marge de manceuvre pour servir les membres avec
qualité."

(un membre de I’équipe de direction de « M. »)

"Quand un collaborateur accompagne un chef de service dans des réunions du National et qu’un chef
de service d’une autre région dit qu’il y a un objectif de bazarder 70 % des personnes des régions, ¢a
traumatise et alimente les rumeurs."

(un membre de I’équipe de direction de « M. »)

« Ily a beaucoup de problemes avec le National notamment lorsqu’il congoit un produit mais qu’il ne
communique aucune information. C’est au service communication de mettre en ceuvre les produits
sans avoir de consignes particuliéres. »

(un membre de la direction de « M. »)

« Toute la comptabilité est centralisée a Bruxelles. C'est difficile de motiver une équipe quand on a
beau avoir des diplémes de comptabilité et que I'on encode juste des factures sans perspectives
d’amélioration et de diminution de la charge de travail. »

(un membre de I'encadrement de « M. »)

« Le niveau national utilise une autre sorte d’organisation que la nétre. On a donc du mal a se
comprendre. »
(un membre de I'encadrement de « M. »)

« Au niveau du marketing on est trop dépendant de B. Par exemple, les couleurs des affiches, des

locaux sontimposées. On est comme des magasins franchisés. On n’a pas tellement droit au chapitre,
c'est-a-dire donner son avis. »

(un membre de I'’encadrement de « M. »)
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« Au niveau des programmes informatiques, on dépend du siége central. || impose les prix annuels et
il n'y a pas assez de collaboration entre les fédérations wallonnes pour contrer le centralisme du
niveau national. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

Le rapport de force et d’ascendant tend a s’inverser et la relation s’en ressent car les
membres de I’organisation ontle sentiment que la Gouvernance ne joue pas correctement son role
encentralisantune partie des prises de décisions et des services au niveau national. Les régions se
sentent déposséder et dépendantes de leur Gouvernance.

“La relation que nous avons avec le National n’est pas correcte, les informations nous arrivent a la
derniere minute et de maniere tellement maladroite, que la vente auprés des équipes est impossible."
(un membre de I’équipe de direction de « M. »)

« Nous pourrions nous opposer ouvertement a la politique de centralisation de I’Alliance, mais nous
ne le faisons pas donc nous savons déja ce que sera notre institution dans quelques années... »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

"Entre 2006 et 2009 nous étions redevenus conformes aux objectifs de I’Alliance ce qui nous donnait
un poids politique interne. Mais, depuis quelques temps, nous ne sommes plus conformes et nous
avons moins de force face aux décisions prises la-bas."

(un membre de I’équipe de direction de « M. »)

"La veille stratégique, la question du potentiel humain ou de la technologie doivent étre des sujets a
aborder avec I’Alliance, mais nous, en région, nous ne construisons pas assez de lien avec I’Alliance
car ce n’est pas elle qui va nous solliciter."

(un membre de I’équipe de direction de « M. »)

« Il arrive qu’un courrier envoyé par le National contienne une erreur, le membre se renseigne alors
aupres du conseiller régional quin’est au courant de rien. Les conseillers sont de plus en plus
insatisfaits des services proposés par le National. »

(un membre de 'encadrement de « M. »)

« Le transfert de budget tant technologique qu’humain des régions vers le National est dangereux.
Comment stimuler des gens qui travaillent avec vous mais quin’ont aucun lien hiérarchique direct
avecvous ? »

(un membre de I'encadrement de « M. »)

« L’Alliance a interrogé le responsable informatique pour étudier la question du transfert du budget
informatique. Cen’estd'ailleurs pas un hasard si cela arrive au moment du changement de Directeur
Régional et de I'arrivée de deux nouveaux directeurs. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)




« On est de moins en moins indépendant sur I'assurance complémentaire. On sent une
« uniformalisation » avec un seul centre de décision et lorsqu’on veut proposer un avantage
supplémentaire pour contrer la concurrence, c’est abandonné. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

La relation avecla Gouvernance tient du rapport de force, avecune centralisation de plus en
plus importante de la Gouvernance nationale. La Mutuelle est donc un Opérateur centralisé, pas
mandaté par un actionnaire, mais parune Alliance Nationale qui définitla stratégie pour I’ensemble
des mutuelles qu’elle gére et dont I’agent doit étre conforme aux exigences.

Nous résumons les relations décrites ci-dessus dans le tableau 15, dans lequel nous faisons le
lien entre le type de Gouvernance, le type de relation qu’il y a entre cette Gouvernance et le
dirigeant et enfin le niveau de pouvoir discrétionnaire, et donc de contréle, que le type de
Gouvernance accorde au dirigeant.

Tableau 15 : Les types de Gouvernance de nos terrains d’expérimentation

Type de relation entre Niveau de pouvoir
) Type de gouvernance e ]
Terrain i la gouvernance et le discrétionnaire du
constaté L. , .. ,
dirigeant observé dirigeant observé
Sécurité Investisseur Capitalistique Moyen

Evitement puis
Textile Contréleur recherche de Moyen
transparence/confiance

Fondation Développeur Basée sur |"affectif Fort

Mutuelle Opérateurcentralisé Institutionnelle Faible

Nous schématisons ces liens dans la figure 23, en reprenant la méme échelle que dans le
paragraphe 2.3.4. et notre figure n°15.

Figure 23: Contrdle de la Gouvernance et pouvoir discrétionnaire des dirigeants de nos terrains
d’expérimentation

Degré de contréle de la
gouvernance (type de
gouvernanc: e)

Fort/

Institutionnel m
Moyen/ | o
Capitalistique | o
Faible/
Affectif o
‘ Niveau de pouvoir
discrétionnaire du
i i dirigeant salarie et
X de « liberté
Faible Moyen Fort stratégique »




Il est important de connaitre le niveau de pouvoir discrétionnaire du dirigeant, le type de
Gouvernance, son rdle et sa relation d’agence, car I’un des roles du dirigeant est d’assurer le lien
avec celle-ci. La qualité de ce lien et de cette relation va avoir un impact sur son intégration
stratégique, ainsi que sur le réle possible de la gouvernance dans influence le processus de
socialisation organisationnelle du dirigeant, en tant qu’agent socialisateur et apporteur
d’informations. Les diagnostics menés au sein de nos quatre terrains d’expérimentation et les
verbatim obtenus nous permettent d’analyser cette relation.

Notre méthodologie de recherche-intervention qualimétrique nous permet d’avoiracces a de
nombreux matériaux terrains et de natures diverses, a la fois qualitative, quantitative et financiére.
De plus, elle nous permet d’étre au plus prés des acteurs en train de vivre le changement de
dirigeantetlamétamorphose, plus ou moinsforte, qu’il peut engendrer. Nous souhaitons faciliter la
conduite de ce projetd’intégration du dirigeant etles observations et prises de notes longitudinales
nous aident a mieux comprendre notre objet de recherche complexe.

Dans notre prochain chapitre, nous cherchons a déterminer s’il existe des convergences et
desspécificités entre les compétences et les roles attendus d’un dirigeant propriétaire du patrimoine
de I'entreprise et un dirigeant salarié, « propriétaire managérial » de I’entreprise, afin de mieux
comprendre |I'étendue du métier de dirigeant salarié.
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CHAPITRE 3 : LES COMPETENCES ET ROLES ATTENDUS D’UN DIRIGEANT SALARIE

L'un desdirigeants que nous avonsinterrogé nous arappelé que « Le mythe de quelqu’un qui
a toutes les compétences, qui est pluri-compétent a lui tout seul est dangereux. » (Dirigeant de
« A.»).Dans ce chapitre, nous mettons en exergue les différents roles et compétences attendus des
dirigeants. Nous cherchons a comprendre I'étendue du réle de dirigeant, et doncles enjeux de la
réussite de son intégration, ainsi que les convergences et les spécificités qu’il existe entre un
dirigeant salarié et un dirigeant propriétaire. Pour ce faire, nous regroupons et nous analysons de
facon critique les différentes définitions et typologies présentées. Ce travail représente notre valeur
ajoutée et lajustification des définitions qui sont retenues.

D’un pointde vue méthodologique, cette revue de littérature « classique » est agrémentée
de phrases-témoins issues des entretiens individuels complémentaires réalisés aupres des huit
dirigeants. Ce couplage théories-données empiriques nous permet de dresser un panorama de
I’étenduedu métierde dirigeant et de ses différentes facettes. Nous concluons ce troisieme chapitre
par une synthése etla proposition de notre définition du métier de dirigeant salarié et des réles qui
le composent.

3.1. Dirigeantsalarié et dirigeant propriétaire : les mémesroles et compétences ?
3.1.1. Lescompétences attendues d’unleader
3.1.2. Lesspécificités du dirigeant propriétaire
3.1.3. Lesspécificités du dirigeant salarié
3.1.4. Evolution de lanotion de propriété
3.1.5. Le comportement politique du dirigeant

3.2. Lesréles convergents dudirigeant
3.2.1. Commandant en chef
3.2.2. Leadersymbolique
3.2.3. Stratége
3.2.4. Le lienaveclagouvernance
3.2.5. Chefd’orchestre

3.3. Notre définition du dirigeant salarié
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3.1. Dirigeant salarié et dirigeant propriétaire : les mémes réles et compétences ?

Nous présentons et analysons différentes typologies concernant le dirigeant propriétaire, qui
sontnombreuses car cet objet estbeaucoup étudié, etle dirigeant salarié, qui apparait généralement
sous le terme générique de « dirigeant » etdonton doit devinerle statut de salarié. Ces deux champs
sont trés distincts dans la littérature et nous souhaitons les rapprocher afin de mettre en évidence
les compétences spécifiques et celles qui sont convergentes, quel que soit le statut du dirigeant.

Dans un premier temps, entendons-nous sur les définitions des compétences. Selon
Tarondeau (2004), la compétence est, du faitde son historicité et de sa contextualité, un concept de
nature pragmatique et contingente. Elle estindissociable de |’action et donc des processus : I’action
passée, actualisée sous forme d’expérience ; I’action présente, qui révéle, valide la compétence et
expérimente pourgénérerdes compétences futures ;I’action future, actualisée sous forme de projet
et de résultats attendus (la performance). Il s’agit d’'une aptitude a combiner des ressources pour
mettre en ceuvre une activité ou un processus d’action déterminée puisque « la compétence n’est
pas un état ou une connaissance possédée. Elle ne se réduit ni a un savoir ni a un savoir-faire (...). Le
concept de compétence désigne une réalité dynamique, un processus (...). La compétence fait ses
preuves dans 'action » (Le Boterf, 1994). La valeurcréée par ce processus résulte du redéploiement
organisé et planifié de combinaisons de ressources, d’ajustements dans le temps, c’est-a-dire de
compétences d’assemblage, de coordination, de synchronisation et d’adaptation.

Pour Filion (1997), avoir de la compétence, c’est avoir de la capacité par rapport a quelque
chose. Une compétence s’acquiert, se développe, se perfectionne. Ce sont donc les capacités des
acteurs a apprendre et a exécuter des taches (Mc Cormick et Tiffin, 1974). Ce sont des capacités
particulieéres de mise en ceuvre d’actifs, organisées, dans le but d’atteindre des objectifs, qui sont
exploitées dans des actionsintentionnelles etfinalisées ou elles se construisent et elles s’enrichissent
par apprentissage (Tarondeau, 1998). Ce sontles aptitudes, autrement dit les capacités potentielles
quiinfluencentlesapprentissages des comportements en général, des habiletés apprises grace a la
formation ou par I’expérience, et des connaissances (Pettersen et Jacob, 1992). Ces habilités sont
apprises spécifiquement pour exécuter des taches ou des fonctions professionnelles a un emploi
donné (Szilagyi et Schweiger, 1984).

Selon Filion (1991), le bon dirigeant est celui qui réalise sa vision en |la partageant avec les
auteursde |’organisation, car c’est source de motivation et de mobilisation des ressources, soit pour
rendre son entreprise proactivedans un environnement concurrentiel, soit pour réaliser ses objectifs
de performance, tout en contrélant les effets de son environnement d’affaires (tels le climat de
travail, secteurs, marché, clients...).

Nous retenons le fait qu’'une compétence est une aptitude, une habilité qui évolue, qui
s’apprend etdontle but de la maitrise est d’améliorer le niveau de performance et d’atteindre des
objectifs fixés.

Comparésaux dirigeants « gestionnaires », les dirigeants propriétaires se distinguent parleur
capital physique, financier et intellectuel non diversifié et qui est, le plus souvent, entierement
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investi dans un seul actif qu’est leur entreprise (Ang, 1991). Les deux types de dirigeants auraient
une conception de la performance spécifique, et donc des attentes et des objectifs tout aussi
distinctifs selon Saint-Pierre et Cadieux (2011). Cependant, tous les deux peuvent étre assimilés ades
leaders.

3.1.1. Les compétences attendues d’un leader

De nombreux auteurs ont travaillé sur les traits de personnalité et compétences du leader,
tels Kirkpatrick et Locke (1991) qui mettent en exergue le « devoir » d’exemplarité (honnéteté,
intégrité et assurance), d’implication, de dynamisme, de passage a |'acte et de compétence
professionnelle.

Selon Chalvin (1971), les dirigeants francais sont a la fois engagés dans la réalisation des
objectifs de I’entreprise et coopératifs avectoutes les personnes pouvant concourir a cette réussite.
L'auteur met alors en exergue cing types de leadership efficaces, c’est-a-dire cinq compétences
attendues d’un leader qui doit ainsi étre organisateur, entreprenant, participatif, réaliste et
maximaliste.

De plus, selon Bennis (1989), les leaders ont des capacités d’abstraction et de
conceptualisation. Les leaders doivent donc étre créatifs, visionnaires et étre capables de mobiliser
les autres. L'auteur met en exergue quatre compétences clés :

- lavision, c’est-a-dire lafaculté a se projeter dans le futur en tenant compte des contraintes
et des opportunités du présent et la capacité de faire la passerelle entre le présent et le
futur;

- la qualité des communications, afin de transformer sa perception en défis a relever. Le
leader est un architecte social qui permet de faire partager les valeurs et les objectifs de
I’organisation au plus grand nombre ;

- la confiance, avec la capacité a susciter un sentiment de sécurité chez les autres et a
rapprocher les niveaux hiérarchiques grace a un ciment émotionnel ;

- lerapport asoi, qui estla capacité a se gérer soi-méme. Le leaderaune bonne connaissance

de lui-méme, de ses qualités et de ses défauts.

A partir des compétences du leader ci-dessus, Bennis et Nanus (1985, 1997) regroupent en
guatre compétences majeures les caractéristiques des dirigeants jugés particulierement efficaces lors
de la conduite de grands changements organisationnels. Leaders et dirigeants ont donc des
compétences communes par :

- La gestionde I’attention, qui se traduit par la capacité a susciter et a maintenir I'intérét des
membres de I’organisation au regard des orientations et des buts privilégiés ;

- La gestion de la signification, qui repose sur la capacité a communiquer sa vision, sa
compréhension des choses et, surtout, de la rendre signifiante aupres de son personnel ;

- La gestionde la confiance, c’est-a-dire lacapacité afaire preuve de soutien, de fiabilité et de
constance dans ses rapports avec son personnel ;

- La gestion de soi, c’est-a-dire d’abord étre attentif a soi-méme, a ses forces et a ses

faiblesses, a la nature de ses ressources personnelles et a leur utilisation adéquate. Elle se
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traduit par un effort constant pour sa formation et celle de ses collaborateurs et
subordonnés.

Carter (1952) distingue différents principes de leadership a travers la maitrise d’une
spécialité professionnelle ou technique, la connaissance et la considération des subordonnés, la
communication assez ouverte, |’acceptation des responsabilités et d’ étre un exemple, I’initiative dans
I’action, la prise de décision et le souci de considérer les hommes comme une équipe.

Le leader a donc des compétences managériales, de communication et de pilotage
importantes qui lui permettent d’étre proactif dans ses prises de décision et dans ses actes et de
mobiliser les autres acteurs. Le dirigeant est associé au leader.

3.1.2. Spécificités du dirigeant propriétaire

Le dirigeant propriétaire, d’une entreprise familiale ou non, estle propriétaire majoritaire du
patrimoine de I’entreprise qu’il dirige. Gluck (1984) propose trois types de travailleurs autonomes :
I’entrepreneur; le propriétaire-dirigeant de petites et moyennes entreprises et le dirigeant
d’entreprisefamiliale. En ce qui a trait aux typologies entrepreneuriales, Smith (1967) demeure un
desclassiques en distinguant |I’artisan, autrement dit la personne de métier qui se lance en affaires
d’une part, et d’autre part, I’entrepreneur d’affaires, qui est la personne a I’affit d’occasions
d’affaires dans quelque secteur que ce soit. Sa typologie permet de classifier un trés grand nombre
d’entrepreneurs. Il aconsidéré I’entrepreneur technologique comme faisant partie d’une catégorie a
part.

Depuis ces travaux, les études montrent une distinction entre deux principaux types de
dirigeants propriétaires, soit les artisans et les opportunistes (Getz et Petersen, 2005 ; Smith et
Miner, 1983), qui deviennent les conservateurs etles entrepreneurs pour Kotey et Meredith (1997) ;
Sadler-Smith, Hampson, Chaston, et Badger (2003) ou les dirigeants propriétaires orientés vers la
Pérennité, Indépendance, Croissance (PIC) et versla Croissance forte, Autonomie, peu de Pérennité
(CAP) pourJulien et Marchesnay (1996). Ces typologies (voir tableau n°13) permettentd’expliquer et
de décrire commentles petites et moyennes entreprises se distinguent sur les formes et I’intensité
en innovation, la prise de risque, la recherche d’opportunités, la gestion participative et la
réticulation. Ces différents éléments sont des moyens utilisés pour mettre en action un profil
entrepreneurial fortement axé sur la croissance et la prospérité (Sadler-Smith et al., 2003).

Différentes « écoles » se sont penchées sur les dirigeants-propriétaires et ont proposé des
typologies a partir des compétences, des habilités et des qualités personnelles du dirigeant.

» L'école destypologies des dirigeants propriétaires

Le but de cette école est de définir I’entrepreneur selon des typologies ou des modes
d’actions. Le nombre de typologies réalisées est considérable. Filion (1997) indique qu’une typologie
permet « d’établir le systéme de valeurs et d’intention de la personne concernée et de mieux
comprendre ses modes de prises de décisions, ses orientations stratégiques ainsi que I'élaboration de
son processus visionnaire ». Les travaux de Woo, Cooper et Dunkelberg (1991) soulignent les limites
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des typologies dichotomiques et montrent notamment que les travaux de Smith par exemple
n’appréhendent qu’imparfaitementladiversité des entrepreneurs. Elles permettent malgré tout de
faciliter la compréhension d’un objet complexe.

La premiére typologie qui nous présentons (tableau n°16) distingue les différents types
d’entrepreneurs et de dirigeants-propriétaires selon les caractéristiques personnelles et les différents

objectifs que s’est fixé le dirigeant-propriétaire.

Tableau 16 : Typologies des différents entrepreneurs selon I'école des typologies

entrepreneur administratif

(COLLINS, MOORE et UNWALLA, 1964) -
entrepreneurindépendant

entrepreneurartisan

(SMITH, 1967) entrepreneuropportuniste ou entrepreneur
d’affaires

entrepreneurtechnologique

entrepreneur

(MINER, SMITH et BRACKER, 1989) entrepreneuraxé surune forte croissance

manager

le managerou l'innovateur

L’entrepreneur populaire orienté versla

(LAUFER, 1974) : 4 types d’entrepreneurs croissance
’entrepreneur refusant lacroissance mais

recherchant|’efficacité

L’entrepreneur-artisan

Administratif

(SCHOLLHAMMER, 1980) : 5 types Opportuniste

d’entrepreneuriat corporatif Acquisitif
Incubatif
Imitatif

Travailleurs autonomes, travaillant seuls

Batisseurs d’équipes

Innovateurs-indépendants

Multiplicateurs de modéles existants

Exploitants d’économies d’échelle

(VESPER, 1980) : 11 types d’entrepreneurs Rassembleurs de capitaux

Acquéreurs

Artistes qui achétentetvendent

Constructeurs de conglomérats

Spéculateurs

Manipulateurs de valeurs apparentes

(FILION, 1997, 1998) Le blcheron

115



Le papillon

Le libertin

Le bricoleur

Le converti

Le missionnaire

(JULIEN et MARCHESNAY, 1996) : 2 types de
propriétaires-dirigeants

le PICPérennité, Indépendance, Croissance

le CAP (croissance forte, Autonomie, peu de
Pérennité)

(MILES et SNOW, 1978) : 4 types
d’entrepreneurs

Le prospecteur. Il s’agitd’uninnovateur pur. La
création estson centre d’intérét. Le

suivi etle développement ultérieur I'intéresse
moins.

L'innovateur. Créateur également, il se distingue
par sa volonté d’engagerun
processus plus complet de développement

Le suiveur. Il n’innove pas, maisimite. Moins
I’'innovation est protégéeetplussa
stratégie peuts’avérer payante.

Le réacteur. Il s’"adapte aprés coup, da maniere
ponctuelle. son attitude plus passive et adapté a
des environnements faiblement turbulents.

La typologie dutableaun®17 propose de maniere explicite les compétences attendues d’un

entrepreneur.

Tableau 17 : Typologie des compétences entrepreneuriales

(FILION, 1997): 10 compétencesde
I’entrepreneur

Pragmatique

Conception et pensée systémique

Vision

Action

Polyvalence

Négociation

Agencement

Communication

Adaptation

Relation avecl’équipe
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» L'école descaractéristiques

Selon cette école, plusieurs caractéristiques sont ala base des compétences du propriétaire -
dirigeant. La variable la plus citée dans les travaux de recherche est la formation, qui est un
processus d'intervention ou d'acquisition avec lequel se confond en grande partie le dirigeant-
propriétaire lui-méme. Laformation se définitcomme un ensemble a transmettre pour combler des
lacunes identifiées au préalable (Julien, Toulouse, Ramangahay et Morin, 1998) Pour Bélanger et
Benabou (1988), il s’agit d’'un ensemble d'activités d'apprentissage planifié visant |'acquisition de
connaissances, d'habiletés et d'attitudes propres afaciliter I'adaptation desindividus et des groupes
aleurenvironnement socioprofessionnel eten méme temps, la réalisation des objectifs d'efficacité
de l'organisation.

En dehors de la formation, plusieurs chercheurs évoquent d’autres facteurs explicatifs des
compétences du dirigeant. Dans cette optique, Boutary (2001) traite des pratiques managériales
riches poursignifier, entreautres, larichesse des structures liéeal’attitude proactive du dirigeant et
a sa capacité de mobilisation des ressources humaines, technologiques et organisationnelles en
matiére de gestion de I'information dans la conquéte des marchés étrangers.

Tableau 18 : Les compétences du dirigeant-propriétaire selon I'école des caractéristiques

Motivation et énergie

Confiance en soi etenson pouvoirsur
I’environnement

Engagementalongterme
Constance dansla résolution des problemes

Gasse et Carrier (1994) : neuf attributs
personnels

Souci de I'efficacitéet de laprise de risque

Attention centrée surlesrésultats

Initiative et créativité

Tolérance face a I’ambiguité

Compétition avecsoi-méme.

Confiance en soi (indépendant et optimiste)

Volonté déterminée (obstiné et persévérant,
déterminé)

Concentré surlatache a accompliroulesrésultatsa
atteindre (soucieux de laréussite, blicheur,

Bayad, Boughattas et Schmitt (2006) : dynamique, énergétique, prend des initiatives)

sept qualités de I’entrepreneur Acceptationdesrisques (prend des risques calculés,
aime les défis)

Etoffe d’un chef (bon communicateur, bon contact
aveclesautres...)

Originalité (innovateur, créatif, soupleet ouvert
d’esprit, ingénieux, flexible)

Tourné vers|’avenir (prévoyant, visionnaire, intuitif)
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Cesrecherches mettenten exergue de nombreuses caractéristiques et un niveau d’exigence
élevé. Ces compétences attendues et nécessaires augmentent les chances de réussite d’une création
d’entreprise. De plus, elles montrent que le dirigeant-propriétaire joue un role sur les pratiques
managériales, |I’élaboration de la stratégie, de la vision et sa mise en ceuvre, et la structure
organisationnelle de son entreprise.

» Les compétences attendues des repreneurs d’entreprises

Reprendre une entreprise, c’est succéder a son cédant. Selon Jeffrey Sonnenfeld (1991),
professeur de management a l’université de Yale, il existe quatre types de dirigeants en partance,
impliquant pour chacun un mode d’emploi spécifique au moment du départ :

- Le monarque ;

- Legénéral;

- L'ambassadeur;
- Le « governor ».

Le monarque ne se retire pas car il ne voit pas comment il pourrait étre remplacé. Il existe
pour lui uniquement trois options : la mort, le renversement et la filiation de son fils pour la
succession. Pourrester efficace le plus longtemps possible et prouverlanécessité de sa présence les
meilleures garanties apportées a son entourage sont : I’'hygiéne de vie, les exercices physiques et
mentaux, le suivi médical. Dés lors il est difficile de le faire partir sans son assentiment. La seule
solution consiste aluidonnerun role de consultant dans |I’entreprise et a lui trouver des missions a
I’extérieur pour réduire peu a peu son identité dans I’entreprise.

En dehors du théatre d’opération de son entreprise, le général s’ennuie. C'estun homme de
batailles qui s’évertue a sauver son entreprise du moindre péril dans un mélange permanent de
stress et de plaisir. Il ne peut se résigner a partir contre sa volonté et dans ce cas, s’applique a
comploter avec de multiples alliés pour son retour. Le mieux pour le faire partir suppose de lui
donneruntitre prestigieuxenveillantace qu’il ne participe plus aux décisions importantes, tout en
lui trouvant des roles de représentations extérieurs.

L"ambassadeur sait organiserlongtemps al’avance sa succession car sa plus grande fierté est
gue son ceuvre lui survive dans de bonnes conditions. En général, a la retraite, il sait élargir son
spectre d’activités notamment dans la vie civile et associative.

Le « governor » trouve dans son départ a la retraite I'opportunité de tirer parti de ses
relations et de son savoir-faire afin de créer une nouvelle entreprise ou s’impliquer dans d’autres
activités. Son probléme a lui n’est pas de s’accrocher a son poste mais, au contraire, de partir trop
vite. Pour éviter cela, il convient de I'encourager a rester en contact quelque temps avec son
ancienne société.

Une foisque le dirigeant-propriétairea décidé de vendre son entreprise, il lui faut trouver un
repreneur. Des travaux ontalors porté sur les motivations des repreneurs d’entreprise, notamment
ceux de Duchéneaut (1995) qui proposent les motivations suivantes :
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- Le facteur « A» (Friedman et Rosenman, 1974) lié a un mode de comportement ou de
suractivité ;

- Le souci d’accomplissement personnel ;

- Le besoind’indépendance, d’étre son propre patron ;

- Le gol(td’entreprendre et de diriger (en termes de leadership et de prise de risque) ;

- Profiter d’une opportunité financiere et dégager une plus-value ;

- Préserverl’'indépendance de I’entreprise reprise ;

- Assurer la pérennité d’une entreprise familiale ;

- S'assurer d’un emploi.

Ces motivations ne suffisent pas a elles seules. Elles doivent étre corrélées a des
compétences et des qualités. Pour Deschamps et Paturel (2001), le repreneur doit faire preuve de
ténacité, de puissance de travail, d’esprit de synthese et de décision, d’ouverture sur
I’environnement et de sens de I'animation d’une équipe. Par ailleurs, il doit avoir des qualités de
gestionnaire, d’entrepreneur et de leader, autrement dit, les attributs d’un bon dirigeant
d’entreprise. Ainsi, selon les auteurs, les quatre types de compétences des repreneurs sont :

- Le cerveau, la connaissance du métieretde lagestion, les capacités d’organisation, la vision
de I’entreprise, la stratégie a long terme et I’esprit critique ;

- Le caractere, c’est-a-direla confiance ensoi, la persévérance, le sens des responsabilités et
I’honnéteté ;

- Le « feeling », étre orienté vers le marché, faire preuve de créativité et de curiosité ;

- Travailler avec autrui pour mener, communiquer, motiver, coopérer et s’ouvrir aux autres.

Finalement, nous pouvons nous demander si ces compétences ne sont pas celles de tout
dirigeant, salarié, propriétaire, entrepreneur ou repreneur. Il apparait que les spécificités du
dirigeant-propriétaire se situent au niveau de la prise de risque et de la confiance en soi afin de
« sauter le pas ».

Selonladichotomie de Smith de 1967 (dirigeant entrepreneur ou conservateur), St-Pierre et
Cadieux (2011) ont montré que le profil entrepreneurial était différent (voirtableaun®19). Le style de
direction et de leadership varie donc selon le profil du dirigeant.
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Tableau 19: Le profil entrepreneurial selon la dichotomie de Smith, d’aprés St-Pierre Josée et Cadieux
Louise, « La conception de la performance : Quels liens avec le profil entrepreneurial des propriétaires
dirigeants de PME ? », Revue de I'Entrepreneuriat, 2011/1 Vol. 10, p. 37-38.

Conservateur | Entrepreneur | Auteurs
Facteurs liés aux motivations
Cassar (2007)
Avoir un style de vie L Getz et Petersen (2005)
L Devenir riche
assurant un équilibre . . Gray (2002)
.. . . Avoir une sécurité
Motivations pour la travail vs famille , S Greenbank (2001)
.y . . financiere a long terme
carriere Faire un travail . . Gundry et Welsch (2001)
. . pour lui et sa famille )
entrepreneuriale intéressant - Morris et al. (2006)
A Relever des défis I,
Etre indépendant Etre reconnu Reijonen et Komppula
Avoir de la flexibilité (2007)

Walker et Brown (2004)
Facteurs liés a la formation, a I’expérience et aux valeurs

Technique, incluant

Formation . Lee et Tsang (2001)
.. Technique des secteurs non . .
académique . Smith et Miner (1983)
techniques
Expetzlence Aucune PI95|eur?, '”c'”af‘t Getz et Petersen (2005)
professionnelle reprises d’entreprises
Ambition
et | M Gotrptren o0
Valeurs ersonnelle et Sens de la compétition Kotey et Meredith (1997)
personn 'a comp Gundry et Welsch (2001)
familiale L'argent

Créativité

Gundry et Welsch (2001)
Style de leadership Paternaliste Délégation Morris et al. (2006)

Smith et Miner (1983)

Facteurs liés a la gestion stratégique

Aragon-Sanchez

Développement Amélioration des Développement de et Sanchez-Marin (2006)
de produits/services produits existants nouveaux produits O’Regan et Ghobadian
(2006)
Kotey et Meredith (1997)
. Saddler-Smith et al.
Développement
de marchés/ (2003)
. AP Réactif Proactif Ondoua et al. (2008)
identification , .
des opportunités O’Regan et Ghobadian
PP (2006)
Wiklund et al. (2003)
Appartient a Impliqué dans
l:\ppart('enance une association différentes Smith et Miner (1983)
a des réseaux

professionnelle associations




3.1.3. Evolution de la notion de propriété

Les perceptions et le poids accordés au dirigeant-propriétaire ont évolué au fil du temps.

Dans lesannées 1950-1970, |le pouvoir était au dirigeant. Le mouvement des idées pousse a
dénigrerl'actionnaireau profitdu dirigeant non familial, non actionnaire, mais qualifié. Les défauts
desentreprises familiales, non négligeables a cette époque de faible concurrence, sont proclamés et
grossis. Aunomdu « management moderne », toutes les universités enseignent que, a partir d'une
certaine dimension, I'entreprise raisonnable doit séparer la propriété de la direction. C'est I'époque
ol régne la thése de I'Américain James Burnham dont le bestseller « The Managerial Revolution »
(1941) décrit la conquéte du pouvoir par les dirigeants professionnels et leur technostructure, qui
renversentle pouvoir obsoléte des actionnaires (Gélinier, 1999). Le vrai pouvoir reviendrait alors a
des dirigeants compétents, c'est-a-dire décorés de grands diplomes... (Gélinier, 1999).

Les années 1980 sont marquées par l'incompétence d’une direction sans véritables
actionnaires. Le postulat scientiste suivant lequel de hauts diplomés doivent nécessairement bien
diriger se révéla cruellement faux. Et, simultanément, I'absence de vrais actionnaires (c'est-a-dire
d'actionnaires appelésasouffrircruellement de leurs mauvaises décisions) est apparue comme une
porte ouverte aux évolutions les plus catastrophiques (Gélinier, 1999). Cette période illustre bien
I'importance de la relation entre le dirigeant et sa Gouvernance dans la création de performance,
mais également que laformationinitiale dispensée dans les universités ou grandes écoles ne suffit
pas.

Les années 1990 marquent le retour en force du pouvoir de I’actionnaire. A |a base, c'est |la
légitimité du pouvoir actionnaire qui a été restaurée parle contraste entre les réussites étincelantes
de tant d'entreprises patrimoniales et les désastres liés a I'absence de vrais actionnaires (Gélinier,
1999).

La distinction entre propriétaires et managers s'établit définitivement avec la grande crise
desannées 1930 et I'émergence du modele fordien de la « grande entreprise » (voir Dockes, 1993).
Apparait alorsla nouvelleclasse des techniciens de lagestion, qui prendrontle nom de « managers »
(Berle et Means, 1932 ; Burnham, 1941, Gurvitch, 1949). Des écoles et des réseaux les établissent
comme une nouvelle élite, dédiée a la direction des grandes entreprises (Stanworth et Giddens,
1974 ; Birnbaum, 1975 ; Bourdieu, 1989). L'expertise technique est préférée au « droit du sang »,
dans un contexte politique général qui établit de plus en plus cette exigence : la compétence a
gouvernerdoitse fondersur le savoir gestionnaire et non sur I'hérédité. Ce qui s'est affirmé dans la
sphére politique s'étend désormais a la grande entreprise.

Nousavonsvu avecla théorie positive de I’agence lanotion de distinction de la propriété. Le
propriétaire abandonne ses prérogatives sur la direction de |’affaire et délégue son pouvoiraun
manager professionnel qui doit, apriori, agirdansle sens des intéréts de ce propriétaire. La théorie
de I'agence met I’accent sur I'intérét a discipliner le dirigeant a travers la mise en place d’outils de
controle efficaces (Ould Daoud Ellili, 2007). La séparation entre la propriété et le contréle de
I’entreprise entraine des conflits d’intéréts entre les dirigeants et les actionnaires (Berle et Means,
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1932). Que l'entreprise soit assise sur une société ou sur un groupe de sociétés la détention de
I’action est différente de celle de droit de propriété. Il s’agit d’un droit de percevoir les dividendes
éventuellement distribués et d’exercer en assemblée générale les pouvoirs tels qu’ils sont organisés
par les textes (Martinet, 2008). « Il n’existe que des individus propriétaires de facteurs qui entrent
dans des rapports contractuels. La seule question pertinente est celle de la forme des rapports
contractuels interindividuels » (Coriat et Weinstein, 1995, p. 97).

Voltaire disait : « L'esprit de propriété double la force de I'hnomme : on travaille pour soi et
pour sa famille avec plus de vigueur que pour un maitre. », et Gérard Mulliez (fondateur du groupe
Auchan) de rajouter « on gére mieux quand on est actionnaire ». Smith (1976) s’interroge également
sur I'efficacité des sociétés par action et il met I’accent sur les problémes d’incitation du dirigeant
ayant recu la délégation du pouvoir de gestion de la part des actionnaires (Chatelin-Ertur et Nicolas,
2011).

Les actionnaires sont intéressés a maximiser la valeur de leur entreprise tandis que les
dirigeants cherchent a augmenter la sécurité de leur emploi ainsi que leur conservation des
avantages aussi bien pécuniaires que non pécuniaires (Ould Daoud Ellili, 2007). Fama et Jensen
(1983) affirment que la séparation entre les fonctions du dirigeant et du Président du conseil
d’administration améliore la performance des entreprises. Berle et Means (1932) affirment qu’une
propriété managériale faible et une dispersion élevée des actionnaires conduisent les dirigeants a
employerlesactifsde l’entreprise pourleur propre intérét. Jensen et Meckling (1976) soulignent que
les colits d’écart, par rapport a I’objectif de lavaleur maximale de I’entreprise, baissent si la propriété
du dirigeant augmente.

Martinet (2002) estime que la recherche de croissance interne, externe et diversifiée
caractérise « le managérialisme », c’est-a-dire la tentation des dirigeants qui sont controlés par les
mécanismes de surveillance et d’incitations induits par la théorie de I’agence (Caby et Hirigoyen,
2001) a travers la politique de rémunération, les droits de vote, la structure, la composition et le
comportement du conseil d’administration, le controle de I’endettement, le marché du travail et le
marché financier.

Pesqueux (2007), parle d’'une « démocratie de la propriété » qui repose sur un principe : une
action égale une voix (enthéorie). Ellese manifestedansle cadre d’un exercice du pouvoir présenté
comme transitif et exclusif : I’Assemblée Générale qui élit le Conseil d’Administration qui élit et
révoque le Président qui nomme et limoge les dirigeants. Le reste est affaire de management ou la
démocratie doit s’effacer au profit de la « compétence ». Une entreprise managériale repose donc
sur une Gouvernance et des dispositifs de décision structurés.

La performance de I’entreprise moderne dépend plus d’un capital de connaissances et de
savoir-faire que d’un capital technique (Charreaux, Schatt, 2006). L'activité peut étre ainsi définie
comme une suite d’actions de transformations d’objets en vue de buts al’aide de certains outils (De
Montmollin, 1986). Ces actions ne sont jamais purement procédurales ou mécaniques car elles ont
lieudans des situations variées et variables qui impliquent des adaptations, des compromis, et qui
sont guidées par des visées souvent multiples (Laude et Chauvigné, 2009). Les actions ne sont pas
toujours aiséesaidentifier, d’autant plus dans le cas des dirigeants, pour qui une grande partie des
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actions estde nature verbale. De plus, les choix quiy président etles raisonnements qui les fondent
ne sont pas toujours visibles pour un observateur extérieur, ni toujours conscients et verbalisés par
les professionnels eux-mémes (Laude et Chauvigné, 2009).

Nous souhaitons enrichir ces travaux avec la distinction que les dirigeants interrogés font
eux-mémes entre dirigeant salarié et propriétaire.

» Du pointdevue desdirigeantsinterrogés

Nous avons souhaité demander aux dirigeants que nous avons interrogés, quelles étaient,
selon eux, les spécificités des dirigeants propriétaires. Parmiles huit dirigeants interrogés, trois sont
des dirigeants-propriétaires (voir tableau n°20). Nous avons donc pu collecter les points de vue de
dirigeants de différents statuts, et nous précisons la fréquence, la convergence entre les différents
dirigeants.

Tableau 20 : Statut des dirigeants interrogés

Dirigeants propriétaires Dirigeants salariés

Dirigeants de « N. », « . », « P. » Dirigeantsde « S.», « T.», « M. », « F. », « A, »

Pourlesdirigeants-propriétaires, il ressort des différences principalementliées ala charge de
travail, a la rémunération, au niveau de responsabilité, au degré de liberté et a la question de la
succession ou transmission (fréquence : parfois).

« Un gérant n'a pas de logique d'heures. Les consciences sont différentes. Les niveaux de
responsabilités et donc de rémunération sont différents. C'est différent également en termes de
gouvernance, quand on a des parts dans le capital, on a accés a la gouvernance, donc ¢a se mérite. »
(Dirigeant de « N. »)

« Le propriétaire joue avec son argent et celui de ses associés. Il est plus libre pour décider plus vite
mais il a d’autres tourments car justement c’est son argent quivarie selon qu’il ait pris la bonne ou la
mauvaise décision. »

(Dirigeant de « | »)

« La stratégie suggérée serait de léguer ce capital immatériel aux générations futures, notamment, a
la gouvernance et aux équipes car ce capital immatériel est presque crucial pour leurs survies et pour
leurs développements. »

(Dirigeant de « P. »)

Les dirigeants salariés considerent également que le propriétaire a plus de responsabilités,
prend plus de risques, a de I’ambition et un golt du pouvoir et de I’argent (fréquence : parfois).
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« Je suis responsable vis-a-vis du personnel mais le propriétaire a une responsabilité encore plus
lourde. Sije fais une bétise, le groupe peut assumer/assurer derriére, le propriétaire est mis en péril.
Le dirigeant propriétaire a trés souvent une dimension plus entrepreneuriale et le salarié plus
gestionnaire, mais cela dépend des individus. »

(Dirigeantde « T. »)

« Le dirigeant propriétaire prend des risques pour développer son patrimoine, le faire fructifier,
acquérir, développer, sa spécialisation est plus forte aussi me semble-t-il (finance, commercial...). »
(Dirigeantde « T. »)

« Le propriétaire est le seul patron, le seul responsable de ses choix. »
(Dirigeant de « M. »)

« La prise de risque est plus importante pour les propriétaires car il y a un enjeu capitalistique. Les
salariés ont voulu rentrer dans le capital via les stocks options notamment, pour plus
d’engagement. »

(Dirigeant de « N. »)

Cependant, ilsnotent que le dirigeant-propriétaire a tout de méme des comptes arendre, a
sa Gouvernance et ses actionnaires notamment, et certains minimisent quelque peu son degré de
liberté et son pouvoir discrétionnaire (fréquence : trés rarement).

« Ce n’est pas parce-que tu es patron que tu n’as plus de chef, il y a le Conseil d’Administration, les
banquiers... au-dessus, méme pour le dirigeant propriétaire. »
(Dirigeantde « F. »)

« Ce sont les mémes compétences. Le dirigeant propriétaire majoritaire a des comptes a rendre aux
actionnaires, il a différentes balises de contréle. »
(Dirigeant de « A. »)

D’apreslarevue de littérature et les dirigeants interrogés, nous proposons une typologie des
qualités, aptitudes et compétences attendues dans le tableau n°21, ci-dessous.
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Tableau 21 : Synthése des différentes typologies du dirigeant-propriétaire

- Prisederisque

- Ambition

- Fédérateur

- Visionnaire

- Artisan de la performance

- Confiance ensoi

Qualités, aptitudes attendues - Apporteur d’énergie

- Aisance relationnelle

- Prendses responsabilités

- Godt pour I'argent

- Golt pour le pouvoir

- Capacité de transmission aux générations
suivantes

- Stratege proactif

- Innovateur

- Manager

- Vendeur

- Constructeur, développeur

Compétences attendues

- Administrateur

Depuis I'ceuvre de Berle et Means sur la séparation des propriétaires et des gestionnaires,
« I’entreprise managériale », analysée et mise en scéne par Chandler (1977) est devenue la
référence explicite ouimplicite des recherches en finance organisationnelle comme en stratégie. De
maniére générale, la séparation entre direction et propriété s'inscrit dans les pratiques et dans le
droit (Gomez, 2003). Sila légitimité n'est plus assurée par la seule propriété privée mais aussi par la
compétence managériale, le pouvoir discrétionnaire s'en trouve fatalement affaibli (Gomez, 2003).
D’apres ces auteurs, nous concluons que la dichotomie entre dirigeants propriétaires et dirigeants
salariés n’est plus aussi marquée car la notion méme de propriété a évolué via le réle occupé parla
Gouvernance et les actionnaires d’'une part, et la « propriété managériale » accordée aux
dirigeants salariés d’autre part.

Nous allons, a présent, étudier les spécificités que la littérature attribue aux dirigeants
salariés.

3.1.4. Spécificités du dirigeant salarié

Les sociétés managériales sontles sociétés dontle capital est fortementdispersé et dont les
dirigeants ne détiennent pas une part significative du capital (Charreaux et Schatt, 2006). Cette
« propriété managériale » est possible grace al’octroi d’une latitude d’actions accordée au dirigeant
ou par la discrétion managériale. Wood (1991, p. 698) énonce dans ce sens que « les gestionnaires
sont des acteurs moraux et doivent exercer leur pouvoir discrétionnaire de facon socialement
responsable ». Ce principe se fonde sur les postulats que les gestionnaires existent dans une
organisationoulil est possible de faire des choix, leurs actions n’étant sont pas totalement guidées
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par des procédures, et que cesderniers sont soumis aux mémes valeurs morales au travail que dans
leur vie privée.

Le principe de discrétion managériale implique que le dirigeant gestionnaire est redevable de
ses décisions organisationnelles en tant qu’individu sur les plans économique, légal et éthique. Les
dirigeants agissent dans I'entreprise au nom et pour le compte de la société en leur qualité de
mandataire social (Martinet, 2008). Contre I’analyse de Berle et Means (1932) sur les divergences
d’intéréts entre propriétaires et managers, Alchian et Demsetz (1972) suggerent que soit indiqué a
ces derniers ce qu’ils doivent faire s’ils veulent survivre.

Outre la propriété managériale, certains auteurs se sont penchés sur la gouvernance
managériale, notamment Marchesnay (2011) qui met en exergue ses trois fondements.

Le premier est le « gouvernement » qui est, en principe, élaboré par les représentants des
actionnaires censés déterminerles buts généraux de I’ affaire (soit la politique générale) ainsi que la
« philosophie de direction » (« mission statement »). Le « gouvernement » correspond a la logique
politique et institutionnelle.

Le second fondement est la « gouverne » assurée, en fait et en droit, par les managers, qui
sous la direction du Chief Executive Officer (CEQ), ont la responsabilité de la mise en ceuvre des
orientations générales, en fixant des objectifs faisant I'objet d’une planification par activités
(« Business Units »), par niveaux (jusqu’aux échelons opérationnels), par années. Le niveau de
performance visé dans laréalisation des objectifs est déterminé a partir d’'une analyse stratégique de
I’environnement concurrentiel et de la compétitivité de I’entreprise. L'efficacité mesure le degré
d’accomplissement de |'objectif visé, comparé aux réalisations antérieures ou extérieures, par un
benchmark de la concurrence par exemple. Il représente donc la logique stratégique et
comportementale de I’entreprise.

Enfin, le « gouvernail » est constitué de I'ensemble des outils mis a la disposition des
membres de |'organisation. Ces outils de management reposent avant tout sur une rationalité
procédurale. Ainsi, pour faire face a un probleme, il doit exister a un niveau de la hiérarchie une
personne ayant pour tache de le résoudre en appliquant des modeéles de décision fondés sur une
procédure analytique, de type «si...alors ». La solutionla plus « rationnelle » vise a I’optimalité d’un
« One Best Way », au regard des techniques existantes, lesquelles mobilisent des compétences, des
ressources etdes outils misala disposition des cellules de I’organisation. La décision managériale est
doncbien, ausens de March etSimon (1969), largement procédurale avecune application stricte de
la « bible » de la hiérarchie. Seules les décisions « programmables », c'est-a-dire destinées a ne
résoudre que des problémes prévisibles et routiniers sont prises en considération avec la recherche
d’efficience, de la meilleure utilisation et combinaison possible des moyens mis en ceuvre. Ce
fondement repose donc sur une logique technicienne et évaluatrice.

Cette « doxa managériale » privilégiele « comportement organisationnel » de I’organisation
assimilée a une personne, dont I'intérét transcende celui de chaque acteur pris individuellement.
Nous pouvons doncpenserque les compétences du dirigeant salarié, pilote de I’entreprise et de la
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Gouvernance managériales, influencent la qualité de cette « doxa managériale » et donc la
performance socio-économique qui en découle.

» Typologiesdescompétences dudirigeantsalarié :

La revue de littérature propose plusieurs typologies d’habiletés du dirigeant salarié, dont

celles qui figurent dans notre tableau n°22.

Tableau 22 : Les habiletés du dirigeant salarié

(HERRON, 1990) : 7 habiletés

L’habileté a concevoirdes produits et/ou services

a évaluerlesdiverses fonctions de I’entreprise

a comprendre sonsecteur d’activité et ses
tendances

a motiverle personnel

acréerdesrelations d’influence dansson réseau
d’affaires

a planifieretaadministrerlesactivités de
I’entreprise

L’habileté aidentifieretaimplanterdes
opportunités

(CHANDLER et JANSEN, 1992) : compétences
entrepreneuriales, managériales et technico-
fonctionnelles

L’habileté aidentifiereta prendre avantage
d’opportunités, I’habileté atravaillerintensément

L’habileté cognitivea coordonnerlesintérétsetles
activités de I’entreprise, I’habileté adirigerdes
individus

L’habileté politique a affirmersa position dans un
réseau d’affaires ainsique I’habileté technico-
fonctionnelle qui est la capacité a utiliserles outils,
les procédures et les techniques dans un champ de
spécialisation

(BAUM, 1995)

Capacité cognitive

Habileté organisationnelle

Habileté décisionnelle

Habileté technique

Habileté aidentifier etimplanter des opportunités

Nous préférons parler de compétences plutot que d’habiletés, qui laissent supposer qu’on ne
peut pas apprendre a étre dirigeant. En effet, les compétences peuvent étre développées mais

surtout elles peuvent étre transmises.
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» Du pointde vue desdirigeantsinterrogés :

Comme précédemment, nous avons demandé aux huitdirigeants interrogés quelles étaient
les particularités du dirigeant salarié.

Il en ressort que le dirigeant salarié bénéficie d’un certain confort (fréquence: trés

rarement).

« Le dirigeant salarié a un certain confort. C'est un peu la double peine : s'il commet des
dysfonctionnements, il travaille plus et fait le pompier, il faut donc lui payer des heures
supplémentaires. »

(Dirigeant de « «N. »)

« La grosse différence, c’est que ce n’est pas ma boite. Je ne peux pas décider de changer de cap du
jour au lendemain. Ily a des patrons au-dessus. Mon degré de liberté et de responsabilité est
moindre, ce qui est un petit confort. Le groupe m’assure une couverture juridique, un support

important que je ne pourrais pas me payer. Ce n’est pas un gros sujet d’inquiétude, je suis entouré

d’experts. »
(Dirigeant de « S. »)

C’est surtout le fait de rendre des comptes a la Gouvernance et la limite de son pouvoir
discrétionnaire, de prise de décision et de sa responsabilité qui sont avancés par les dirigeants
interrogés (fréquence : parfois).

« La grosse différence c’est que le dirigeant salarié rend des comptes a des tiers sur I'activité et n’a
pas toutes les libertés. Pour les gros investissements, il expose la situation, fait des scénarii et des
recommandations car son devoir est d’éclairer I'actionnaire pour lui donner toutes les informations
pour comprendre et pour qu’il prenne la meilleure décision. »

(Dirigeantde « T. »)

« C’est plus lent pour décider pour un dirigeant salarié qui a plus de comptes a rendre envers ses
instances, son Conseil d’Administration... »
(Dirigeantde « F. »)

« Le dirigeant salarié a des comptes a rendre a I'instance de la Gouvernance (Conseil
d’Administration, Président, Assemblée Générale...), et, comme le Président de la République, si¢a ne
marche pas, cao ! Siles salariés restent, c’est signe que le dirigeant fait bien les choses. »
(Dirigeant de « A. »)

Par ailleurs, undirigeant estime que le nouveau dirigeant salarié hérite d’une histoire et de
salariésason arrivée, contrairementa un entrepreneur. Cependant, c’est également le cas pour un
repreneur personne physique. Cet héritage est donc commun a tous successeurs, salarié ou
propriétaire (fréquence : trés rarement).
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« Le dirigeant salarié hérite d’une histoire, qui explique la présence de certaines personnes, certaines
loyautés. Le dirigeant salarié doit mettre plus d’énergie pour devenir compétent la ou il observe le
moins de loyauté de la part de ses collaborateurs directs. »

(Dirigeant de « M. »)

A partir de la revue de littérature et des verbatim ci-dessus, nous proposons dans notre
tableaun®23, une synthése des qualités, aptitudes et compétences attendus d’un dirigeant salarié.

Tableau 23 : Synthése des compétences du dirigeant salarié

- Prise d’opportunités

- Fédérateur

- Communicant

- Artisan de la performance
- Leadership

- Apporteur d’énergie

- Gros travailleur

- Prendses responsabilités
- Godt pour le pouvoir

- Patience stratégique

Qualités, aptitudes attendues

- Stratege proactif

- Coordinateur

- Manager

- Vendeurdesesidées
- Administrateur

Compétences attendues

- Gestionnaire

« ’entreprise managériale » a justifié le développement d’un corps de connaissances, de
techniques, de discours, nécessaires aux managers professionnels non détenteurs de droits de
propriété pourlégitimer leurs décisions, mettre en mots leurs compétences et donc conforter leur
pouvoir (Martinet, 2002).

3.1.5. Le comportement politique du dirigeant

Contrairement au leadership qui s’adresse a tous les salariés, le comportement politique
concerne surtoutle dirigeant. Quand le dirigeant part, le comportement politique de son successeur
est a construire caril est basé sur le relationnel.

La base des modeles et des théories qui traitent a la fois du management et du leadership
repose surle « modele rationnel de I’organisation » (Pfeffer, 1981) pourlequel le manager, le leader
et tous les autres membres de I’organisation ont la méme préoccupation : I'optimisation du
rendement de l’investissement (Ouimet, 2005). Le modeéle politique quant a lui présente
I’organisation comme un systéme référentiel, soit pluraliste, avec une diversité des intéréts, soit
radical, avec une opposition des intéréts (Crozier et Friedberg, 1977). La politique étant I’art du
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possible, les acteurs de I'entreprise sont a la recherche de la satisfaction de leurs besoins. Les
dirigeants doivent ainsi adopter un comportement politique afin de composer avec une multiplicité
d’intéréts pouvant se révéler antagonistes.

Il existe différentes définitions du comportement politique. Selon, Mayes et Allen (1977), le
comportement politique est le recours a des moyens approuvés ou non par |'organisation afin
d’arriver a des fins qui ne sont pas approuvées, il s’agit dans ce cas de comportement politique
négatif. || peut également étre le recours a des moyens non approuvés par |’organisation afin
d’arriver a des fins qui, elles, sont approuvées, on parle alors de comportement politique positif.
Pour Pfeffer (1981), le comportement politique correspond a toute activité ayant pour but
I’acquisition, le développement et |’utilisation du pouvoir afin d’atteindre des objectifs personnels —
compatiblesou nonavecceuxde I’organisation —dans un contexte d’incertitudes ou de désaccords
guanta |’affectation de ressources valorisées. Farrellet Petersen (1982) définissent le comportement
politique comme étant les activités qui ne sont pas inscrites dans la description formelle des taches
spécifiques d’un statut et dont la réalisation vise a influencer la distribution des avantages et des
désavantages.

S’inspirantdestravaux de Crozieret Friedberg (1977) ainsi que des conceptions de Farrell et
Petersen (1982), Ouimet (1990) définitle comportement politique comme I’ exploitation d’occasions,
soittousles moyensformels ou informels, réels ou virtuels, dont I’activation, non prescrite dans la
description de taches et laissée a I'unique discrétion de I’utilisateur, est susceptible d’influencer
autrui, permettant laréalisation de résultats escomptés. Kacmar et Ferris (1993) considérent que le
comportement politique est le recours a des actions discrétionnaires, autrement dit qui ne sont ni
prescrites ni prohibées par I’entreprise, motivé par la réalisation d’objectifs personnels.
Schermerhorn, Hunt et Osborn (1991) assimilentle comportement politique a un mode d’influence
franchement positif, dontle but est la conciliation d’intéréts divergents au moyen d’un compromis
créatif. L'activité politique des dirigeants devient doncun élément clé du plein épanouissement de
I’entreprise. Enfin, Butcher et Clarke (1999, 2002, 2003) estiment que le recours a des
comportements politiques de type constructif participe a I'émergence et a la consolidation de la
démocratie dans I’entreprise.

Tous les auteurs s’entendent donc pour reconnaitre que I’activité politique du dirigeant est
une réalité inévitable. lls ne font pas de distinction explicite entre dirigeant salarié et propriétaire,
nous estimons doncque ce comportement politique vaut pour tous les dirigeants, quel que soit son
statut.

Ce comportement politique et les différents comportements et recours qui en découlent,
vontdifférerselon les Relations, les Représentations, les Ressources et le Rayonnement du dirigeant
et de son pouvoir politique, aussi appelés les « 4R », comme le montre le tableau n°24 ci-dessous.




Tableau 24 : Tactiques (jeux de pouvoir ou habilités politiques) d’influence liées aux 4 R du pouvoir politique,

d’aprés OUIMET G., 2005, Gestion, p 48

. . Représentations .
Relations (soutien) . Ressources (moyens) | Rayonnement (image)
(transaction)
. . Ressources .
Mentor Faveur obligataire L . Rituels
discrétionnaires
. . Contréle de
Réseautage Persuasion s . Symboles
I'information
. A . Gestion de Fréquentations
Coalition Intéréts superieurs . . o
I’incertitude sélectives
. .. . . Diffusion des
Cooptation Eveil aux avantages | Recoursa un substitut Lo
réalisations
. Défense de causes
Placement Demande personnelle | Expertise personnelle
nobles
. Discernement . L.
Symbiose o Expertise externe Bouc émissaire
prescriptif

3.2. Lesrolesconvergents du dirigeant

Dans cette section, nous cherchons a mettre en évidence les rbles et les compétences qui
sont a la fois convergents pour les dirigeants salariés et propriétaires mais également invariants
selon le secteur ou la taille de I’entreprise par exemple (fréquence : trés rarement).

« On y met autant de nos tripes, de notre temps qu’un dirigeant propriétaire. On fait don de
beaucoup de choses car on croit a notre projet. Ma vie professionnelle empiéte énormément sur ma
vie personnelle. Il n’y a pas de différence d’engagement, ily a peu de mobilité vers les concurrents. »

(Dirigeant de « M. »).

« Salarié ou propriétaire, ¢a se rejoint. »
(Dirigeant de « T. »).

Si diriger, organiser, planifier et controler restent les compétences encore attendues d’un
dirigeant, malgré le contexte de crise (Dubouloy, 2005), de nombreux auteurs (Humphreys, 2004 ;
Khurana, 2002 ; Porter, Lorsch et Nohria, 2004) montrentque I’on attend également de lui qu’il soit
visionnaire et capable de fédérer. Parailleurs, il doitassumeretadopter un comportement politique
pour gérerlesintéréts collectifs etindividuels divergents, come vu précédemment (fréquence : tres
rarement).
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« Il faut accepter de se remettre en question, rien n’est jamais acquis, se 'imposer a soi-méme et aux
autres, ce sont des interdépendances. »
(Dirigeant de « A. »).

« Les compétences doivent étre en adéquation avec son milieu professionnel, son secteur, méme s’il y
a des constantes. Il est essentiel d’avoir envie de faire ¢a, étre sérieux, rigoureux, ne pas trop se
prendre au sérieux car on a besoin de I'avis des autres et écouter, il y a des temps d’écoute et des
temps de décision »
(Dirigeant de « A. »).

Les représentations du role du dirigeant sont centrées autour de la prise de décision qui, in
fine, lui revient et dont il endosse la responsabilité. Une partie de |'activité du dirigeant consiste a
identifier qui fait quoi et a quel niveau afin de répartir les taches. |l définit son réle par rapportala
conception qu’il en a, mais aussi au réle que lui attribuent les autres (Laude et Chauvigné, 2009).
L'ingénieur frangais Fayol (1916) avait théorisé les fonctions et roles des dirigeants, dans une
perspective essentiellement normative. Fayol liste ainsi des fonctions a assumer et des principes a
respecter. Pour Fayol (1916) et selon sadoctrine administrative, il existe cing fonctions clés propres
au management qui peuvent étre applicables a toute organisation :

- prévoir et planifier
- organiser

- commander

- coordonner

- controler

Cinquante ans plus tard, Mintzberg (1984) prend le contre-pied de cette perspective en
s’intéressant non pas a ce que les dirigeants doiventfaire, maisace qu’ilsfont. Il s’intéresse ainsi au
contenu réel, concret des activités. Barabel et Meier (2006) parlent ainsi de la « Révolution
Mintzberg », avec ce souci de s’attacher au fonctionnement concret des dirigeants. Sur la base de
sesobservations, Mintzberg distingue ainsi dix rGles concrets, regroupés dans trois catégories (voir la
figure n°24) :

- Lesrolescaractérisés parlarelation a autrui : role de symbole ou de figure de proue, réle de
relations et d’agent de liaison, role de leader ;

- Les roles caractérisés par la collecte, la maitrise et la transmission de |’information :
observateur, diffuseur, porte-parole ;

- Les rbles caractérisés par la prise de décision : entrepreneur, régulateur, répartiteur de
ressources et négociateur.
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Figure 24:

Les rdles des managers, d’aprés Mintzberg, «Le Management,

Voyage au_centre des

organisations», 2°™ édition, 1998, p 37.

Autorité
formalisée et

statut

Les roles
interpersonnels

Lesrolesliésa
I'information

Les roles
décisionnels

- La figure de - Observateur - Entrepreneur
proue (symbole) actif —_—

- Régulateur
- Le leader - Diffuseur

- Répartiteurde
- 'agentde - Porte-parole ressources

liaison (relations)
- Négociateur

La « figure de proue » correspond au réle politique et cérémonial du dirigeant vis-a-vis de
I’extérieur. Il incarne I'image de I'entreprise, son ame. Il peut assister a des colloques ou des
conférences dans lesquels il va présenter son entreprise, ses objectifs, ses réussites, ses choix
stratégiques, bref ses forces. Il est le symbole de son entreprise. Le role de leader concerne le
recrutement, laformation et plus généralementl’influence que le dirigeant exerce dessus. Dans une
petite et moyenne entreprise, c'est généralement le chef d’entreprise qui porte la casquette de
recruteuretde chargé de plande formation. Le dirigeantest un agentde liaison car il est en relation
avec de nombreux partenaires, variés, et part a la recherche d’informations auprés d’eux, tel un
radar stratégique, ouvert sur son environnement a la recherche de signaux plus ou moins faibles
mais décisifs. Il diffuse également certaines informations, ponctuellement, a certains interlocuteurs
choisis et a des moments bien précis. L'information est un précieux pouvoir pour le dirigeant,
notamment pourle dirigeant de petite PME qui se retrouve seul « maitre a bord », le seul a savoir la
stratégie de I’entreprise et anticiper celle de ses concurrents. L'information semble donc surtout
descendante, en provenance du dirigeant.

Le réle de répartiteur de ressources est trés important car il en va de la réussite de
changements ou d’innovations annoncés. Ajoutons que les ressources peuvent prendre des formes
tresdiverses : financiéres, avec la décision d’un budget a allouer ; humaines et le choix du nombre
de personnes a affecter sur tel ou tel projet, ou temporelles : combien de temps attribuer ?

L'image donnée et percue parl’extérieur parl’entreprise, etdoncparle dirigeant, peut avoir
une influence significative sur une négociation menée avec les différentes parties prenantes : les
salariés, I’Etat (subventions, impots, avantages fiscaux...), les syndicats, I’opinion publique, les
actionnaires...une bonne image étant souvent associée a une confiance plus grande en la personne.




Précisons toutefois que le charisme du dirigeant ne doit pas primer sur ses compétences réelles.
Une des conclusions des observations empiriques de Mintzberg (1984) est qu’il n’y a pas de
différence entre lesréles tenus par les cadres quelque soit leur niveau. Les différences concernent
I’importance relative de ces réles, mais pas leur nature de type interpersonnel, informationnel et
décisionnel (Thévenet, 1992a).

SelonThévenet(1992a), ces roles (voirfigure n°24) définissent I’activité des managers, mais
également celle des dirigeants selon les conclusions empiriques de Mintzberg, les domaines
d’interventions du dirigeant, les préoccupations de la fonction et de la personne pour pouvoir
remplir cette fonction. Cependant, ils ne décrivent pas un style idéal mais propose ntle contour d’une
grille pour se situer.

A la suite du travail de Mintzberg, les recherches sur le contenu du travail des dirigeants et
des managersont été nombreuses (Hart et Quinn, 1993 ; Mintzberg, 1994 ; Hales, 1986 ; Martinko et
Gardner, 1990 ; Fondas et Stewart, 1994). Au-dela des listes de roles et d’activités, ces travaux ont
permis de montrer certaines caractéristiques du travail des managers et dirigeants (Laude et
Chauvigné, 2009). « Le travail des managers est caractérisé par la fragmentation, la variété, la
briéveté et la discontinuité de leurs activités ; les activités des managers sont fortement orientées vers
autrui et vers I'action. Ces activités sont caractérisées par une grande autonomie d’organisation du
temps de travail contrebalancée par un contréle ex post des résultats, ainsi que par les tensions, les
conflits, les réles antagonistes et les pressions des multiples parties prenantes. » (Barabel et Meier,
2006, p206-207). A partir de I’étude de 37 dirigeants, Delpeuch et Lauvergeon (1988) distinguent
guant a eux trois spheres d’activités : la sphére rituelle, la sphére des remontées liées au réle
hiérarchique et la sphére de la créativité.

Selon Dubouloy (2005), les facteurs discriminants de la réussite des dirigeants sont :

- LUintuition;

- La créativité ;

- La capacité a prendre des risques pour mener a bien les innovations ;
- La conscience et maitrise de soi ;

- LU'empathie;

- La capacité a mobiliser les équipes (Goleman, 1998).

Les trois derniers facteurs sont en lien avec |’intelligence émotionnelle du dirigeant. Les
compétences comportementales attendues sontl'interdépendance, lamutualité et laréciprocité, en
d’autrestermes, pourinteragiravectous. Ces compétences comportementales restent floues et se
confondent avec la personnalité du dirigeant (Bellier, 2000). Cadin et Bender (2000) résument la
longue liste des compétences attendues en trois compétences clés :

- Knowing how, qui correspond aux connaissances et aux savoir-faire obligatoires ;

- Knowing whom, soit |le réseau relationnel a constituer ;

- Knowing why, la connaissance des aspirations, des motivations et des intéréts personnels,
autrement dit la connaissance de soi.
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Ainsi, le dipldme, I’autorité hiérarchique etles compétences « techniques » ne suffisent plus
pour assurer la légitimité des dirigeants (Dubouloy, 2005). Les roles qu’ils doivent endosser
dépassent la simple gestion de l’entreprise car il faut prendre en compte les notions de
représentations, de symbole, de pouvoir, de Gouvernance et de leadership qui sontliées a ce métier,
comme nous I’avons démontré dans nos chapitres 1 et 2.

A partirdes entretiens complémentaires et de la revue de littérature, cing roles se dégagent :

- Commandant en chef ;

- Leader symbolique ;

- Stratéege;

- Lelienaveclagouvernance ;
- Chef d’orchestre.

Cesroles peuvent étre reliés aux quatre roles proposés par Mintzberg, comme le montre le
tableau n°25 ci-dessous :

Tableau 25 : Les liens entre nos propositions de rdles du dirigeant et le modéle de Mintzberg

Les roles du dirigeant selon Mintzberg

Nos propositions de roles

Autorité formalisée et statut

Commandanten chef

Les rolesinterpersonnels

Leadersymbolique

Les rolesliésal’information

Le lienaveclagouvernance

Stratege

Les r6lesdécisionnels
Chefd’orchestre

De maniére transversale, ces roles reprennent les compétences comportementales et
techniques. Lorsde lapremiere partie des entretiens réalisés aupres des dirigeants, nous leur avons
demandé de présenter leur parcours, puis la vision de leur métier, que nous exploitons ici afin de
pouvoir proposer une définition de notre objet et justifier nos propositions de réles.

3.2.1. Commandant en chef

Dans lesentretiens, il ressort que le dirigeant endosse de fortes responsabilités juridiques
qui lui sont déléguées dans son mandat avec la Gouvernance, mais qu’il a également des
responsabilités sociales importantes entre les mains, envers ses collaborateurs, ses clients ou ses
partenaires socio-économiques (fréquence : souvent).

« En me donnant le témoin, mon frére m’avait dit : « tu verras contrairement a ce que nous croyons,
la solitude du patron existe bien. Nous avons I'impression d’avoir plein de monde autour de nous
mais dans certains moments cette solitude existe ». Je confirme que, parfois, nous avons envie de

partager, de se confier, d’avoir un effet-miroir, malheureusement, nous ne pouvons pas dire ou faire

transpirer nos angoisses et nos doutes. »
(Dirigeant de « P. »)




« Toutpart du dirigeant, il est responsable de tout. Sa responsabilité est éenorme. Quand on est sur un
constat d'échec, on se demande quelle est sa part de responsabilité. »
(Dirigeant de « 1. »).

« Il doit avoir un ceil sur tout pour intervenir si besoin. En cas d'échec, il est le principal
responsable. »
(Dirigeant de « P. »)

« J’aiun mandat, avec de la délégation dans ce mandat qui fait que je suis responsable devant les
tribunaux. Certains dirigeants salariés n’ont pas cet aspect-la dans leur mandat. C’est le Président qui
a la responsabilité ultime sur le papier (c’est le mandataire social) mais de facto, c’est le Directeur
Général qui est responsable devant les juridictions. »

(Dirigeantde « T. »)

« Le dirigeant doit veiller a étre aux normes de la législation. »
(Dirigeant de « M. »)

« Accepter d’étre Directeur Général, c’est accepter la confiance et de faire confiance, pas beaucoup
de gens sontcapables de le faire. Napoléon a fait des choses extraordinaires mais qui n’ont pas duré.
Ona besoin d’un chef. J’ai conscience des éléments de mon choix, environ 500 salariés dépendent un
peu de moi et environ 1 000 personnes handicapées. C’est ma responsabilité vis-a-vis des familles qui

m’ont choisi ? Cela me donne de I'énergie. »
(Dirigeant de « A. »)

Le dirigeant apparait tel un arbitre, décisionnaire des regles du jeu et des priorités. C'est
égalementlui qui donneles sanctions a travers son pouvoir disciplinaire (fréquence: trés rarement).

« J'ai un caractére difficile, il m'est difficile d'accepter un certain nombre de régles d'une entreprise;
j'ai besoin de définir mes régles. »
(Dirigeant de « N. »)

« Je dois trancher, arbitrer et toujours éviter de rentrer trop dans le détail pour ne pas perdre de vue
lobjectif. »
(Dirigeant de « S. »)

Le dirigeant est le décideur final, donc le premier responsable des conséquences de ses
décisions. Son pouvoir disciplinaire lui donne la possibilité de sanctionner et de récompenser les
personnes qu’il supervise. Il estle seul responsable juridique devant la loi et devant I’ensemble des
parties prenantes internes et externes, les institutions, les banquiers... Il est ala fois I'arbitre et le
décisionnaire des regles du jeu de son entreprise ou organisation.




3.2.2. Leader symbolique

Dans notre 1.1.1., nous avons vu qu’un certain niveau de leadership est attendu de la part
d’un dirigeant, méme si, dans la littérature, le leadership n’est pas directement associé au role
hiérarchique. Le dirigeant est le manager d’une équipe de cadres-dirigeants, il doit doncs’imposer
comme décideur final de son équipe de direction, chef de projet de son entreprise et vendeur
pédagogue de ses idées. Son métier a une forte connotation symbolique, a la fois au sein de
I’entreprise, pour les parties prenantes et pour la littérature car il a un r6le unique au sein de
I’organisation.

Rappelons que le leadership est la capacité d’un individu a avoir une vision globale, de la
traduire en action concréete tout en la stabilisant et en la maintenant dans le temps suivant une
logique d’efficacité et de performance selon Bennis (1989). Pour Likert (1961) le leader efficace
développe des relations étroites de soutien et de considération avec ses subordonnés, supervise et
prend des décisions en utilisantle groupe plutét que larelationinterindividuelle, et tend a fixer des
buts de grande performance.

Le leadership représente une capacité d’action opportune pour un dirigeant au quotidien,
ainsi qu’une compétence stratégique majeure lorsque vient le temps de transformer les
organisations et les sociétés (Pelletier, 1999). Si Weber avait jugé le modele bureaucratique comme
étantun modeleidéal parrapport au modeéle de la société charismatique, il est jugé beaucoup plus
instable. Le renouvellement etlarevitalisation des organisations modernes peuve nt difficilement se
réalisersanslacontribution de leaders charismatiques. Ce constat repose surle besoin qu’éprouvent
des personnes, a des degrés divers et a des époques diverses, a se référer a un « grand
rassembleur » quiréussiraitales mobiliser pourréaliserde projets signifiants qu’elles ne se sentent
pas en mesure d’accomplir par elles-mémes (Pelletier, 1999).

Les dirigeants interrogés estiment en effet qu’ils sont de réels apporteurs d’énergie de
changementetd’action, quirassemblent, comme le montrent les verbatim ci-dessous (fréquence :
parfois) :

« Toutle monde ne peut pas étre dirigeant car tout le monde n'a pas la méme énergie. C'est I'énergie
du réve, I'envie de faire plein de choses, se projeter, la capacité de mettre en ceuvre et une puissance
de travail ».

(Dirigeant de « N. »).

« Undirigeantest quelqu'un de trés centré sur lui. Il donne beaucoup d'énergie. J'essaie d'apprendre
a moins parler, a laisser plus de place aux autres. Je n'ai aucun probléme pour déléguer mais je tiens
les rennes en réunion. »

(Dirigeant de « N. »)

« Le leadership est la qualité principale d’un dirigeant car il doit définir la stratégie a partir de cela. »
(Dirigeant de « M. »)
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De plus, il doit se montrer exemplaire pour son équipe et I’ensemble de I’entreprise
(fréquence : parfois) :

« C’est celuiqu’on regarde tout le temps, a qui on ne pardonne rien, il a un devoir d’exemplarité et
un degré d’exigence élevé. »
(Dirigeant de « T. »).

« Je me considére imparfait. Tout le monde me regarde, le moindre de mes faits et gestes est
interprété (voiture, horaires de travail...). »
(Dirigeant de « T. »).

« Il doit étre rigoureux, exemplaire, avoir une capacité d'arbitrage, de délégation et étre un trés bon
communiquant. »
(Dirigeant de « N. »)

« Ce poste demande de la qualité et du sérieux dans le travail. Cela demande d’avoir la capacité de
faire confiance et d’accepter que quelqu’un au-dessus de nous, nous fasse confiance. »
(Dirigeant de « A. »)

Ila unrole d’ambassadeur, de représentantde I’entreprise et de I’'ensemble des salariés vis-
a-vis de 'interne et de I’externe, en lien étroit avec son charisme et sa personnalité (fréquence :
souvent) :

« Il est 'ambassadeur aupres des salariés, des clients au sens large, il véhicule I'image et les
messages de 'entreprise, il est en permanence en représentation. »
(Dirigeantde « T. »)

« Le réle de représentation de I'entreprise auprés des clients, fournisseurs, actionnaires est
important. »
(Dirigeant de « F. »)

« Le dirigeant a besoin de créer sa crédibilité dans son poste par ses compétences et comportements,
des symboles de pouvoir (la voiture, le bureau, le nombre de fenétres, la place de parking, I'étage du
bureau...). »

(Dirigeant de « I. »).

« C'est unevéritable nécessité d'incarner la politique de l'entreprise, ce qui est plus facile quand on a
créé l'entreprise. Il doit avoir une patience stratégique car entreprendre demande de I'énergie. »
(Dirigeant de « N. »)

« Ily a unrapportavecle narcissisme dans notre métier, une part d’égo a accepter, un équilibre entre
ce qu’ondonneetce qu’on recoit, nous nesommes pas que dans l'altruisme. Il faut étre fou pour étre
directeur dans notre métier, c’est une foi, une ferveur pour aider les autres. »

(Dirigeant de « A. »)




« Des gens aiment ma personnalité et d’autres la détestent. Il y a peu de gens unanimes sur leur
Directeur Général, ils sont partagés car on dérange. Il faut une dose de personnalité affirmée pour
étre dirigeant. »

(Dirigeant de « F. »)

Enfin, un dirigeant ne peut rien faire seul. Il a besoin d’une équipe autour de lui. Des
compétences pédagogiques de vente et de négociation sont donc indispensables pour convaincre,
rassembler et faire travailler des collaborateurs sur un de ses projets, dans une dynamique
constructive (fréquence : souvent).

« Le dirigeant doit étre un bon manager. Son réle est de tirer la machine, les gens doivent avoir envie
d’avancer pour vous. »
(Dirigeant de « S. »).

« Je dois convaincre les autres de me suivre et de faire des choses pour moi. Il faut vendre les projets
et la facon dont vous les articulez. Les gens doivent avoir envie de s’investir. »
(Dirigeant de « S. »)

« La pédagogie du dirigeant est essentielle, ainsi que ses qualités de pilotage car tout se répercute,
pas cascade. Plus on renforce la cohésion et le management intégré, plus mon impact sur les
dysfonctionnements peut étre important. »

(Dirigeant de « N. »)

« La meilleure décision ne sert a rien si elle n’est pas partagée. La nature humaine résiste au
changement doncon a besoin de préparer la décision. Si c’est une question de survie, il faut mobiliser
car tout seul on n’y arrive pas, méme sion est un roi ! Si on veut que ce soit durable et pérenne et
provoquer la cohésion, il faut partager, développer, convaincre et faire adhérer. C’est une partie
importante de donner et faire ce qu’il faut pour avoir de I'adhésion, toujours partager et porter la
décision avec le méme dynamisme. »

(Dirigeant de « A. »)

« J’ai dd vendre le Siege que je voulais, sa structuration aupres des financeurs, du Conseil
d’Administration, des directeurs. Par ma ténacité, mon analyse, j’ai réussi a les convaincre, a
expliquer, il faut étre pédagogique. J’ai démontré la pertinence du projet, avec des outils, I'équilibre
budgétaire. Ily a encore beaucoup de résistance interne et externe, tout reste a prouver. »
(Dirigeant de « A. »).

Le dirigeantest un acteurapporteurd’énergie. Cette énergie est la ressource permettant aux
acteurs (I’organisation, une unité, unindividu) de passeral’action (a I’acte). Cette ressource permet
aux acteurs de développer leur force stratégique et leur capacité a transformer leur situation
stratégique (Cristallini, 1995), indispensable a la survie-développement de I’entreprise.

Le dirigeant montre I'exemple en s’imposant un niveau d’exigence égal voire supérieura
celuigu’ildemandeases collaborateurs etatousles acteursde I’entreprise. Il est I’'ambassadeur, le
représentant de I'image de marque, des valeurs, des produits (biens ou services) de I’entreprise,




aupresdes parties prenantes internes et externes. Ce vendeur et négociateur de haut niveau peut
entendre un dialogue contradictoire de la part des acteurs pour parvenir a un accord intégrant les
intéréts compatibles des parties en présence, dans un jeu dialectique a somme positive (gagnant-
gagnant). Il rassemble les acteurs et les mobilise autour d’un projet d’entreprise commun.

Les roles de représentation et de leader du dirigeant sont donc importants car il incarne
symboliquementtoute I’entreprise. Cela implique une forte dose d’exemplarité, une forte énergie
déployéeettransmise, afin de rassembler convaincre et de vendresesidéesalafoiseninterne eten
externe.

3.2.3. Stratege

Silerble premierdudirigeant est’administration selon Fayol (1916), la nécessité stratégique
apparait essentielle et peut étre rapprochée du gouvernement des entreprises au sens de Fayol,
c’est-a-dire conduire I’entreprise vers son but en cherchant a tirer le meilleur parti possible de toutes
les ressources dont elle dispose. Il doit donc définir ou préciser ses buts (Thévenet, 1992a). Le
dirigeant étantle premierleaderde I’entreprise, il est le gardien de |a vision stratégique globale de
I’entreprise. Il existe différentes approches théoriques de la vision, avec différents leaders (Kiefer,
1986) :

- Leleaderstratege, celuiquiréalise lavision stratégique ;
- Le leadercharismatique, celui qui développe une vision;
- Le leaderanimateur, celui qui communique et qui fait partagerlavision.

La vision est « la dynamique de construction mentale d'un futur souhaité et possible pour une
entreprise » (Carriere, 1990, p 304). Cette notion renvoie a celle d'imagination, qui devientici une
faculté déclinable en deuxniveaux de crédibilité: le projetfantaisiste pourle non crédibleetlavision
stratégique pour le crédible. « Ce qui distingue la vision de I'imagination fantaisiste est précisément
cette relation voulue entre I'imaginable et le possible chez le décideur, ou, a la limite, I'imaginabilité
d'un état futurdevient une condition nécessaire d'acceptation de cet état comme possible » (Carriere,
1990, p 304). La vision est alors une « image projetée dans le futur, de la place qu’on veut voir
occupée éventuellement par ses produits surle marché, ainsi que l'image du type d’organisation dont
ona besoin poury parvenir » (Filion, 1991, p 109-110). Ces définitions supposent qu’il y a une prise
en considération des souhaits, qu’ils soient profonds et personnels, ou plus simplement fonctionnels
et rattachés au produit, et des moyens dont le dirigeant dispose poury parvenir.

Kouzes et Posner (1992) considerent également la vision comme une représentation de
I’avenir. lls ajoutent que lavision est un outil de projection qui permet a une équipe de direction de
sculpterson environnement en fonction d’un projet, d’'une image qu’elle se fait d’elle-méme dans
I’avenir. Les auteurs identifient quatre éléments constitutifs d’une vision :

- Linstinct de I'avenir, qui repose sur la capacité de proposer un projet crédible. Il se situe
dans un développement anticipé d’une situation actuelle, connue et maitrisée. Avoir
I’instinct de I’avenir, c’est étre capable de sortir du terre-plein quotidien, de contrer la
routine et d’inviter son environnement a participer a une action de dépassement.
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- Limage ; les grands dirigeants sont, a leur maniére, des artistes créateurs. Or, au sein du
monde technique, aseptisé et taylorisé que constituent les organisations modernes, la
nécessité d’'unrecoursaccru a l'imaginaire se fait sentir. Produire une vision signifiante, c’est
réaliser une image mentale qui sait nousimprégner, nous convaincre tant dans notre cognitif
gue dans nos composantes sensibles.

- Lidéal. Il n’y aguere de projets porteurs s’ils suscitent, dés le départ, un ennui manifeste.
Pour qu’un projet soit mobilisateur, il doit interpeler au regard d’'une trame temporelle
signifiante et non pas uniquement sur du court terme. On a tous besoins de poursuivre un
projet, voire un réve, une utopie, qui donne sens a I’engagement dans |I’action.

- L'unique. l'une des caractéristiques d’une vision signifiante est sa singularité. Ce qui rend un
projet mobilisateur, c’est son caractére propre et unique c’est-a-dire I’énoncé d’une vision
qui est la notre, celle de notre groupe et non pas celle des autres. C’'est dans I’affirmation
d’un projet singulier que I’on réussit le mieux a fédérer les collaborations, a partager les
ressources et a élaborer des partenariats significatifs avec les autres.

Il existe doncun lienentre le leadership et la vente d’une vision stratégique. De plus, selon
Cossette, 1996, 2003), la vision estle fruitde la perspicacité du dirigeant. Laréflexion du dirigeant ne
vise pasla « bonne » solution (« the one best way »), mais la recherche d'une solution satisfaisante
(Brigham, De Castro et Shepherd, 2007) et avant tout en cohérence avec ses attentes et projets
personnels. La figure n°25 montre que cette vision globale et cette recherche de ce qui est
souhaitable et possible de faire pour I’entreprise sont influencées par des visions plus ciblées, les
valeurs et la personnalité du dirigeant, ainsi que par les ressources et les compétences dont il
dispose. D’aprésJaouen (2008), ces variables sontvalables pourle dirigeant de trés petite entreprise,
mais le décideurd’une petiteet moyenne entreprise ou d’une grande entreprise a le méme réle de
stratege et les mémes contraintes. Ce qui peut différer sont le role de la Gouvernance dans les
décisions stratégiques et I’'amoindrissement du pouvoir discrétionnaire du dirigeant.

Figure 25 : La vision du dirigeant, d’aprés JAOUEN Annabelle, (2008), « Le dirigeant de trés petite entreprise :
CIFEPME, Louvain la Neuve
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Si Filion (2007) souligne qu’il n’a pas encore été établi un profil psychologique scientifique
absolu du dirigeant, toutes les caractéristiques établies par la littérature mettent en avant des
facettes, des dimensions différentes d’'un méme individu : celui qui est a I’origine de la stratégie
d’une firme. Torset (2008) rajoute que « puisque diriger c’est faire des choix, alors le dirigeant est
nécessairement le stratége en chef. ».
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Les dirigeantsinterrogés insistent également sur la compétence de visionnaire du dirigeant.
Cette vision doit étre a court, moyen et long termes, et faire preuve de pro-activité afin d’avoir

toujours « un coup d’avance » sur la concurrence, la législation, I’environnement... (fréquence :
souvent).

« Une des fonctions essentielles de gouverner c’est prévoir. Avoir toujours un temps d’avance. »
(Dirigeantde « T. »)

« Il est important de ménager de son temps pour avoir du temps pour avoir un coup d’avance
(technologique, surle marché...). Un ou trois coups d’avance, c’est difficile car on gére beaucoup
d’urgences et que le monde va trées vite. »

(Dirigeant de « P. »)

« Il doit prévoir, anticiper, faire la différence malgré le contexte économique actuel. »
(Dirigeant de « S. »)

« Le dirigeant est capable de développer une vision a moyen et long termes, développerdes schémas
d’organisation durable, a un godt pour le management. |l faut beaucoup d’intuition. »
(Dirigeant de « A. »)

« Le schéma de pilotage se regroupe dans un « business plan » sur trois ans qui se projette ensuite
dans un plan de développement budgétaire sur un an, comme dans d’autres entreprises. Le point
important est que le plan budgétaire de 'année N+1 ne peut s’inscrire que si le dirigeant et son
équipe a envisagé les trois prochaines années. Ce n’est pas toujours un exercice facile, surtout en ce
moment. Méme si nous nous trompons, ce n’est pas une erreur, ce n’est pas un probléme. Nous avons
le droit de nous tromper. L'important est de se projeter et d’analyser I'écart pour essayer de
comprendre ensuite les raisons de cette erreur. La plus mauvaise chose serait de ne pas avoir de
perspective de trois a cinqg ans. »

(Dirigeant de « P. »)

Selonlesdirigeants interrogés, ils ont une responsabilité de « gouvernail » de I’entreprise,
dans lesensouilsdonnentle cap stratégique, formalisé dans un outil de mise en ceuvre stratégique.
Ce cap peut étre donné en concertation avec la Gouvernance ou alors « vendu » a posteriori
(fréquence : souvent).

« Il définit les priorités, fait des arbitrages, s'assure de la mise en ceuvre. »
(Dirigeant de « N. »)

« Etre dirigeant, c’est diriger au sens de donner une direction (est, ouest, nord, sud) & I'entreprise. »
(Dirigeant de « T. »).

« C’est le dirigeant qui prend la plume pour écrire la stratégie, en tenant compte de toutes les
contraintes, internes et externes (instances, législations, remontées des équipes, financieres,
allocation des ressources, qualité de service, image...). »

(Dirigeant de « M. »)
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« Le dirigeant a un réle d’impulsion, de décision, de proposer une orientation stratégique. Cela ne
concerne pas les quelques décisions techniques de survie. Il faut préparer le décideur, les acteurs, le
Conseil d’Administration et les directeurs avec des éléments d’analyse. Sinous sommes d’accord, ils

vont mettre en ceuvre. |l faut prendre le temps de se rejoindre. »
(Dirigeant de « A. »)

« Tout le monde doit apprendre a devenir un véritable patron. Nos propres patrons d’activités,
doivent prendre cette place. lls ont été habitués depuis tres longtemps a ce que la famille décide
d’aller dans une direction et que tout le monde fonce. Aujourd’hui, c’est a eux d’écrire ou ils veulent
aller, de le valider et de le concrétiser avec moi-méme. Nous devons apprendre cette méthode de
travail parce que j’apprends mon métier et je continue a I'apprendre. Mes collaborateurs doivent
également, apprendre un nouveau métier. »

(Dirigeant de « P. »)

Une fois le cap général défini et approuvé par la Gouvernance, le dirigeant répartit les
différentes ressources dontil dispose, de nature humaines, financieres et temporelles (Mintzberg,
1984), mais également matérielles et technologiques (fréquence : parfois).

« Il dose les ressources, définit le cahier des charges, qu'il doit ensuite négocier et vendre aupreés de
ses collaborateurs. »
(Dirigeant de « | »)

« Dumoment ou le choix de partir sur 'ensemble des territoires frangais avec des sites a été fait,
l'objectif est de faire en sorte que ces sites vivent pleinement en contribuant au développement, a la
stratégie et a la construction de I'entreprise. Nous ne voulons pas avoir uniquement des usines ot
vous n’avez qu’une direction de production sans rien de plus. Nous voulons que ces sites aient une vie
sociale dans le contexte économique. Nous avons mis en place, la notion de file pour matérialiser et
concrétiser une vision stratégique concentrée. Chaque site est responsable d’un métier, d’une ligne
de produit, d’un client, soit pour la globalité du groupe, soit de sa propre activité. »
(Dirigeant de « P. »)

« Le dirigeant doit développer une entreprise pour répondre a une stratégie définie. »
(Dirigeantde « T. »).

La vision stratégique n’est possible que grace aux compétences d’analyste, de veilleur et de
communicant du dirigeant qui doit faire partager la stratégie (fréquence : trés rarement).

« Il se dote des moyens d’analyse, d’investigation, de communication envers toutes les parties
prenantes, de tous les ingrédients pour comprendre le contexte de I'entreprise afin de déterminer et
communiquer la stratégie. »

(Dirigeantde « T. »)
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En tant que visionnaire, le dirigeant a un idéal, un « réve stratégique » qu’il souhaite
atteindre amoyen etlongtermes. Cette vision de I’avenir porte sur desinnovations technologiques,
stratégiques ou sociales. Agissant tel un gouvernail, le dirigeant mobilise une certaine ingénierie
stratégique, un ensemble de concepts, méthodes, outils et techniques de conduite des processus
humains, permettant d’améliorer la pertinence, I’efficience et I’efficacité de la stratégie d’'une
organisation. Ce répartiteur des ressources ventile I'ensemble des moyens physiques et humains,
matériels etimmatériels de I’organisation, utilisés dans les activités et appliqués a des produits (biens
ou services).

Il analyse et surveille I’'environnement pour en capter des signaux, méme faibles, dans
certains domaines de la vie et du management des organisations, technologique, stratégique ou
social. Ce grand communicant transmet des informations aux acteurs par des échanges formels,
informels, hiérarchiques, selon une certaine fréquence et régularité, a contenu profession nel
(politique, stratégique ou organisationnel) et a incidence importante.

Le dirigeant doit donc connaitre son environnement interne et externe afin de pouvoir
définirune stratégie innovante, proactive, qui sera communiquée a toute I’entreprise, qui se verra
allouer des ressources pour atteindre les objectifs fixés.

3.2.4. Lelien avec les parties prenantes internes et externes

Grace a larevue de littérature surles liens entre la Gouvernance et le dirigeant, nous avons
pu mettre en exergue une relation d’agence et des relations mandants-mandataire complexes (voir
figure n°26). La nature du mandat peut étre explicite, en d’autres termes contractuel ou légal,
implicite selon sa position dans la hiérarchie, auto-attribué par le mandataire ou attribué par le
mandant. Une attirance mutuelle des négociateurs (ou des mandataires) va étre source de
contamination mutuelle des mandataires ou retenue des mandants, avec la défense d’intéréts
antagonistes.

Figure 26 : La gestion du mandat, d’aprés le module de gestion des conflits de I'lseor
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Les dirigeantsinterrogés nous rappellent qu’ils sont mandatés par la Gouvernance, qui leur
attribue une certaine autonomie et un niveau de pouvoir discrétionnaire (fréquence : souvent).

« Il faut que les mandats confiés soient clairs. »
(Dirigeant de « T. »).

« Jusqu’a trés recemment, j’avais une trés grande autonomie. Le groupe me laissait piloter le
business. Le rachat d’une nouvelle entreprise européenne change un peu la donne car le groupe va
créer une direction européenne quiva plus regarder ce que je fais. »

(Dirigeant de « S. »)

« On ne peut étre dirigeant que sion a le soutien de I'entreprise et du Groupe. »
(Dirigeantde « T »).

« J’ai une liberté que beaucoup de dirigeants salariés n’ont pas car le Président et la gouvernance
sont loin des affaires. »
(Dirigeant de « T. »).

« J'ai proposé de faire évolué mon mandat vers une co-validation pour les recrutements et les
licenciements avec la Gouvernance, mais je reste le décideur final. »
(Dirigeant de « A. »)

Le dirigeant est I'interface politique entre les salariés, la Gouvernance et les autres parties
prenantes internes et externes. C'est le lien principal, voire unique, entre les actionnaires et
I’entreprise (fréquence : souvent).

« Le dirigeant salarié doit étre I'interface avec les actionnaires, entre le monde extérieur et intérieur.
Ila un devoir de rapporter en toute transparence ce qu’il se passe, sans opacité. Il fait un reporting,
partie ascendante pour que I'actionnaire prenne des décisions éclairées. »
(Dirigeantde « T. »)

« J'aidd réallouer une partie de mon temps pour le lien avec le Groupe, avec les parties prenantes. »
(Dirigeant de « I »).

« Le dirigeant doit devenir compétent pour faire I'interface avec I'externe. »
(Dirigeant de « M. »)

« La structuration de la gouvernance est un processus lent d'amélioration qui demande de
l'accompagnement pour avoir plus de recul et une patience politique. Le manque de ressources, de
dispositifs sur la gouvernance peut générer de gros dysfonctionnements. »

(Dirigeant de « N. »).
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« J'ai deux équipes : le Conseil d’Administration et I'équipe de direction, je dois faire le lien avec les
deux, c’est un de mes boulots. »
(Dirigeant de « A. »)

Ce lien entre I'entreprise et ses parties prenantes internes et externes se traduit par la
mission de rapporteur ascendant et descendant du dirigeant. Ce dernier doit créer une relation
authentique, loyale et transparente pardes comptes-rendus réguliers et des indicateurs pertinentset
efficaces. Cette relation de confiance avec les parties prenantes est nécessaire pour asseoir la
légitimité du dirigeant (fréquence : parfois).

« Ily a une partie descendante ol il doit retranscrire, avec les filtres nécessaires, les messages clés de
I'actionnaire vers le reste de I'entreprise. »
(Dirigeantde « T. »)

« Avec un degré de confiance, tu peux tout obtenir des gens. C’est plus important en interne qu’en
externe, notamment vis-a-vis des actionnaires. »

(Dirigeant de « I. »)

« Il faut laisser de la place entre le Conseil d’Administration et moi, j’ai besoin qu’il monte en
compétences pour laisser de la place au Directeur Général, que j’ai une délégation plus large. En
contrepartie, je ferai des comptes-rendus fréquents et loyaux, précis et réguliers. »
(Dirigeant de « A. »)

L'interface politique représente la zone critique entre deux, voire plusieurs ensembles,
espaces ou univers, qui doit étre pilotée pour assurer une communication efficace entre eux.
L'objectif est d’éviterle processus de détérioration de la loyauté professionnelle entre le mandant et
le mandataire. Le dispositif est a la fois ascendant et descendant. Le dirigeant diffuse les messages
politico-stratégiques de la Gouvernance aux membres de I’entreprise, via les circuits hiérarchiques
et/ou les dispositifs de communication-coordination-concertation adéquats, selon des filtres de
confidentialité. Par ailleurs, il remonte, de maniéere transparente, aupres de la Gouvernance les
besoins d’investissement, les difficultés rencontrées, les résultats socio-économiques de I’entreprise.
Sesrelations privilégiées avecla Gouvernance etles membres de I’équipe de direction sont rendues
possible parla mise en place de dispositifs visant a diffuser a travers toute I’entreprise les mémes
messages, valeurs afin de renforcer la cohésion et la cohérence de I’ensemble.

Ce diplomate est mandaté par la Gouvernance qui lui accorde une délégation concertée. La
Gouvernance confie au dirigeant|’élaboration et/ou le pilotage de la mise en ceuvre stratégique, la
réalisation d’opérations, en prenantla précaution de s’assurer des moyens dont dispose le dirigeant
pour lesréaliser. Celasupposelanégociation d’'undegré de liberté et de créativité du dirigeant et de
contrble de la gouvernance (comptes-rendus réguliers...).

3.2.5. Chef d’orchestre

La décentralisation de la mise en ceuvre stratégique n’est possible que s’il y a des pilotes a
chaque niveau hiérarchique veillantal’avancée des actions stratégiques, dontle premier pilote estle
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dirigeant lui-méme. Lorsque l'auteur et I'acteur principal de la stratégie quitte I'entreprise, la
poursuite des orientations stratégiques prises peut étre affectée, en particulier si cette stratégie
n’est pastransmise, ni formalisée, ni expliquée... au repreneur de la direction de I’organisation. Le
transfertde direction doitdoncintégrerle transfert des orientations et des objectifs stratégiques de
I’ancien dirigeant. Remplir son Plan d’Actions Prioritaires (PAP) consiste a faire un inventaire
concerté des actions a réaliserdans un semestre pouratteindre les objectifs jugés prioritaires apres
un arbitrage surlesprioritésde I’entreprise et d’en tester lafaisabilité. |l existe un PAP par service et
sous-service qui est élaboré partousles supérieurs hiérarchiques et leur équipe. Le PAP suit la ligne
hiérarchique et!’organigramme (voir figure n°27) permettant ainsi a chaque service de connaitre et
s’approprierlastratégie de I’entreprise d’une part, et d’autre part, de réfléchir a la maniére dontils
vont pouvoir contribuer a cette stratégie a leur niveau, c’est le principe de la démultiplication.

Figure 27 : Décentralisation du pilotage et de la mise en ceuvre stratégique
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Le pilotage implique d’étre « devant » et proactif, et de ne pas subir, comme le sous-entend
le terme de « suivi ». Piloter signifie que I’on est en mesure de détecter des écarts et d’intervenir
pour diminuer ces écarts, ce qui estdifférent de lasimple collecte d’informations puisque celavise la
mise en ceuvre de ladécision prise grace a ces informations. Le pilotage suppose donc une certaine
dépense d’énergie afin de transformer la prise de décisions en passage al’acte. Le dirigeant est le
pilote stratége qui conduit et dirige son organisation en lui impulsant de I'é nergie créatrice et
productive. C’est la personne la plus appropriée pour définir la stratégie et les orientations
stratégiques de |’organisation, avecl’appui de son équipe de direction qui va pousser tous les jours
car elle constituele moteurde lamise en ceuvre. Le dirigeant est le ciment, le coeur de I’entreprise
ou encore le « super pilote » de la mise en ceuvre stratégique car il alloue les ressources, il est le
décideur final et il négocie de facon asymétrique puisqu’il a de nombreuses informations et
indicateurs que d’autres n’ont pas. La notion de pilotage estindissociable de celle d’objectifs et c’est
le dirigeant qui fixe les objectifs de I’entreprise a travers la stratégie.

Généralement, le role de manager du dirigeant regroupe le fait de Planifier, Organiser,
Dirigeret Contrdler (PODC). Les entretiens des dirigeants font émerger des composantes attribuées
au role de chef d’orchestre qui sont celles de Piloter, Coordonner et Planifier, Animer et Controler
(PCAC).
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La littérature meten exergue le réle de pilote des dirigeants, ceux que nous avons interrogés
partagent cette positionacadémique. lIsinsistentsurle fait que le premier pilote de |’entreprise doit
connaitre le terrain et ses collaborateurs, mais qu’il doit en rester suffisamment distant pour avoir
une capacité de recul, de prise de décision et d’analyse « afroid » (fréquence : souvent).

« C’est la téte au-dessus de la mélée. Parrapport au poste précédent, j’ai di prendre de la hauteur et
me forcer a ne pas mettre les mains dans le cambouis. »
(Dirigeant de « S. »)

« On doit rester distant du travail opérationnel, sans étre trop loin pour ne pas étre déconnecté. Sion
rentre dans la mélée, on ne voit plus rien, on ne voit plus les axes stratégiques. »
(Dirigeant de « S. »)

« Quand vous avez été a la téte d’une activité, comme ce flit mon cas avant de prendre la direction,
c’est difficile de se dire que je ne dois plus aller en clientéle ou sur le terrain pour voir ce qui se passe
parce que je dois laisser la place d mes collaborateurs. Cela s’acquiert et s’apprend. »
(Dirigeant de « P. »)

« La proximité hiérarchique est importante. Nous voulons absolument rester au sein de I'entreprise, a
quatreou cinqg niveaux au maximum, c'est-a-dire qu’entre moiaujourd’hui qui ait la responsabilité de
I'entreprise et 'opérateur, iln’y a pas plus de cing niveaux hiérarchiques. Nous voulons garder cette
proximité afin de rester en contact permanent avec le monde et la vie économique. »
(Dirigeant de « P. »).

« Je suis le capitaine du bateau, je suis la pour piloter, pas pour étre dans la salle des machines. »
(Dirigeantde « T. »)

Ce chef d’orchestre compte particulierement sur son équipe de direction, dont il est le
manager. Il doit donc avoir des compétences managériales et d’animation pour faire vivre les
projets et la mise en ceuvre de la stratégie (fréquence : souvent).

« Le dirigeant doit donner I’'impulsion en permanence, faire passer des messages (facon, ton,
contenu) pour faire en sorte que les gens adhérent a la stratégie et aillent dans un sens positif, pour
chacun contribue a la stratégie de I'entreprise. Il doit garder 'enthousiasme et le dynamisme. »
(Dirigeantde « T. »)

« Son réle est de faciliter les rouages. Le gros travail du dirigeant est de (re)structurer et animer. »
(Dirigeant de « I. »)

« Le réle du dirigeant est d’animer des équipes pour atteindre des objectifs stratégiques. »
(Dirigeantde « F »).
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« C’est difficile de saisir toutes les facettes, les approches (financieres, en termes de compétences...).
On doit donc pouvoir se baser et se faire aider par ses adjoints, c’est la fonction managériale du
dirigeant. »

(Dirigeant de « M. »)

« J'aiune image pour définir le management, pour montrer qu’on ne change pas les personnes mais
qu’on peut les amener plus loin qu’ils ne le pensent : le curling canadien. Le manager a le méme
talent que le balayeur qui corrige la trajectoire donnée par le lanceur car il ne touche pas la pierre, il
ne veut pas la changer. Le management doit étre participatif, orienté, dirigé. »

(Dirigeant de « A. »)

En tant que manageret chef de projet stratégique, le dirigeant doit coordonner et planifier
sesressources humaines afin de faire en sorte que I’ensemble des acteurs travaillent ensemble et
coopéerent efficacement (fréquence : parfois).

« Il faut coordonner pour que tout le monde travaille ensemble, méme si les personnes sont
différentes, avec des objectifs un peu différents. Il faut faire en sorte que tout s’accorde et gérer les
divergences et les conflits. »

(Dirigeant de « S. »)

« Ila un réle de chef d'orchestre pour diminuer les conflits et augmenter la dose de coopération. »
(Dirigeant de « N. »)

« Le dirigeant est le superviseur des directeurs des différentes entités de I'entreprise. »
(Dirigeantde « F. »)

Ces fonctions de coordinateur et de planificateur sont trés liées a celle de contrdleur. Le
dirigeant étant le responsable juridique comme nous I’avons démontré dans notre 3.2.1., il doit
veiller a ce que les résultats soient conformes aux objectifs fixés et négociés avecles acteurs. Cela
englobe les aspects administratifs de sa fonction, a travers la signature, c’est-a-dire la validation
finale d’'un document, d’un projet... (fréquence : souvent).

« Il doit avoirun ceil sur tout pourintervenirsi besoin. En cas d'échec, il est le principal responsable. »
(Dirigeant de « N. »)

« Le dirigeant est un chef d’orchestre. Je ne produis rien, j’organise le travail des autres pour le
mettre en musique et m’assurer que tout le monde avance dans la bonne direction et dans le bon
rythme. »

(Dirigeant de « S. »)
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« Le dirigeant est un gestionnaire (personnel, respect de la législation, contrat de travail, paie,
commandes des fournisseurs, plannings...). Il doit étre opérationnel et avoir le sens politique pour
éviter de commettre les gestes qui tuent. »

(Dirigeant de « N. »)

« L’exemplarité est importante, la ponctualité aussi. Il doit avoir fait tout son devoir pour ne pas
mettre en péril les délais. J’ai 500 papiers a signer dans la semaine, si ce n’est pas fait, on prend du
retard. C’est I'aspect administratif de la fonction car le dirigeant est celui qui a la signature. »
(Dirigeantde « T. »)

« Ila besoin de déployer ses ailes et s’assurer que tout le monde avance, telun dompteur de lions. Il a
pourréle d’éclairer, d’accorder, d’avancer de facon pédagogue, avecdes outils, une méthodologie, ce
n’est pas qu’intuitif. »

(Dirigeant de « A. »)

« Le dirigeant doit s’assurer régulierement que les personnes sont bien dans cette lignée. »
(Dirigeant de « A. »)

En tant que pilote, le dirigeant est un acteur qui dépense de I’énergie pour la prise de
décisions et la réalisation des actes et de la mise en ceuvre, qui recherche la coopération en
partageant des contenus des décisions et qui instrumente son pilotage de facon matérielle et
immatérielle ou incorporelle (a travers tableau de bord de pilotage par exemple). Ce manager et
animateur met en ceuvre des moyens aupres des acteurs internes pour mobiliser et faire évoluer
I’ensemble du potentiel humain de I’entreprise afin de maximiser les chances d’aboutissement des
projets menés. De plus, il coordonne et planifie en mettant en place des dispositifs d’échanges
d’informations entre les acteurs en vue de réaliser un objectif opérationnel ou fonctionnel de
I’activité dans une période déterminée. Il cherche en effet a faire évoluer I’organisation
durablement afin de permettre sasurvie amoyen etlongtermes. Enfin, il controle, évalue et vérifie
le résultat atteint suite a I’objectif fixé a priori grace a des indicateurs et des dispositifs de
communication-coordination-concertation appropriés.

Le dirigeant manage, coordonne et développe les ressources internes afin d’optimiser la mise
en ceuvre stratégique grace a un pilotage et a une animation efficaces et outillés.

A partir de ces différents réles mis en exergue, nous pouvons a présent proposer notre
définition du métier de dirigeant salarié.

3.3. Notre définition du dirigeant salarié

Un leaderestquelqu’un quiaune vision et qui, surtout, saitouil va. ll est le type de dirigeant
tout désigné pour relever les multiples défis du XXle siécle (Ouimet, 2005). Le leadership est
I’élaboration d’une vision judicieuse des futures forces conjoncturelles et I’habilitation des membres
de I'entreprise permettant la stimulation, d’une part, de leur mobilisation concertée autour de la
réalisation d’un projet commun et, d’autre part, de leurengagement profond et indéfectible envers




la mission organisationnelle (Ouimet, 2005). Cependant, cette vision, ce charisme et/ou I’'urgence de
la situation ne sont pas toujours suffisants pour menerabien un changement organisationnel. Selon
Bennis et Nanus (1986), les leaders doivent :

- étre capable de donnerune vision, formerun projetgénéral, avoir une vision de I’activité, de
I’entreprise, de I'avenir et de l'activité de chacun. Cela suppose une connaissance de
I’entreprise et de la situation des gens ;

- étrefiable etd’une constance inlassable, c’est-a-dires’entenir a un projet, le développer et
montrer les possibilités de le mener a bien ;

- maitriser lacommunication en communiquant ses idées, son enthousiasme, sa vision...

Finalement, nous retrouvons, en partie, dans cette définition du leadership les réles attendus
d’undirigeant. Nous pouvons alors nous demander pourquoi nous cherchons d’autres réles pour le
dirigeant et que nous ne nous limitons pas aux travaux portant sur le leader en réunissant les cing
réles sous cette appellationalamode ? Tout d’abord, parce que les définitions du leader ne tiennent
pas compte du métier spécifique du dirigeant, tout manager d’équipe et/ou chef de projets de
I’entreprise peut étre un leader si celle-ci répond a certaines caractéristiques. Ensuite, un
comportement de leader ne suffit pas au dirigeant qui doit également avoir des compétences
spécifiques en termes de pilotage, de vente, de négociation, d’écoute, de controle...

Dans ce sens, les travaux de Kouzes et Posner (1992) permettent de mieux circonscrire les
mécanismes misen jeu dans les processus d’attribution et d’identification qui jouent des fonctions
majeures dans la conception duleadership. En effet, ils mettent ala fois de la substance sur la notion
de charisme, voire ils la démystifient. lls reconnaissent ainsi les compétences de base dans la
conduite etle pilotage du changement (Pelletier, 1999). Nous proposons une définition d’'un métier
et non pas seulement d’un comportement attendu.

Notre cheminement pour parvenir a cette définition est de proposer une synthése des réles
attendus (voir la figure n°28) d’un dirigeant salarié et ses composantes. Puis, nous montrons les
compétences nécessaires pour tenir ces roles. Ainsi, nous proposons une grille de convergences et
spécificités (voirtableau n°26) entre les compétences, les habiletés et profils, les responsabilités et
les réles du dirigeant salarié et propriétaire mis en évidence par la littérature et par les interviews
réalisés aupres des dirigeants.

Figure 28 : Les roles du dirigeant salarié

Rélede Rélede Role t!e lien avec les . . Réle de chef
. parties prenantes Rble de stratege b
Commandant en chef Leader symbolique I PEEE i e e d’orchestre
+Pouvoir disciplinaire + Apporteur d'énergie +Mandaté par le +\isionnaire +Nanager / animateur
+Responsable juridique +Exemplaire gouvernance +Gouvernail +Coordinateur /
+ Arbitre / + Ambassadeur / sInterface politique *Répartiteur des planificateur
décisionnaire des représentant +Rapporteur ressources +Pilote
regles du jeu *Vendeur / ascendant et +Analyste / veilleur *Controleur
negociateur / descendant «Communicant

rassembleur
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Tableau 26 : Grille de convergences et spécificités entre les dirigeants propriétaires et salariés

Spécificités dirigeants

Spécificités dirigeants

Habilités et profils

Convergences cL . . .
propriétaires salariés
L Prise de risque
Fédérateur .
) Ambition
Artisande la . )
Visionnaire . , -
performance . . Prise d’opportunités
Confiance ensoi ]
Prendses Communicant

responsabilités

Go(t pour le pouvoir
Apporteurd’énergie
Leadership

Aisance relationnelle
GoUt pour I’argent
Capacité de
transmission aux
générations suivantes

Gros travailleur
Patience stratégique

Responsabilités

Enverslessalariés
Enversles parties
prenantes externes
Enversla loi

Selon le statut
juridique de
I’entreprise

Selonle mandat

. . Innovateur .
Stratege proactif Coordinateur
i Vendeur .
Compétences Manager Vendeurde sesidées
e Constructeur, . .
Administrateur i Gestionnaire
développeur
Commandanten chef
Leadersymbolique
Stratege
Roles Chefd’orchestre

Lienavecles parties
prenantesinternes et
externes

Un de nos premiers résultats est le fait qu’un dirigeant salarié ou propriétaire a les mémes
réles. Cela rejoint les résultats de Mintzberg, pour qui il n’y a pas de différence entre les roles des

cadres.

Les moyens dontdispose le dirigeant pour tenir ces réles sont le mode de management, les
outilsetlesindicateurs. Cesrobles et ses moyens nousfontsupposer qu’il existe plusieurs dimensions
dans le métier de dirigeant : la dimension politico-stratégique, la dimension managériale et la
dimension organisationnelle. Rappelons que le réle attendu est différent du métier en lui-méme.

Selon Thévenet (1992b), le métier a trois dimensions :

- Le métierlié al’activité, soit la maitrise de compétences techniques ;
- Le métierlié aux savoir-faire, autrement dit les compétences spécifiques ;

- Le métierlié aux fagons de faire, aux fagons de concevoir I’activité.
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Nous proposons alors la définition du métier de dirigeant salarié suivante :

Le dirigeantsalarié détient la propriété managériale de I’entreprise selon les modalités du mandat
établi entre la Gouvernance et lui. Ce mandat attribue au dirigeant une autorité statutaire et
disciplinaire de commandant en chef de I’entreprise, appuyée par le niveau de leadership et de
symbolique accordé au dirigeant. Il est mandaté en tant que principal stratége de I’entreprise pour
définir, vendre et piloter |a stratégie proactive de I’entreprise, concertée et négociée avecla
Gouvernance. Véritable chef d’orchestre, il coordonne, manage et anime le potentiel humain,
technologique et matériel de son organisation, aidé de son équipe de direction, afin de mettre en
ceuvre et décliner la stratégie a travers toute I’entreprise. Le mandat prévoit un certain niveau de
retours d’informations vers la Gouvernance, qui peutalors reconduire son mandat en |’état ou faire
varier le degré de controle et de pouvoir discrétionnaire du dirigeant grace au comportement
politique adopté par ce dernier.
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CHAPITRE 4 : L’ARRIVEE DU NOUVEAU DIRIGEANT SALARIE : UNE SOCIALISATION
ORGANISATIONNELLE SPECIFIQUE ?

Dans ce chapitre, nous développons |'un de nos cadres théoriques principaux: la
socialisation organisationnelle. Nous définissons et nous expliquons les concepts qui composent
cette théorie, tels les différentes phases, les agents socialisateurs ou la socialisation des salariés qui
sontdéjaprésentsauseindel’entreprise. L'objectif de ce chapitre est de vérifiersi le dirigeant a des
besoins de socialisation organisationnelle spécifiques par rapport aux repreneurs ou aux salariés.

Nous présentons la mobilisation et I’adaptation de cette théorie pour d’autres objets, a
savoirlesemployés etlesrepreneurs d’entreprises. En effet, lasocialisation organisationnelle est trés
souvent mobilisée pour les travaux portant sur la reprise d’entreprise et nous en étudions les
apports. Nous cherchons a savoirsiles différents transferts et concepts étudiés dans le champ de la
reprise d’entreprise peuvent étre transposables, ou en partie utilisables, pour le nouveau dirigeant
salarié. Nous présentons également les différents indicateurs de mesure de la socialisation
organisationnelle.

Enfin, nous étudions le besoin de re-socialisation des salariés déja en place et nous
proposons des variables d’intensité de ce besoin en utilisant I'image et la comparaison du
changementde dirigeantaunséisme, plus ou moinsfort, aux effets positifs ou négatifs, sur tout ou
partie de I’organisation.

4.1. La socialisation organisationnelle
4.1.1. Le conceptde socialisation organisationnelle
4.1.2. La socialisation organisationnelle de I’employé (SOE)
4.1.3. Lesagentssocialisateurs
4.2. ’évaluation de lasocialisation organisationnelle
4.2.1. Lesindicateursliés aux conséquences de lasocialisation organisationnelle
4.2.2. La socialisation organisationnelle mesurée pardes variables de résultats
4.2.3. La socialisation organisationnelle mesurée parles domaines de socialisation
4.2.4. La socialisation organisationnelle mesurée parson processus
4.3. La socialisation organisationnelle et lareprise d’entreprise
4.3.1. Lareprise d’entreprise
4.3.2. La socialisationrepreneuriale
4.3.3. Le besoin de « re-socialisation » des salariés déjaen place




4.1. Lasocialisation organisationnelle

Du point de vue anthropologique, la socialisation est un processus fondateur de la société
alorsgu’ensociologie, il ya prééminence de I'individu sur la société. En effet, du point de vue de la
sociologie, il s’agit d’'une sorte de conditionnement dontle but est de maintenir et de pérenniser les
valeurs, us et coutumes des sociétés humaines (Lacaze, 2001 ; Boussaguet, 2005 ; Goudarzi, 2005).

En psychologie, lasocialisation concerne laformation de lapersonnalité et le développement
del'identité permettant de comprendreles phénomeénes sociaux. Ce concept a ensuite été importé
enorganisation sousladénomination « socialisation organisationnelle ». Celle-ci se définit comme
une forme particuliere de socialisation qui concerne les adultes en situation de travail. Il s’agit d’« un
processus de transmission et d’acquisition de la culture et des savoir-faire » (Boussaguet, 2005, p. 90).

4.1.1. Le concept de socialisation organisationnelle

La socialisation organisationnelle est donc une forme particuliere de la théorie de
socialisation, initialement appliquée dans les champs de lasociologie et de la psychologie. Elle a lieu
a chaque fois qu’un individu franchit une « frontiére » de I’organisation et change de réle (Van
Maanen et Schein, 1979). Elle correspond a I’ensemble des activités que les organisations mettent
en oceuvre pour l’accueil et I'intégration de nouveaux arrivants. La facon dont sont socialisées les
nouvelles recrues influence leurs attitudes et leurs comportements (Lacaze, 2001 ; Boussaguet,
2005). Clark (1997) définitla socialisation organisationnelle comme I’acquisition de connaissances,
compétences, valeurs, réles et attitudes associées a |’exercice d’une profession particuli ére.

La socialisation organisationnelle se définit également en tant que processus. Selon Louis
(1980), « la socialisation est le processus par lequel un individu vient a apprécier les valeurs, les
capacités, les comportements attendus et les connaissances sociales essentiels pour assumer un réle
et participer en tant que membre de I'organisation ». Schein (1968) définit quant a lui la socialisation
comme « le processus d’apprentissage des « ficelles » d’un emploi, d’endoctrinement et de formation,
le processus par lequel un individu recoit I'enseignement de ce qui est important dans une
organisation et dans les sous-unités ». Pour Feldman (1976), « la socialisation est le processus par
lequel les employés passent du statut d’ « outsider » au statut de membre participant et efficace ». Ce
processus permet ainsi a I’individu d’acquérir les valeurs, les comportements et les connaissances
nécessaires pour assumer pleinement son role au sein de I’organisation et en devenir membre a
part entiére, efficace et qui tient son role organisationnel (Van Maanen et Schein, 1979 ; Louis,
1980 ; Feldman, 1976). Il s’agit donc d’un processus d’acquisition parlequellesindividus apprennent
les connaissances, les compétences et les dispositions qui font d’eux des membres plus ou moins
efficaces d’un groupe social (Brim, 1966).

Selon Dixon (2005), la socialisation organisationnelle est un processus continu d’adaptation
et de personnalisation d’un environnement. Pour Helm (2004), il s’agit d’un processus par lequel
I’individu aquiert les connaissances, les compétences et les valeurs nécessaires pour répondre au
niveau élevé de spécialisation de connaissances et compétences. Selon Klossner (2004), c’est un




processus par lequel I'individu apprend les roles et les responsabilités de sa profession afin de
devenirun membre partageant la culture professionnelle de son organisation. Pour Dunn, Linda et
Seff (1994), la socialisation organisationnelle est également un processus par lequel l'individu
acquiertlesattitudes, les croyances, les valeurs et les compétences dont il a besoin pour participer
efficacementalavie sociale de I’organisation. Selon Boussaguet (2005), c’est un processus parlequel
I’individu acquiertles connaissances sociales et les compétences nécessaires pour assumer un réle
dans une organisation. Lacaze (2003) estime qu’il s’agit d’un double processus de transmission et
d’acquisition de connaissances et de compétencesimpliquant|’organisation (un ensemble d’acteurs)
et le nouvel arrivant (niveau individuel).

Il s’agit donc d’un processus complexe qui comprend des aspects cognitifs, affectifs et
interactifs (Dubar, 1996 ; Gundry, 1993). Ce processus prend forme dans |’interaction entre |'acteur
et son environnement physique et social de travail (Adler et Adler, 2005 ; Shamatov, 2005). Il se
traduit par I’acquisition d’une sorte de culture de I’organisation vérifiable, notamment a travers le
rapport a certainesvaleurs, lapossession de certaines connaissances et la mobilisation de certaines
compétences (Allen et Meyer, 1990 ; Ashford et Saks, 1996; Dixon, 2005). La socialisation
professionnelle est un processus continu (Hébrard, 2004) dont la fin n’est envisageable qu’au
moment ou I’employé quitte I’organisation (par exemple, a la retraite).

IIs’agitdonc d’un concept visant a comprendre et a faciliter le déroulement et le processus
de l'intégration d’unindividu nouvellement recruté dans une organisation ou qui a changé de poste
par promotion ou mutation. Cependant, selon Feldman (1976), c’est lors de I’entrée dans une
nouvelle organisation que la socialisation organisationnelle est la plus intense.

La socialisation organisationnelle est généralement représentée comme un processus
longitudinal constitué partrois étapes quiontlieuavant!’entréede I'individu dans |’organisation, au
cours de l’intégration et enfin, durantla phase de management de son role. Au cours de ces phases,
I’individu développe son employabilité (Lacaze, 2003). Il existe de nombreuses appellations de ces
trois phases dans la littérature, comme en témoignent les figures n°29 et 31.

Figure 29 : Les trois phases de la socialisation organisationnelle selon Emery (1990) et Fischer (1997)

Socialisation Socialisation IERratoh

anticipée active

A partir de ces trois phases, Emery (1990), propose un modeéle (voir figure n°30).
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Figure 30 : Le modéle d’Emery (1990)

. . . N\
* Preéparation psychologique au changement
v e « Lecture » du contexte d’accueil
Socialisation . )
Nifaaa * Formation d'attentes )
e Choc initial / rites d’initiation
e Apprentissage du travail
Socialisation - R p
e e Acquisition des roles socio-culturels )
. . L N\
* Reconnaissance mutuelle / identification
* Performance / motivation
WEEEUIE o Attentes émergentes )

Figure 31 : Les trois phases de la socialisation organisationnelle selon Van Maanen (1975) et Feldman (1976) :

Intégration
Socialisation ou Management

anticipée socialisation de son role
active

Les termes utilisés sont multiples maisil existede tres fortes ressemblances dans le contenu
des étapes. Nous retenons doncladerniere dénomination pour des questions de simplification. Nous
étudions a présent les trois phases, ou stades de la socialisation organisationnelle.

4.1.1.1. La socialisation anticipée

La socialisation commence avant méme I’entrée dans |’organisation, par des formations ou
des informations obtenues lors du processus de recrutement. C’'est la phase durant laquelle
I'individu formule des attentes a partir d’'une idée qu’il se fait de I’emploi. Si les attentes des
nouveaux sont réalistes, alors elles pourront étre satisfaites par organisation. Cela engendrera un
meilleur engagement de I'individu envers |’entreprise, qui sera alors plus performant, plus satisfait,
plus motivé, et quiauraun sentiment d’efficacité personnelle (Lacaze, 2001). Si ses attentes ne sont
pas satisfaites, son intégration seramoins réussie etil ya desrisques plusimportants d’absentéisme,
d’intention de partir et de taux de rotation. Durant cette étape, Feldman (1976) explique que le
réalisme entermesde précision et de la globalité de I'image de la future organisation, ainsi que la
compatibilité entre les ressources de I’organisation et les besoins et les qualifications de I’individu
permettent d’évaluer le succes de ce premier stade. Dans le prolongement de ces recherches,




Wanous (1980) a vivement défendu l'intérét des entretiens d’embauche réalistes (« realistic job
previews »).

Avantson arrivée effective, le nouveau dirigeant manque trés souvent d’informations claires
et réalistessurle fonctionnement interne réel de I’organisation qu’il s’appréte a diriger, il va donc
formuler des attentes plus ou moins proches de la réalité organisationnelle. Il apparait également
indispensable d’annonceret d’expliquer|’arrivée d’'un nouveau dirigeant auprés de I’ensemble des
salariés. En effet, ceux-ci doiventaussi étre préparés a ce changement de direction, pour amoindrir
les résistances au changement qui peuvent étre dues a la peur de I'inconnu, la crainte de perdre ce
quel’on posséde, laremise en cause de compétences ou lapréférence pourlastabilité parexemple.
Cela correspond a bien comprendre la portée du métier de dirigeant en termes de compétences,
comportements, réles, responsabilités et pouvoirs avant méme son arrivéeau seinde I’entreprise ou
a ce poste, en cas de promotioninterne. Cette phase estlamoins étudiée dans cette thése mais nos
chapitres 3 et 8 peuventaider le nouveau dirigeant a mieux saisir la réalité du métier de dirigeant.

4.1.1.2. L’intégration (ou socialisation active)

La seconde phase est I'entrée a proprement dite du nouveau membre au sein de
I’organisation. Il s’agitd’une période d’initiation aux taches aréaliser, du nouveau réle a tenir et des
premiéres relations avec son groupe d’appartenance (Fisher, 1986). Le nouvel arrivant a beaucoup
d’informations a gérer et a interpréter dans son nouveau contexte de travail (Fischer, 1997). Il
confronte ses attentes avec la réalité de I'organisation ; des ambiguités et des conflits de réle
peuvent ainsi apparaitre. Il cherche a comprendre la réalité organisationnelle qui I’entoure. Cette
phase correspond aux stades de « I’adaptation » pour Feldman (1976) et de la « rencontre » ou
« I'introduction » pour Van Maanen (1975), rejoint par Feldman (1981). Selon Feldman (1976), cette
seconde phase a pour objectifs d’initier le nouvel arrivant aux taches a réaliser et a la vie du groupe,
de définir son role et d’évaluer son adaptation avec son responsable hiérarchique.

La phase d’intégration est doncessentielle car elle détermine la performance, |'intégration
au groupe, I'internalisation des valeurs et de la culture de I’entreprise du salarié dans le futur. Cette
phase d’intégration est ainsi un processus qui se traduit par un changement de statut.

4.1.1.3. Le management de son réle

C'estl’étatd’intégration des deuxphases préalables. Cette phase correspond aux stades de
« changement etacquisition » selon Feldman (1981) et elle est appelée « métamorphose » par Van
Maanen (1975). Durant cette phase, le nouveau cherche a résoudre les contradictions et les
ambiguités dans son emploi. Plusieurs sortes de conflits sont possibles: ceux entre la vie
professionnelle et privée et ceux entre le groupe de travail et d’autres groupes de I’organisation. Ces
conflits nécessitent des arbitrages

Selon Feldman (1976), la socialisation est compléte lorsque la personne a franchi les trois
étapes. Il s’installe d’abord dans son role et, par la suite, il cherchera « a résoudre les conflits de réle
entre sa vie professionnelle et sa vie privée » (Lacaze 2003, p. 12). Un individu est considéré comme
étant socialisé s’il maitrise sa tache, s’il a une perception claire de son role, s’il est intégré ason




groupe de travail, s’il comprend la culture organisationnelle qui I’entoure et enfin s’il arepéré les
comportements et les attitudes valorisées au sein de son organisation (Boussaguet, 2005).

Nous analysons le concept de la socialisation organisationnelle approfondi sous I’angle des
employés avec la SOE. Ces travaux cherchent a opérationnaliser la théorie de la socialisation
organisationnelle a travers un objet de recherche particulier et nous apporte des exemples
méthodologiques trés riches pour I’élaboration de notre propre modeéle.

4.1.2. LaSocialisation Organisationnelle de I'Employé (SOE)

La Socialisation Organisationnelle de I’'Employé (appelée dorénavant SOE) peut
s’appréhenderatravers différents niveaux d’analyse : organisationnel, collectif, du point de vue du
travail etde I'individu (voir tableau n°27). Chao, O'Leary-Kelly, Wolf, Klein et Gardner (1994) ont mis
enévidence que laSOE est un processus qui évolue dans le temps, dans le cadre d’'un méme poste.
En cas de changement de poste en dehors de I'organisation ou au sein de |’organisation, la
socialisation de I’employé varie (Chao et al., 1994). Ce processus ne se limite donc pas a la phase
d’intégration dans une organisation, il s’inscrit dans le temps.

Tableau 27 : Les niveaux d’apprentissage lors de la Socialisation Organisationnelle de I'Employé, d’aprés
Lacaze (2003) et Fabre (2005)

Niveaux d’analyse

de la SOE Contenu

Implications

Apprentissage desregles, avantages,
systeme de rémunération ainsi que
dela culture etdesvaleurs
organisationnelles.

Compréhension et adhésion aux
valeurs etaux regles
organisationnelles.

Organisationnel

Apprentissagedu fonctionnement

Compréhension etadhésion aux

Collectif . L . .
du travail en équipe. régles sociales du groupe.
Maitrise des aspects techniques de
I’emploi, procédure et jargon.
Développement de capacités Compréhension etacceptation de
Travail physiques nécessaires alaréalisation | latache demandée etréalisation
du travail (rapidité, force physique) performante.
et d’'une vision claire de sonréle au
seinde |’organisation.
. . . , , Compréhension etacceptationde
. . Intégration sociale de I’employéau . .\
Individu sa nouvelle identité

seinde |’organisation.

professionnelle.

La revue de lalittérature surla SOE meten évidence qu’ils’agit d’un processus identitaire qui
s’inscrit dans le temps, qui est ancré dans son environnement de travail et qui a un impact surla
performance de I'employé. La SOE difféere selon le secteur et la position occupée. La revue de la
littérature met également en évidence les conséquences directes et indirectes de la SOE (voirle
tableau n°28).




Tableau 28 : Les dimensions de la socialisation organisationnelle de 'employé, d’aprés Boussaguet (2005, pp.

95-99)

Conséquences directes de la SOE Conséquences indirectes de la SOE

Maitrise de la tache La satisfaction

L'engagementet!’implication envers

La clarté du role R . ..
I’organisation

L’intégration dans le groupe de travail L'intention de partir

L’internationalisation des valeurs

.. Le sentimentde performance
organisationnelles

Ces différentes dimensions de la SOE ont un impact sur la satisfaction au travail,
I’engagement et I'implication envers |'organisation, l'intention de partir et le sentiment de
performance (Boussaguet, 2005, p. 98). Le processus de socialisation implique donc la
compréhension etl’adhésion d’'un nouveausalarié ason nouvel environnement professionnel (Fabre,
2005, p. 23). L'impactde |la construction de sens sur la réussite de la socialisation organisationnelle
semble important: en construisantdu sens, I’employé voit sa satisfaction au travail évoluer (Perrot,
2005). En cas d’incompréhension et de non-adhésion aboutissant a I’insatisfaction de I’employé, il
peutdéciderde quitterl’organisation. Au cours de lasocialisation organisationnelle, I'individu vit un
moment d’intense construction identitaire « pendant lequel I'individu va pouvoir développer un
sentiment d’appartenance a différents groupes sociaux (son équipe, son unité, son réseau
professionnel, sa profession, son organisation, etc.), et par la méme, une nouvelle identité sociale ».
Par conséquent, « plus le niveau d’identification est fort, plus le niveau de socialisation
organisationnelle est important » Perrot (2005, p.43). Cette construction du sens et cette
identification a I’organisation passent par différents agents socialisateurs (Perrot, 2001).

4.1.3. Les agents socialisateurs

Les travaux sur laSOE montrent que les agents socialisateurs jouent un role dans la création
de sens a I’'ceuvre au cours de ce processus (Boussaguet et Valero-Mantione, 2005), comme le
montre le tableau n°29. Peuvent jouer le réle d’agent socialisateur de I’employé le supérieur
hiérarchique, les collégues, un éventuel parrain ou tuteur, les collaborateurs (subordonnés) et les
autres membresde I’entreprise. Ces agents socialisateurs repérés pour les employés sontles mémes
pour tous salariés qui arrivent dans une organisation ou qui changent de fonction. lls sont forcément
différents pourle dirigeant qui n’a pas de supérieur hiérarchique au sens classique du terme et pas
de collégues non plus. Dans notre chapitre 8, nous repérons les agents socialisateurs du dirigeant
salarié.

161



Tableau 29 : Les différents agents socialisateurs d’aprés Perrot (2001) et Boussaguet (2005)

Agents socialisateurs Réle dans le cadre de la SOE

Personne clé en charge de la définition de lafonction et de

Le supérieur hiérarchique - .
I’évaluation des performances du nouveau.

Personnes se situant au méme niveau hiérarchique que le
nouveau, ayantunréle similaire, doncbien placées pour
répondre aux interrogations du nouvel entrant etainsi
faciliter son adaptation au sein de |’organisation.

Les collegues

Personne aquil’entreprise confie le nouveau afin de I'initier
et de le guiderlorsde son arrivée dans|I’organisation. Cette
personne est choisie enfonction de ses relations directes de
travail avecle nouveauvenu.

L’éventuel parrainou tuteur

B Personnes pouvant étre d’'uneaide précieuse pourles
Le(s) subordonné(s)

nouveaux entrants
Les autres membres de Personnesavecquile nouveaun’apasde relations
I’entreprise professionnelles directes.

Les agents socialisateurs sont des guides informationnels. Ils permettent au nouveau de
comprendre etd’adhérer aux valeurs et aux regles organisationnelles, aux regles sociales du groupe,
aux taches demandées et a leur réalisation de facon performante ainsi qu’a sa nouvelle identité
professionnelle. Ils représentent une source d’informations clé (Boussaguet et Valero-Mantione,
2005). Préalablementaces échanges, lanouvelle recrue doit installer un climat de confiance avec les
autres membres de I’organisation (Feldman, 1981). Ces relations de confiance sont facilitées lorsque
lesindividus n’entretiennent pas de rapports hiérarchiques, créant ainsi un support mutuel et une
meilleure collaboration entre le nouveau et les membres de I’organisation (Kram et Isabella, 1985).
La socialisation des nouveaux est parfois jugée comme astreignante dans la mesure ou elle exige du
temps et de I’énergie car c’est une tache supplémentaire (Boussaguet et Valero-Mantione, 2005).
Etre capable d’estimer qu’une personnea franchi les trois étapes de socialisation organisationnelle
n’est possible que grace a une évaluation de ce processus.

4.2. Evaluation de la socialisation organisationnelle

La socialisation professionnelle se vérifie notamment dans I’attitude et la pratique du
travailleur (Hgivik, 2005 ; Keith et Moore, 1995). Morrison (1993) démontre que lesindividus les plus
rapidement intégrés sont ceux qui ont les plus hauts niveaux de socialisation. Il existe différente s
méthodes pour évaluer ce niveau de socialisation.

4.2.1. Les indicateurs liés aux conséquences de la socialisation organisationnelle

Les indicateurs liés aux conséquences de la socialisation organisationnelle constituent la
grande majorité des mesures. On analyse directement |’effet de la socialisation organisationnelle sur
d’autres variables, telles la satisfaction au travail, le projet de quitter son emploi ou le réle




professionnel... Ces variables sont censées représenter fidelement le niveau de socialisation
professionnelle du travailleur. Cependant, I’insertion professionnelle ne dépend pas uniquement de
la socialisation organisationnelle (Martineau, Vallerand et Bergevin, 2008 ; Portelance, Mukamurera,
Martineau et Gervais, 2008 ; Vallerand et Martineau, 2006). D’autres facteurs interviennent dans
I’insertion professionnelle, comme laformation antérieure, le type de contrat d’embaucheoule type
de poste occupé...

Le processus de socialisation organisationnelle peut étre assimilé a une boite noire puisque
les recherches ne mesurent pas ce qui se passe a |’intérieur du processus mais seulement ses
résultats, c’est-a-direla satisfaction au travail, la maitrise des savoirs et des compétences... Chao et
al. (1994) nous rappellent que « ces indicateurs sonten mesure d’établir des liens de corrélation entre
un facteur et un degré de réussite de la socialisation professionnelle, mais ils sont incapables
d’expliquer les causes de succés ou d’échec et d’identifier les problémes a résoudre. Constater des
corrélations sans les expliquer ne permet pas d’analyser une situation, d’établir un diagnostic et des
prescriptions ».

4.2.2. Lasocialisation organisationnelle mesurée par des variables de résultats

Les variables expliquées par la socialisation professionnelle sont utilisées comme des
indicateurs. Parexemple, lasatisfaction au travail, I'intention de demeurer en poste, I’'engagement
sont des variables manifestes de ce concept. La mobilisation de ces indicateurs reste relativement
éloignée du concept de socialisation organisationnelle mais elle a I'avantage de permettre la
multiplication des mesures empiriques. Le probleme rencontré est que, peu a peu, la mesure se
substitue au concept lui-méme (Allen et Meyer, 1990 ; Ashford et Saks, 1996 ; Jones, 1986). Ces
variables de type « attitudes » ne sont reliées que de maniere imparfaite a la socialisation
organisationnelle et il faut identifier I'indicateur précis qui lui est associé.

En combinant ces variables pour atteindre la socialisation professionnelle et en identifiant
leurs indicateurs, on multiplie les approximations dans les mesures. Nous pouvons alors nous
demander si sa pratique est vraiment pertinente et si elle est réellement en adéquation avec le
concept. En I’absence de certitude que les variations des variables expliquées (comme l'intention de
changer d’emploi, la satisfaction au travail, I’engagement professionnel...) sont effectivement
expliquées par la variation de la variable indépendante (la socialisation organisationnelle), il reste
impossible d’affirmer que ce qui devrait étre mesuré |’est bel et bien.

4.2.3. Lasocialisation organisationnelle mesurée par les domaines de socialisation

Les domaines de socialisation correspondent a ce qui est appris et ce qui est modifié au cours du
processus, ce sont les différentes dimensions de |la socialisation organisationnelle (Fisher, 1986).
Chao et al. (1994) ont élaboré une mesure spécifique du construit théorique de la socialisation
professionnelle en proposant une échelle qui se compose de six dimensions partiellement
indépendantes :




- lamaitrise des compétences ;

- le développement de relations sociales ;

- l"acceptation de la culture organisationnelle ;

- lamaitrise du langage de la profession et du jargon organisationnel ;

- lacapacité a utiliser les structures de pouvoir formelles et informelles ;
- laconnaissance historique de I'organisation.

Ce travail de mise au point psychométrique réalisé par Chao et ses collegues (1994) a été
réalisé envue d’opérationnaliser ces six domaines et de mettre en exergue les enjeux du processus
de socialisation suivants :

- laperformance dans la tache;
- |"établissement de relations de travail satisfaisantes ;
- le décodage des relations et structures de pouvoir ;
le décod d lat t struct d
- l"acquisition du langage propre a I’entreprise ;
- I’apprentissage des buts et valeurs tacites ;
- laconnaissance de I'histoire, des traditions et coutumes de I’organisation.

Alinversede Fisher(1986), les travaux de Chao et al. (1994) laissent de coté la construction
d’uneidentité professionnelle. Parailleurs, les auteurs déconseillent d’utiliser I’ancienneté en tant
gue mesure du niveau de socialisation organisationnelle. Ils proposent une échellede 34 items testée
et améliorée qui bénéficied’un bon niveau de fiabilité et de validité interne. Selon Fabre (2005), la
variance expliquée parlessix dimensions extraites lors de I’analyse en composantes principales serait
de 58 % et restituerait les dimensions construites théoriquement. Ainsi, I’échelle de mesure est
capable de saisir plus finementle phénomeéne de lasocialisation professionnelle que les variables de
résultat. L'échelle pourrait étre enrichie par une variable comme I'identité professionnelle, associée a
la socialisation professionnelle par des auteurs tels que Bauer, Morrison et Callister (1998). Les
instruments de mesure de la socialisation devraient permettre de discriminer différents
phénomenes, comme comprendre son milieu de travail (savoir qui fait quoi) et adhérer aux valeurs
du milieu.

Taormina (1994, 1997, 2004) propose également une échelle de mesure en envisageant la
socialisation comme un concept a quatre dimensions. L'auteur développe un inventaire de la
socialisation organisationnelle (Organizational Socialization Inventory, OSl) comprenant 27 énoncés a
évaluer sur une échelle en sept points, de fortement en désaccord a fortement en accord :

- laformation recue parles employés ;

- leurcompréhension de leur emploi et du fonctionnement de leur entreprise ;
- l'aide ou le support moral offert par leurs collégues ;

- desattentes des recrues quant a une carriére au sein de |I’organisation.

Ces quatre dimensions ne sont pas parfaitementindépendantes, une action de socialisation
pouvantinfluenceralafois plusieurs dimensions. Cette mesure multidimensionnelle du niveau de la
socialisation, est considérée par Taormina (1997) comme équivalente mais plus large que celle de
Chao et al. (1994). Le OSI de Taormina est en effet relativement proche conceptuellement des six
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dimensionsde Chao etal., mais il integre davantage le r6le de soutien des collégues et les aspirations
de carriere des recrues.

Dans la méme lignée, Anakwe et Greenhaus (1999) font I’hypothése selon laquelle la
socialisation est un construit comprenant six dimensions, que nous pouvons relier en partie a celles
de Chaoetal. (1994) :

- lamaitrise des taches (qui équivaut aux compétences professionnelles de Chao et al., 1994) ;

- lefonctionnementauseindugroupe de travail, (soitles relations interpersonnelles de Chao
etal., 1994) ;

- laconnaissance etl’acceptation de la culture organisationnelle (qui correspond aux objectifs
et valeurs organisationnels proposés par I’échelle de Chao et al., 1994) ;

- I'apprentissage personnel, c’est-a-dire I’apprentissage que fait un individu sur sa propre
personne lorsqu’il est confronté a une nouvelle situation ;

- laclarté duréle, qui est la résultante de I’adaptation de I’individu a son organisation.

La socialisation d’un individu entraine une meilleure connaissance des attentes de
I’'employeur a son égard ainsi que de ses responsabilités envers I’organisation.




Tableau 30 : Synthése des principales échelles de socialisation organisationnelle

Maitrise de la tache

Clarté du role

Intégration dans le groupe de travail
Internalisation des valeurs

Bauer et al. (1998)

Maitrise de la tache

Clarté durdle

Anakwe et Greenhaus (1999) | Fonctionnementavecson groupe de travail
Connaissance et acceptation de laculture
Apprentissage personnel

Tachesassociéesal’emploi

Roéles a tenir (frontiéres d’autorité et de responsabilité, attentes
Ostroff et Kozlowski (1992) et comportements requis pourla position occupée)

Processus du groupe de travail

Attributs de I’organisation

Maitrise de la tache
Groupe de travail
Politique

Langage

Histoire

Objectifs etvaleurs

Chao et al. (1994)

Tachesassociéesal’emploi
Haueter et al. (2003) Groupe de travail
Organisation

Roéle (connaissance et maitrise des compétences requises etla
compréhension des exigences de performance)

Thomas et Anderson (1998) Organisation

Social

Soutieninterpersonnel

Formation

Soutien des collegues
Compréhension de |’organisation
Perspectives futures

Taormina (2004)

Les valeurs de I’organisation, les objectifs, la culture

Les valeursdu groupe, les normes, le fonctionnement, les
amitiés...

Commentfaire le travail : Compétences et connaissances
requises

Changement personnelrelatifal’identité etal’image de soi

Fisher(1986)

Ceséchelles de mesurede la socialisation organisationnelle sont trés génériques et elles ne
prennent pasen compte les spécificités du métierde dirigeant. La maitrise de la tache par exemple,
souventcitée dansles échelles, est difficilement applicable au dirigeant dontle métier est complexe
et rarement composé de taches fixes. Les composantes de son métier sont trés globales. Lacaze et
Roger (2000), proposent une échelle spécifique pour évaluer la socialisation organisationnelle des
personnestravaillant en contact avec la clientéle (voir le tableau n°31), qui prend en considération
les spécificités et les enjeux de cette population.




Tableau 31 : Des échelles pour des populations spécifiques

Maitrise de la relation-client

Intégration sociale

Compréhensionde sonrdle et de son organisation
Maitrise des aspects techniques de la tache

Lacaze et Roger (2000) :
personnes travaillant en
contact avecla clientele

Nous nous basons cependant sur ces échelles, reconnues solides académiquement, pour
proposer une grille d’évaluation de la socialisation organisationnelle du dirigeant, dans notre
chapitre 8.

4.2.4. Lasocialisation organisationnelle mesurée par son processus

Comme nous I’avons étudié précédemment, Feldman (1976), Schein (1978) et Louis (1980)
ont tenté de décrire le plus précisément possible les étapes que traverse un acteur lors de sa
socialisation autravail etils ont mis en exergue trois grandes étapes du processus de socialisation :

- lasocialisation anticipée ;
I’intégration, la socialisation active ou encore la confrontation a la réalité ;
- le management du role ou I’adaptation.

Ces travaux se centrent sur ce que vit l'acteur et ils ont recours a différents concepts
(Martineau, Portelance et Presseau, 2009), comme les attentes envers le milieu professionnel, une
vision réalistedu milieu de travail, les conflits d’identité, le changement, |’adaptation a de nouvelles
valeurs, la perception et I'interprétation de l'information.

Cestravaux n’expliquent pas les mécanismes de passage entre les différentes étapes etils
restent peu explicites sur la durée des étapes de socialisation (Martineau, Portelance et Presseau,
2009).

4.3. Lasocialisation organisationnelle et la reprise d’entreprise

La socialisation organisationnelle est souvent mobilisée dans I'étude de la reprise
d’entreprise. Parcourir ces travaux nous permet d’établir les liens entre la socialisation
organisationnelle d’un repreneur, dirigeant-propriétaire et la socialisation organisationnelle du
nouveau dirigeant salarié, a la recherche de convergences et de spécificités dans la gestion de la
socialisation organisationnelle, en étudiant notamment la socialisation repreneuriale.

4.3.1. Lareprise d’ entreprise

La reprise d’entreprise est un processus qui, par une opération de rachat, aboutit a la
continuation de lavie d’une entreprise, en difficulté ounon, etde tout ce qu’elle contient (structure,
ressources humaines, financiéres, techniques, commerciales...) (Deschamps, 2000 ; Siegel, 1989).
Deschamps (2000) propose une représentation compléete du processus repreneurial que nous
présentons dans notre figure n°32.
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Figure 32 : Représentation compléte du processus repreneurial selon Deschamps (2000, p 382)
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Ce qui estintéressant dans ce modele, c’est qu’il peut étre relié au processus de décision du
recrutement du dirigeant salarié avec le projet du changement de dirigeant (pour cause de
licenciement, départ en retraite...), la détection des besoins en termes de compétences et
comportements, I’étude des candidats potentiels (internes ou externes), la négociation (salariale,
stratégique...) etlaprise de fonction suite a cette décision de recrutement. La fonction du dirigeant
peutétre recoupée avec la gestion de la transition et des changements a opérer. Ces changements
peuvent étre formalisés dans un plan de reprise, tout comme un repreneur propriétaire.

Selon Deschamps (2000), il existe en effet trois types de reprise : la reprise de la gestion et
de la direction ; |la reprise de la propriété sans la gestion ni la direction et enfin la reprise de la
propriété et de la gestion et de la direction.

La reprise de la gestion sans la propriété correspond a la reprise de la gestion du repreneur
rémunérantou nonlesactionnaires, qui n’est pas propriétaire de parts, qui n’a pas la maitrise de ses
décisions : « en dernier ressort, le pouvoir supréme est détenu par les propriétaires : seule
I'acquisition de la propriété permet de qualifier une opération de reprise » (Siegel, 1989). Il s’agit
donc de notre objet de recherche : le changement de dirigeant salarié est une reprise d’entreprise.
Nous avons besoin de comprendre les deux autres types de reprise pour bien les distinguer.




Le transfert de propriété est une notion étudiée dans le champ des transmissions des
entreprises familiales. Selon Hugron (1991), le transfert de propriété est une transaction d’ordre
financier, ayant des incidences fiscales et légales. Il s’agit de la transmission de tout ou partie du
patrimoine professionnel, soit a titre onéreux, soit a titre gratuit. Ce dernier cas suppose un
compromis entre les solutions propres au droit des affaires et celles imposées par le droit de la
famille. Ce type de transfert donne droit Iégalement a la propriété de I’entreprise (Boussaguet,
2005).

Le transfert de direction a lieu lors d’un changement de direction, d’'un changement de
pouvoir. Il s’agit de latransmission du savoir stricto sensu, c’est-a-dire des connaissances détenues et
accumulées, du savoir-faire, soit I’'expérience maitrisée, et le savoir-étre, qui se traduit par une
compréhension des autres etde laculture organisationnelle, formalisée et organisée entre les deux
dirigeants (Mahé De Boislandelle, 2002). Dans le cadre de la reprise d’entreprise, on considére que
« le transfert de direction sera réglé de telle sorte que la dimension managériale soit valorisée au
détriment de la dimension patrimoniale » (Boussaguet, 2005). La succession managériale des
entreprises familiales correspond au transfert d’expérience, de leadership, de |"autorité et des
responsabilités. Le transfert de direction constitue un risque important (Estéve, 1997) qui peut
mettre en péril la survie-développement de I’entreprise a moyen et long terme.

Le changementde dirigeant salarié entraine un transfert de direction, ayant une dimension
managériale importante. Le nouveau dirigeant entreprend un processus de reprise de la gestion de
I’entreprise. Les travaux de lareprise d’entreprise peuvent donc légitimement enrichir et alimenter
nos propres travaux, malgré la différence de |'objet.

4.3.2. Lasocialisation repreneuriale

La socialisation repreneuriale est une des applications de la socialisation organisationnelle.
Elle est définie telle un « véritable processus d’influence mutuelle par lequel le repreneur parvient a
« changer » sous l'influence d’agents socialisateurs eten retour a « transformer » 'organisation sous
sa propre influence d’agent socialisateur pour se faire reconnaitre comme le leader a part entiere »
par Boussaguet (2005, p312). Il s’agit d’un processus réciproque de changement et d’adaptation
mutuelle. C’'est une co-construction entre ce que l'individu et I’organisation vont s’apporter
mutuellement. Le repreneurestalors capable d’apprendre pours’adapteral’organisation et devenir
un acteur pour construire un projet. C'est une approche ala fois psychologique et sociologique de la
reprise d’entreprise qui avance que laréussite de lareprise dépend du nouveau dirigeant avant tout
et de I’attitude constructive adoptée. C'est en effet le résultat des attitudes et des comportements
qui crée desinteractions socialisantes, c’est-a-dire tous comportements pergus comme coopératifs
et toutes communications au sein de I’organisation.

Boussaguet (2005) démontre que les trois principaux agents socialisateurs de la SR sont le
cédant, lessalariés etle repreneurlui-méme. L'ancien dirigeant est un acteur facilementidentifiable
et reconnudansle processusdelaSR. Il al’avantage de se situer au méme niveau hiérarchique que
le nouvel entrant et d’avoir déja occupé cette fonction. Son réle dans la SR est donc essentiel car il
peutdiffuserdesinformations réalistes au repreneur, annoncer I’arrivée du repreneur aux salariés,




présenter le repreneur aux salariés et devenir son « mentor » pour le « former » a sa fonction de
dirigeant. Les anciens salariés permettent d’accélérer et parfaire la connaissance du repreneur, lui
suggérerd’éventuelles modifications a apporter, I’assister dans sa prise de décision, voire de servir
de confidents (soutien émotionnel) et de relais (soutien technique). Enfin, le repreneur lui-méme a
un role a jouer dans sa propre socialisation en présentant son projet de reprise aux salariés et leur
donner une vision claire du futur, en prenant des mesures « psychologiques », c’est-a-dire qui
touchentau systéme d’information et de communication, des mesures symboliques qui touchent au
systeme de management, ou encore des mesures coercitives, autrement dit, s’il touche au systéme
de sanction-récompense.

4.3.3. Le besoin de « re-socialisation » des salariés déja en place

L'impactde I'individu sur’organisation lors de son entrée en poste va notamment varier en
fonction de son niveau hiérarchique : plusle nouveau membreentre a un niveau hiérarchique élevé
dans I’organisation, plusil aura de I'influence sur les autres membres (Feldman, 1994). Le dirigeant
étantau sommet, son arrivée vaengendrer un besoin de re-socialisation pour les parties prenantes
internes et externes.

Les membres de I’entreprise vivent donc un « séisme » (voirlafigure n°34 ci-aprés) au départ
de leurdirigeant qui engendre un besoin de re-socialisation. En effet, un besoin de re-socialisation
estressenti parles individus suite a un changement significatif dans leur environnement de travail
(Boussaguet, 2005). Au vu de notre définition du métier de dirigeant, le séisme vécu est « pluri-
dimensionnel ». Le départ du dirigeant-propriétaire est souvent qualifié de « polytraumatisme » a
cause des traumatismes causés aux niveaux individuel, collectif et/ou organisationnel. En effet, le
changement de dirigeant-propriétaire influe sur 'avenir et la pérennité entreprise (Barach et
Ganitsky, 1995). La transmission est d’ailleurs assimilée a une véritable rupture etaune « expérience
agonisante » par Barnes et Hershon (1976). Certains auteurs disent méme que le départ d’un
dirigeant-propriétaire de petite et moyenne entreprise revient a couper la téte de I’entreprise et
I’entreprise se retrouve comme « en suspens» lors de |"étape d’intégration du repreneur
(Boussaguet, 2005).

PourAutissier et Moutot (2007), le changement entraine une transformation des pratiques,
des conditions de travail, des outils, d’organisation, de métier de I’entreprise, de stratégie et de
culture. Le changement de dirigeant est une rupture qui entraine des transformations d’ordre
politique, stratégique, organisationnelle et managériale. Cette rupture peut étre concréte ou
abstraite, voire affective. Pourun changement de dirigeant, les modifications peuvent effectivement
étre visibles, avec des investissements, un nouvel organigramme, et cachées, ou plutot
immatérielles, avec un changement de stratégie, de relation avec la Gouvernance, de mode de
management, de circuits hiérarchiques et/ou de communication... Cela se traduit par un besoin de
re-socialisation des salariés déja en place et de I’ensemble des parties prenantes internes et
externes. Concernant le changement de dirigeant salarié, il s’agit |a aussi d’une rupture caril yaun
changementde personne, de personnalité... Le départd’unleader, d’un symbole, est dura vivre pour
certains membres de |’organisation. Le changement de direction en général est donc un événement
critique, qui peut faire surgir des « sources de résistances » (Handler et Kram, 1988), puisque « i/

170



existe une résistance globale de I'organisation a tout changement qui risquerait d’affecter sa vie »
(Enriquez, 1992), comme le montre la figure n°33.

Figure 33 : Logique du changement dans le cadre de la reprise d’entreprise, d’aprés Paturel et Deschamps

(2001, p226)
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Initialement, nous faisions I’hypothése que le séisme était particulierement violent et
ressenti par I’équipe de direction et que I’onde de choc s’amenuisait pour les personnels sans
responsabilités hiérarchiques, « protégés » par I’encadrement intermédiaire. Cependant, cette
hypothese s’estavérée invalidée parnos observations et les diagnostics réalisés. En effet, au sein de
I’entreprise « S.», nous avons vu des personnels sans responsabilités hiérarchiques pleurer a
I’annonce du départ de leurdirigeant charismatique. Nous avons alors fait évoluer notre hypothése
vers différentstypes de séismesetde deuils selon les impacts et les mesures prises par le nouveau
dirigeant, asavoirunséisme politico-stratégique, un séisme managérial et un séisme organisationnel,
en résumé, un séisme socio-économique qui touche tous les acteurs de |’organisation, comme le
montre la figure n°34.

Figure 34 : Le séisme du changement de dirigeant
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Ceséisme peut avoir des effets « positifs » ou « négatifs », il n’est pas forcément brutal, ni
méme ressenti, tout comme un séisme géologique. Parfois, le changement est nécessaire et un
séisme peut s’avérer vertueux (Daclin, 2010). Vicieux ou vertueux, le changement de dirigeant
entraine un besoin de re-socialisation organisationnelle (voir lafigure n°35) des salariés déjaen place
car ce changement a des impacts politiques (changement de représentant légal, externe...),
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stratégiques (sur la définition et/ou le pilotage de la stratégie), organisationnels (il peut entrainer
d’autres départs, de I'inquiétude, de I’absentéisme, des mouvements sociaux...) et managériaux (il
peut déciderde changerle mode de management, la politique de gestion du personnel, le systéme
de sanctions-récompenses...). Ces impacts ont des conséquences (positives ou négatives) sur la
performance socio-économique de |I’entreprise ou de I’ organisation et représentent des indicateurs
de mesure de la force du séisme, et donc du besoin de re-socialisation.

Figure 35 : Les impacts du changement de dirigeant salarié
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Les variables de la force du séisme et du besoin de re-socialisation sont issues du travail
d’imputation des matériaux terrains dans la nomenclature présentée dans notre chapitre 2 (Cf.
tableau n°14) et correspondent aux idées-clés apparues.

Rappelons que lesthémes et sous-thémes de lanomenclature ont été préétablisala suite de
larevue de littérature et des premiers rassemblements de matériaux terrain, mais que les idées-clés
ont été définies en fonction des expressions des diagnostics et des points de synthése (HEM) ou
d’analyse (ND). Nous mobilisons de maniére « équitable » les phrases-témoins et les points d’avis
d’expertcarces derniers sontissus d’une méthode d’objectivation desdonnées et achevent la phase
de diagnostic. En effet, I'avis d’expert permet de redessiner pour les acteurs et les chercheurs une
représentation plus affinée de |’organisation et de ses phénomenes dysfonctionnels (Seghier, 2012).
Nous présentons ci-dessous les verbatim et les points d’avis d’expert ayant permis I’apparition des
idées-clés qui apparaissent en gras dans le paragraphe suivant.

4.3.3.1. Besoin de re-socialisation pluridimensionnel

Le poids du passé trop important représente un frein dans la conduite des changements
opérés par le nouveau dirigeant. Tant que ce cap n’est pas tourné, le processus de re-socialisation
semble compromis car les acteurs ne sont pas préts a se tourner vers |'avenir et a accepter de
participer aux changements (fréquence : trés rarement).
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« Le cap de la mise en ceuvre stratégique n’est pas passé car on attache trop de poids au passé et
qu’ily a une crainte du changement. »
(un membre de la direction de « T. »)

« La persistance de diverses identités professionnelles historiques et les nombreux conflits traduisent
sans doute un replides personnes sur leurs objectifs personnels, a défaut d’étre mobilisées autour
d’objectifs et de projets communs. »

(Non-Ditde « T. »)

Le poids du passé peut porter sur des éléments symboliques. Il estimportant que le nouveau

dirigeant profite de la re-socialisation des acteurs pour créer une nouvelle entité symbolique dans
laquelle il a une place propre (fréquence : trés rarement).

« La subsistance des symboles montre que la page du passé n’est pas tournée et que la Direction se
prive de jouersurles symboles pour faire évoluerles mentalités. On peut changer avec efficacité sans
étre pour autant iconoclaste. »

(Non-Ditde « T. »)

« llsemble important de créer une nouvelle entité symbolique quant a son appellation et a la
dynamique de sa vie interne, pour mettre fin a des cancans sans intérét qui détournent I'attention des
vrais problemes a résoudre. »

(Non-Ditde « T. »)

Toujours en lien avec le passé, la forte implication du prédécesseur dans la mise en ceuvre
stratégique rend |'acceptation d’un remplagant plus difficile (fréquence : parfois).

« Mon seul dysfonctionnement au niveau de la stratégie est le départ de I'ancien dirigeant. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Certains cadres ont profité du départ de I'ancien Directeur régional et de la suspension des
conventions avec I'ISEOR pour retrouver leurs petites habitudes trés éloignées des objectifs. »
(un membre de la direction de « M. »)

« Dans I'entreprise, il y a de bons musiciens mais il n’y a plus de chef d’orchestre. »
(un membre de la direction de « S. »)

Le départd’un prédécesseur charismatique, peut inquiéter quant a I’avenir ou au contraire

donner de I'espoir quant a la possibilité d’étre force de proposition ou de libérer la parole par
exemple (fréguence : trés rarement).
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« On vient de perdre notre capitaine et je le vis mal. C'était une personne charismatique, un peu
comme un général d’infanterie. Le jourou on part a la guerre, sile général part, c’est un peu raide. »
(un membre de I’'encadrement de « S. »)

« La présence de I’ancien Directeur général a la réunion territoriale était tellement forte que la
parole des Directeurs d’établissement ne pouvait pas se libérer. »

(un membre de la direction de « F. »)

Lorsque I’ancien dirigeant était proche de ses collaborateurs, les acteurs sont
particulierement touchés par son départ. Le nouveau dirigeant doit orienter la re-socialisation en
faisant reconnaitre sa légitimité car la comparaison, naturelle, avec son prédécesseur peut étre
difficile a vivre pour lui (fréquence : parfois).

« Avant, quand j’avais besoin d’une décision, je voyais I'ancien directeur 15 minutes et c’était fait.
Maintenant, il faut attendre les dispositifs et ¢a prend du temps. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Ily a une culture d’entreprise familiale au sein de la société M., les gens ont I’habitude d’étre en
contact avec leur patron et ont tendance a aller directement voir les directeurs, au lieu de venir m'en
parler. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

« Certaines personnes qui ne sont pas en position de cadre peuvent imposer certaines décisions aux
Directeurs parce qu’elles sont en lien direct avec le Dirigeant. »
(un membre de la direction de « F. »)

Le manque d’informations sur le changementde dirigeant, ne facilite pas la re-socialisation
car les acteurs ont besoin de connaitre leur nouveau patron pour s’adapter et vice-et-versa
(fréquence : parfois).

« Lorsque nous apprenons du jour au lendemain que le président directeur général s’en va, je me
demande quelle est la stratégie de I'entreprise. »
(un membre de la direction de « S. »)

« On ne connait pas le nouveau Directeur général. Il manque une présentation officielle. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Le personnel de la plateforme de télésurveillance ne connait pas le nouveau dirigeant de
I'entreprise. Nous ne savons pas qui fait quoi et vers qui nous tourner. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« Nous apprenons du jour au lendemain, sans explication ni réunion d’information, le changement
de poste a la direction générale et que nous ne dépendons plus du méme directeur administratif et
financier, devenu dirigeant. »

(un membre de I’'encadrement de « S. »)
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« Ily a beaucoup de changements en ce moment, on voit les grandes lignes mais on ne voit pas
quand ¢a va pouvoir étre mis en place. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

De plus, ce manque de communication peut entrainer des doutes sur les raisons de départ

de I’ancien dirigeant ou un manque de compréhension de son départ qui ne constituent pas un
terreau tres fertile pour la re-socialisation (fréquence : parfois).

« Derniérement, il y a eu le départ du président directeur général, mais nous ne savons pas pourquoi.
Apparemment, ¢a serait pour raisons personnelles mais je n'en suis pas sdr. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« On nous parle d’objectifs a atteindre et le directeur part. Pour les employés, c’est louche quand le
capitaine quitte le bateau. Ils pressentent un nouveau plan social en 2012, telle la fin du monde en
2012. »

(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Le départ du patron de I'entreprise et celui de I'informatique a la concurrence ne vont pas dans le
sens de la crédibilité, nous manquons beaucoup de vision a long terme. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

L'ambiance dégradée depuis le changement de dirigeant est une conséquence visible des
changements et des jeux d’acteurs en cours. Un nouvel équilibre est a trouver lors de la re-
socialisation des membres de |’organisation (fréquence : parfois).

« L’'ambiance est plombée depuis la fin de 'année derniére. Je pense que c’est dii au changement de
direction et que tout le monde essaye de se reldcher, de trouver la faille et de ne pas profiter de ce
changement. »

(un membre de la direction de « M. »)

« Depuis qu’il y a la nouvelle direction, ily a un malaise. En réunion de cadres, le directeur et un
directeur-adjoint s’envoient des pics et, parfois, 'encadrement est pris dans leur jeu. »
(un membre de I'encadrement de « M. »)

« L’ambiance s’est un peu dégradée entre les personnes car elles sont de plus en plus stressées
notamment par le changement de Dirigeant. Celui-ci en demande plus, a plus de monde et dans
l'urgence. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Ily a un manque de communication car les employés travaillent surtout pour eux. Cela est peut-étre
la conséquence d'un changement de Direction et donc, les habitudes ont peut-étre changé. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)
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« Le changement de Direction a créé du stress et les personnes ne communiquent plus oralement,
elles se blindent pour se couvrir. »
(un membre de I'encadrement de « T. »)

Lorsque I’organigramme est modifié par le nouveau dirigeant, cela déstabilise les salariés
déjaen place qui doiventalorsréapprendre les circuits hiérarchiques en vigueur. De plus, ils doivent
parfois comprendre leur propre nouveau positionnement au sein de l’organisation, faire
connaissance avecleur nouveau chef, nouveaux collégues de travail... Ce temps de re-socialisation
peutavoirdes effets surleurefficacité etlarapidité de transmission des informations, et donc surla
performance (fréquence : parfois).

« La nouvelle répartition des fonctions n’est pas encore claire dans les lignes hiérarchiques. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« On ne connait pas I’organigramme dans sa totalité. Lors de sa présentation au séminaire
stratégique par le nouveau dirigeant, mon service n’apparaissait méme pas."
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Je ne sais pas ol je me situe dans I'organigramme qui a été présenté au début de 'année 2011 par
le nouveau dirigeant. Je m’interroge donc sur ce que cela peut cacher et j’ai des craintes car je reste
sans réponse."

(un membre de I’encadrement de « S. »)

« L’'organigramme est faiblement partagé par les salariés, c’est une phase de transition entre deux
modes d’organisation, mais nous ressentons un vrai manque de positionnement dans l'entreprise. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

Lorsqu’il existe un clivage entre la nouvelle équipe de direction et les autres membres de
I’entreprise, celainquiétecarla distance est percue comme un mépris et est source de fantasmes. La
re-socialisation doit étre basée sur des informations fiables (fréquence : parfois).

« Quelque chose me choque par rapport a la nouvelle équipe de direction car ses membres nous
parlent beaucoup de gestion et de respect des étres humains. Or, je trouve qu’ils n’en ont pas. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Notre nouvelle direction manque de communication pour rassurer les salariés et leur montrer un
peu de reconnaissance, apreés les rachats successifs. »
(un membre de I'encadrement de « T. »)

« On sent une distance qui s’instaure entre la nouvelle Direction générale et les établissements. Les
membres du personnel des établissements ne connaissent pas les personnes du Siége. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)
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La forte centralisation des décisions au niveau du nouveau dirigeant peut déstabiliser les
salariés déja en place car ils peuvent la percevoir comme un manque de confiance et un contréle
excessif de leur travail (fréquence : souvent).

« Le nouveau Directeur général va trop dans le détail, il a du mal a déléguer, ce qui’'empéche de
faire des choses importantes comme traverser les ateliers, étre au contact avec la main d’ceuvre
directe. Il devrait plus faire confiance aux personnes. »

(un membre de la direction de « T. »)

« La nouvelle Direction se méle trop de notre travail et il arrive méme qu’elle fasse une partie de
notre travail. Cela nous frustre et nous dévalorise car nous savons trés bien le faire. Notre service est
passé d'une liberté totale a un contréle trop serré."

(un membre de I'encadrement de « T. »)

« Certains disent que notre nouveau dirigeant est un dictateur car il faut son accord pour tout. On ne
peut pas foncer et voir par la suite si on a bien fait. »
(un membre de la direction de « S. »)

« J'ai été choqué de voir que le nouveau dirigeant décide de tout méme si les Directeurs adjoints et
les Directeurs d’établissements pensent que ce n’est pas la meilleure fagon d’agir. C’est une maniere
de faire trés brutale. »

(un membre de la direction de « F. »)

« Il serait bon que la nouvelle Direction générale implique les Directeurs d’établissement dans des
projets comme les changements de logiciels. Nous sommes spectateurs de décisions dont nous
sommes les acteurs. »

(un membre de la direction de « F. »)

« Je perds un temps fou en validation car la nouvelle Direction générale veut tout voir, du courrier
relativement simple au coefficient d’un individu. »
(un membre de la direction de « T. »)

Le manque de proximité entre le nouveau dirigeant et le personnel ne favorise paslare-
socialisation et crée une distanciation (fréquence : trés rarement).

« Notre ancien patron faisait tous les jours le tour des ateliers. Aujourd’hui, les gens ne savent pas
quelle téte a leur nouveau patron. »
(un membre de I'encadrement de « T. »)

« La nouvelle Direction ne discute pas trop avec le personnel en bas de I'échelle. De plus, les cadres
parlent surtout entre eux et ne diffusent pas assez les informations a leurs équipes. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

Cela peut méme engendrer des doutes sur la légitimité du nouveau dirigeant (fréquence :
parfois).
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« Le président directeur général vient de partir. Le nouveau était anciennement dans le comité de
direction, va-t-il vraiment conduire la stratégie avec la méme volonté ? »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« Iln’y a pas de cohésion totale au niveau du Comité de Direction car aprés le départ de I'ancien
Directeur Régional certains des directeurs quiont postulé a sa succession ont plus ou moins bien
digéré la nomination de la nouvelle Directrice. »

(un membre de la direction de « M. »)

« La communication de la direction financiere est froide et inefficace. C'est notre nouveau patron qui
la dirigeait... »
(un membre de la direction de « S. »)

Ou encore des doutes sur la capacité de changement du nouveau dirigeant, ce qui est une
illustration du besoin d’un séisme positif (fréquence : parfois).

« La stratégie aujourd’hui est plutét claire mais comment faire du neuf avec des personnes de
I’'ancienne organisation ? »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« Onveut faire croire que le changement d’actionnaire et de dirigeant va modifier les comportements
alors que c’est faux puisque ce sont toujours les mémes personnes quisont dans I'entreprise. »
(un membre de la direction de « S. »)

« On se demande si notre nouveau dirigeant et ses équipes auront les moyens de mettre en ceuvre ce
qu’ils ont promis. »
(un membre de la direction de « S. »)

« La nouvelle Direction devrait rassurer les équipes sur la question de sa capacité a répondre aux
défis stratégiques et a la pression concurrentielle externe. »
(non-dit de « M. »)

Le changement de dirigeant peut entrainer des doutes sur la capacité de prise de décision
du nouveau dirigeant (fréquence : trés rarement).

« Ily a eu un changement de direction et des pions ne sont pas encore a leur place. Au final, qui
décide vraiment ? »
(un membre de I’encadrement de « M. »)
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Ou sur le manque de compétences du nouveau dirigeant (fréquence : trés rarement).

« Par manque de compétences, notre nouveau dirigeant n'a pas su répondre aux questions des
représentants du personnel. Cela n’a pas favorisé la création d’un climat de confiance."
(un membre de I’encadrement de « T. »)

Concernantl’équipe de direction, elle est en cours de construction suite a son changement
de manager. Le besoin de re-socialisation des membres de cette équipe de cadres-dirigeants semble
donc particulierement important (fréquence : trés rarement).

« La nouvelle direction se cherche encore, il y a des tiraillements et ca bloque la prise de décisions. »
(un membre de I'encadrement de « M. »)

« La stabilisation d’une équipe de direction et d’encadrement est une priorité importante. »
(non-dit de « M. »)

Les membres de la Gouvernance doivent également se re-socialiser, d’autant plus lorsqu’il y
a un manque d’authenticité des relations avecla gouvernance qui entraine un contréle accru et une
perte de confiance (fréquence : trés rarement).

« Les deux sociétés sont regardées avec défiance par le Groupe, car elles ne sont pas capables de
fournir les chiffres en temps et en heures, et les chiffres sont mauvais. Nous devons tout justifier et
cela prend plus de temps. »

(un membre de la direction de « T. »)

« Ily a une culture de la défiance vis-a-vis de I'actionnaire. On ne va pas tout lui dire et cela induit
une perte profonde de crédibilité. L’actionnaire ne croit plus ce qu’on lui raconte et fait de I’ingérence
pour avoir plus d’informations. »

(un membre de la direction de « T. »)

La re-socialisation peut engendrer une inquiétude concernant I’avenir de |’entreprise et de
sessalariés, en attente d’étre rassurés surles compétences, la capacité de changement et de prise de
décision de leur nouveau dirigeant (fréquence : souvent).

« Nous ne connaissons pas vraiment la stratégie de I'entreprise, ce que nous allons devenir. Nous
sommes assez méfiants apreés la fermeture du site de D. a laquelle nous ne nous attendions pas. Le
motif de fermeture était plus politique qu’économique. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

« On ne connait pas trop la stratégie de I'entreprise. On a longtemps été sur la sellette car il y a déja
des confectionneurs dans le Groupe. L’atelier de confection a peur de disparaitre. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)
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« Il existe des inquiétudes sur I’avenir car on ne sait rien. Des bruits de couloirs partent dans tous les
sens et peuvent faire des dégdts surle moral et la motivation de certaines personnes quiles prennent
pour argent comptant. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

« La stratégie est vraiment un sujet d’inquiétude pour toute I'équipe des systémes informatiques. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« Comme le service data n’a pas été impacté par le plan social, mes collaborateurs ont une certaine
inquiétude quant a leur avenir et aux futures décisions de la nouvelle direction. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« La nouvelle direction nous a dit qu’elle voulait arréter les contrats avec les clients particuliers. Or, la
plateforme de F. travaille principalement avec eux. Cela nous inquiéte. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

Le changement du mode de management par le nouveau dirigeant perturbe les acteurs qui
doivent changer et s’adapter (fréquence : trés rarement).

« J’aides collaborateurs de 40 et 50 ans et quin’ont connu que l'ancienne culture d’entreprise. Je vais
devoir transformer mes collaborateurs pour qu’ils travaillent différemment, a un rythme plus
important, et il va y avoir des grincements de dents. »

(un membre de la direction de « T. »)

Le séisme socio-économiquetouche doncalafoisa desdimensionsd’ordreorganisationnel,
managérial, politique et stratégique, et toutes les parties prenantes de I’entreprise, les salariés, la
Gouvernance en premierlieu. Celavalide les hypothéses de notre théme « le contexte de départ du
prédécesseur », comme quoi le changementde dirigeant engendre un séisme socio-économique sur
I’ensemble des parties prenantes internes et externes, que l'infrastructure et la superstructure sont
touchées parce changement de téte et que le nouveau dirigeant doit comprendrele(s) facteur(s) de
départde son prédécesseuretle besoin de resocialisation des autres parties prenantes internes et
externes.

Nous allons a présent chercher a mesurer la force de ce séisme pluridimensionnel en nous
inspirant de celle utilisée pour la mesure des séismes géologiques.

4.3.3.2. Echelle du séisme socio-économique

L’échelle de Mercali (voirle tableaun®32), injustement plus connue sous le nom d’échelle de
Richter, propose une échelle basée sur les conséquences visibles des séismes géologiques.




Tableau 32 : L’échelle de Mercali, source : http://www.irsn.fr (Institut de Radioprotection et de Siireté

Nucléaire)

1 secousse nonressentie, mals enregistree par les instrum ents

secousse partiellement res sentie, notamment par des personnes au
repos et aux etages

m secousse faiblem entressentie, balancem ent des objets suspendus

v |secousse largement ress entie dans et hors les habitations, tremblem ent
des objets

|secg e fo

s e

réveil des dormeurs, chite d'objets, parfois légéres

catastrophe, toutes les constructions sont détruites (ponts, barrages,
canalisations enterrees..)

changement de paysage, énormes crevasses dans le sol, vallées barrées,
rivieres deplacees

Nous |I’avons adaptée anotre séisme socio-économique a partir des idées-clés détaillées ci-
dessus, quisontalors assimiléesaux variables de saforce. Plusle séismeserafortet plusle besoin de
socialisation organisationnelle des salariés déjaen place seraimportant, car un séisme fort implique
deschangementsimportants, voire une métamorphose compléte de I’organisation. Notre échelleest
gualitative, ce qui peutreprésenter une limite par rapport aux échelles métriques classiques. Nous
rappelons que ce séisme peut étre :

- Positif s’il participe et a pour objectifs le « sauvetage socio-économique » de |’entreprise
permis grace a un changement de politique et/ou de stratégie et/ou de mode de
management ;

- Négatif si I'entreprise ne se releve pas du choc du séisme et ne parvient pas a piloter et a
conduire les changements voulus par leur nouveau dirigeant et sa nouvelle équipe de
direction.



http://www.irsn.fr/

Tableau 33 : L’échelle qualitative du séisme socio-économique

Secousse du changement de dirigeant non ressentie par les parties
prenantes internes et externes

Secousse partiellementressentie, notamment parles membres de I’équipe
de direction qui changent de supérieur hiérarchique

Secousse faiblement ressentie par les parties prenantes internes et
externes (clients, fournisseurs, institutions...)

Secousse largement ressentie par les parties prenantes internes et
externes, avec un impact sur I'ambiance générale de I’entreprise (en
particulier si le deuil d(i au départ de I’ancien dirigeant est important)

Secousse forte au niveau politique, notamment au niveau de la
Gouvernance, avec une modification du degré de contrdle envers le
dirigeant

VL.

Légeres transformations au niveau managérial, résistance au changement
au niveau de |’équipe de direction concernant!’idéologie managériale, les
outils et les indicateurs mis en place

VII.

Métamorphose au niveau managérial, résistance au changementau niveau
de I’ensemble de I’encadrement concernant I'idéologie managériale, les
outils et les indicateurs mis en place

VIII.

Révolution au niveau stratégique avec une inquiétude sur l'avenir
ressentie parlesacteursde I’entreprise et une mise en ceuvre stratégique
affectée engendrant une certaine vulnérabilité

Rupture organisationnelle, en particulier des normes, des valeurs, des
reglesdujeuetdel’organigramme. Degré de proximité entre la Direction
et le reste de I’entreprise modifié.

Rupture hiérarchique, manque de transparence et absence de cohésion au
sein de la Direction se traduisant par une forte rotation et/ou de
I’absentéisme des membres de I'équipe de direction et une loyauté
professionnelle limitée

XI.

Rupture généralisée se traduisant par une forte rotation du personnel
et/ou de I’absentéisme au niveau de ’ensemble de I’entreprise

XII.

Impact trés important sur le niveau de performance socio-économique
(forte crise ou forte croissance) et sur I'innovation. Destruction quasi-
totale de I'ancienne organisation.

Précisonstoutefois que larotation du personneln’est pas toujours négative. En effet, surl’un
de nos terrains annexes, nous avons pu observer que le changement de membres de I’équipe de
direction avait été plut6t profitable al’organisation car ils sont partis dés qu’ils ont compris qu’avec
leur nouveau patron, ils allaient devoir travailler davantage, c’est-a-dire réaliser les missions
attendues pourlafonction occupée. S’ils n’étaient pas partis, celaaurait pu engendrerdes conflits et

perturber le processus de socialisation organisationnelle du nouveau dirigeant.

Le fil conducteur de cette échelle est I'impact sur la performance socio-économique de
I’entreprise. Le changement de dirigeant et les mesures prises par ce dernier et son équipe
entrainentun besoin de re-socialisation plus ou moins important des parties prenantes internes et
externes déja présentes. Dans le tableau n°34, nous faisons le lien entre le niveau du séisme, les
populations particulierement (et pas uniquement) impactées dans leur besoin de re-socialisation,

suite a un degré de rupture plus ou moins important.
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Tableau 34 : Le besoin de re-socialisation des parties prenantes internes et externes

Niveau du Population(s) Degré de rupture | Besoin de re-socialisation
séisme particulierement impactée(s) | socio-économique organisationnelle
l.alll. Equipe de Direction (D) Faible Faible
IV.aVl. (D) + Gouvernance (G) Moyen Moyen
VILAX. (,D)+ (G) + Autres membresde Fort Fort
I’Encadrement (E)
(D) + (G) + (E) + Personnel sans
XI. a XIlI. Responsabilités Hiérarchiques | Tres fort Trés fort

(P)

Nous faisons doncl’hypothése d’'unecorrélation forte entre le degré de rupture (le séisme)

et le besoin de re-socialisation organisationnelle, qui peut bien ou mal se passer, selon les dispositifs
et les rouages mis en place par la direction et les managers visant a piloter et accompagner ce

changement socio-économique plus ou moins important.
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CONCLUSION DE LA PARTIE 1

Notre premiére partie nous a permis de présenter nos cadres théoriques, notre
méthodologie de recherche-intervention et nos terrains d’expérimentation. Nous avons ainsi pu
positionner et définir précisément notre objet parrapportaux dirigeants propriétaires et aux salariés
dits « classiques », a partir de la revue de littérature et des définitions données par des dirigeants vus
en entretiens complémentaires. Nous avons mis en exergue les compétences et les rbles
transmissibles attendus d’un dirigeant. Nous avons proposé un concept de séisme et les variables qui
le composent pour expliquer le besoin de re-socialisation des salariés déja en place en cas de
changement de dirigeant.

Figure 36 : Les variables de la socialisation organisationnelle selon Feldman (1994)

Caractéristiques du
contexte de
socialisation

Caractéristiques du Niveau
processus de d’influence
socialisation mutuelle

Caractéristiques du
nouveau membre

Caractéristiques
des agents
socialisateurs

Feldman (1994) montre que la socialisation organisationnelle varie selon le contexte de
socialisation (voir figure n°36), le nouveau membre, les agents socialisateurs et le processus de
socialisation. Dans le cadre de notre recherche, il s’agit d’'un contexte de ruptures a la fois
organisationnelle, managériale et/ou politico-stratégique. Le nouveau membre est un personnage
singulierauseinde son organisation dontles enjeux de l'intégration sont spécifiques et stratégiques
pour la survie-développement de I’organisation. Les agents socialisateurs sont forcément un peu
particuliers, il peuts’agirde I’ancien dirigeant, de la Gouvernance, de pairs, des membres de I’équipe
de direction ou des autres salariés mais le facteur hiérarchique ne permet pas une compléte
transparence etengendre des jeuxd’acteurs et des manipulations. Ainsi, le processus de socialisation
organisationnelle est forcément touché par les autres caractéristiques a cause de leur niveau
d’influence mutuelle. Les limites de ce modeéle est qu’il n’intégre pas les procédures
organisationnelles de socialisation, ni les variables liées a |a personnalité du dirigeant.

Le transfert de direction est différent du transfert de propriété et du changement de
dirigeant propriétaire. Il existe cependant des besoins de socialisation organisationnelle convergents
entre les salariés classiques, les repreneurs et les dirigeants salariés.

A leur arrivée, les repreneurs d’entreprise (au sens large, qui inclut donc les dirigeants
salariés qui reprennent la gestion d’une entreprise) touchent un héritage ala fois socio-culturel et
psychanalytique. Selon Esteve et Mahé De Boislandelle (1999), transmettre une entreprise implique




de transférer un patrimoine, mais c’est aussi et surtout le transfert d’un ensemble de salariés,
possédant un savoir-faire collectif. Si la notion de transfert de propriété et de patrimoine est moins
importante et critique que le transfert managérial, alors il existe de fortes convergences entre les
besoins de socialisation organisationnelle d’un repreneurd’entrepriseetd’un dirigeant salarié. Cette
similitude est renforcée par le fait que les mémes réles sont attendus, car ils sont dirigeants avant
tout.

Silesroles et compétences semblent constituer desinvariants, les principales différences se
retrouvent au niveau du pouvoirdiscrétionnaire et de I’autonomie dans les prises de décisions. Les
dirigeants salariés vontdoncavoirdes besoins de socialisation organisationnelle spécifiques dans le
sens ol ils doivent créer une relation avec leur gouvernance, qu’ils sont généralement peu
accompagnés par le prédécesseuralors que le cédant est plus présentlors d’une reprise d’entreprise.
Enfin, le dirigeant salarié ne bénéficie pas de la légitimité patrimoniale. Le gérantva devoirgagnersa
légitimité de dimension managériale, politico-stratégique et organisationnelle.

De méme, la socialisation organisationnelle des salariés classiques ne peut étre appliquée
telle quelle ala socialisation organisationnelle du dirigeant car ce-dernier a un métier complexe et
unique au sein de I’organisation, qu’il n’est pas accompagné par un supérieur hiérarchique, que le
service desressources humaines ne peut pas accompagnerouinclure leur patron parmi les parcours
d’intégration classique au risque d’effriter le symbole et la légitimité du dirigeant. Le processus
repreneurial estintéressant mais la phase que nous ciblons, I'intégration du dirigeant, est celle qui
est la moins étudiée dans ce modéle.

Nous avons besoin d’adapter le modele de socialisation organisationnelle car le dirigeant a
besoind’une phase d’intégration spécifique ainsi que d’une étape d’évaluation. Nous cherchons a
faire émerger un modele grace a la littérature et a nos terrains d’expérimentation.




PARTIE 2: LES PHASES DE SOCIALISATION
ORGANISATIONNELLE DU DIRIGEANT SALARIE

Dans notre seconde partie, nous abordons les phases de socialisation organisationnelle
spécifiques audirigeantsalarié, et en particulierlaphase d’intégration qui nous semble étre la plus
complexe par rapport au role unique du dirigeant au sein d'une organisation. Le nouveau dirigeant
veut-il toutchanger ? Veut-il faire absolument différemment que son prédécesseur ? Nous cherchons
a mettre en exergue un processus permettant une meilleure prise en compte de ses besoins, en
termes d’informations stratégiques et générales, de savoir-faire technique, administratif, juridique...
Nous mettons en évidence trois dimensions de la reprise, ce qui les compose et comment les
appréhender pour une meilleure compréhension du contexte et du départ de son prédécesseur. Le
but est de permettre une meilleure transmission du pilotage et de la gestion de la politique, de la
stratégie, desHommes et des activités. Nousintroduisons et définissons notre concept d’intégration
stratégique et nous cherchons a proposerun modeéle de socialisation organisationnelle destiné aux
dirigeants : la Socialisation Organisationnelle du Dirigeant (SOD). Les variables qui composent notre
modele sont a la fois issues de la bibliographie et de nos terrains (observations, prises de notes,
diagnostics...) et sont testées aupres des dirigeants que nous avons interrogés.

Nous proposons différents scénarios de reprise stratégique au nouveau dirigeant salarié,
ainsi qu’une méthodologie pourformaliser son projetde reprises, aux enjeux a la fois individuels et
collectifs, visant a « réussir la socialisation organisationnelle du nouveau dirigeant salarié ». Nous
proposons également une « grille d’auto-diagnostic », avec des critéres a prendre en compte pour
gue le nouveaudirigeantaitune bonne analyse et vision de I’environnement interne et externe et
réussisse son intégration stratégique. Enfin, nous élaborons des critéres d’évaluation de son degré
de socialisation organisationnelle, important pour ne pas freiner la performance de I’entreprise.

Chapitre 5 : Trois dimensions de I'intégration du dirigeant salarié

Chapitre 6 : Une intégration stratégique ?

Chapitre 7: Déterminer les besoins de socialisation organisationnelle du dirigeant salarié pour
élaborer un plan de reprises

Chapitre 8 : Proposition d’un modéle de Socialisation Organisationnelle du Dirigeant salarié (SOD)

Conclusion de la partie 2







CHAPITRE 5 : TROIS DIMENSIONS DE L'INTEGRATION DU DIRIGEANT SALARIE

Une entreprise est l'articulation problématique, et en constante construction et
déconstruction (nécessaire), d’une entité productive, d’une organisation sociale et d’un systéme
(espace et unité) politique selon Martinet (1984). L'auteur estime que |’entreprise conduit a
rechercherlesvoies et moyens d’'unegouvernance partenariale — et plus seulement actionnariale —,
cognitive — et plus seulement disciplinaire —, politique — et non plus réduite a un mécanisme
économique —, dynamique plutdt que statique, processuelle plutét que mécanique (Martinet, 2008).

Nous avons vu précédemment que la reprise d’entreprise est un processus qui, par une
opération de rachat, aboutit a la continuation de la vie d’une entreprise, en difficulté ou non, et de
tout ce qu’elle contient (structure, ressources humaines, financiéres, techniques, commerciales...). Le
changementde dirigeant salarié est, quantalui, un processus qui, suite aun recrutement interne ou
externe, aboutit a la continuation de la vie d’'une entreprise, en difficulté ou non, et de ce qui la
compose (potentiel humain, structure, situation socio-économique, Gouvernance, normes...). On
peutdonc parlerde reprise de direction et de gestion d’une entreprise a trois dimensions. Ces trois
reprises forment la reprise socio-économique de I’entreprise.

5.1. Créerune nouvelle dynamique socio-économique au sein de I’organisation
5.2. Lareprise politico-stratégique
5.2.1. Elaborer et piloterla mise en ceuvre stratégique
5.2.2. Créerunerelation de confiance avecles parties prenantes internes et externes
5.2.3. Lesdifférentes options de reprise politico-stratégique
5.2.4. Lareprise politico-stratégique sur nos terrains d’expérimentation
5.3. La reprise organisationnelle
5.3.1. Reprise de circuits organisationnels
5.3.2. Gardien des normesdans un univers « tétranormalisé »
5.3.3. Lareprise organisationnelle sur nos terrains d’expérimentation
5.4. La reprise managériale
5.4.1. Constructeurde son entourage professionnel
5.4.2. Vendeur pédagogue
5.4.3. Gardiendel’idéologie et de ladécentralisation du mode de management
5.4.4. Lareprise managérialesurnosterrains d’expérimentation




5.1. Créer une nouvelle dynamique socio-économique

Un des dirigeants que nous avons interrogés nous disait : « [lancien dirigeant, ce
manipulateur, son successeur, cet intrigant. ». Nous avons vu avec le séisme (voir le paragraphe
4.3.3.) que les acteurs étaient plus ou moins perturbés par le changement en général et celui de
dirigeant en particulier. En effet, la rotation des membres de la Direction inquiéte, comme le
montrent les phrases-témoins ci-dessous (fréquence : parfois) :

« La rotation importante des auteurs de la stratégie et leur manque de cohésion provoquent
I'instabilité de la stratégie. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« L’importante rotation des cadres de Direction interpelle. Dans un contexte de croissance rapide et
de structuration de 'ensemble associatif, la stabilité des équipes et des personnes-clés est porteuse
d’enjeux forts. »

(un membre de I'encadrement de « F. »)

« L’instabilité historique de la direction est un dysfonctionnement majeur. Elle change en moyenne
tous les 24 mois depuis dix ans. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« En dix ans j’aiconnu neuf patrons. Chacun arrive avecsa vision, son équipe, copinage oblige et il n’y
a pas de perspective de stabilité. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

Le départd’undirigeantrisque d’entrainer une instabilité stratégique, la perte d’informations
ou de connaissances non formalisées (la mémoire d’un historique, des contacts de personnes
internes et externes...) en I’absence d’un relais efficace et instrumenté. En effet, son successeur
hérite de personnes, de valeurs, d’une culture, d’'un passé historique et de ce qu’a fait son
prédécesseur, dontil va devoir tenir compte pour mener a bien son plan de reprises. Outre la prise
encompte de cet héritage, Thévenet (1992) nous rappelle que les critéres de réussite de |I’entreprise
sont sa capacité stratégique de trouver quelles activités entreprendre dans les domaines et
opportunités d’'un environnement et d’une situation interne ; sa capacité a se fixer un projet et
d’avoir une vision de ce qu’elle sera dans I'avenir, a long terme et sa capacité a mobiliser les
personnes.

Nous adaptons ces capacités de réussite de I’entreprise aux capacités de réussite de s reprises
de I’entreprise du nouveau dirigeant car c’est la vision du dirigeant qui donne la feuille de route a
I’entreprise. Ce dernier doit donc lui-méme détenir certaines capacités :

- Une capacité politico-stratégique afin d’avoir une vision claire et négociée avec la
gouvernance des actions a entreprendre grace a une bonne connaissance et a une veille
orientée surl’environnement interne et externe ;

- Une capacité organisationnelle pour se donner les moyens de réussir ce projet grace a des
dispositifs, des indicateurs et un pilotage efficaces ;




- Une capacité managériale s’il veut développer et consolider son potentiel humain, ses
compétences pour plus d’efficacité de la mise en ceuvre stratégique, atravers un mode de
management partagé.

Ces différentes capacités représententles différentes reprises du dirigeant salarié, a savoir
une reprise politico-stratégique, une reprise organisationnelle et une reprise managériale, que
nous allons détailler.

5.2. Lareprise politico-stratégique

Les verbatim ci-dessus montrent que le changement de dirigeant produit des effets
d’instabilité sur la mise en oeuvre stratégique. Cette instabilité peut se traduire par un
ralentissement des prises de décisions politiques, stratégiques et de leur mise en ceuvre. Il peut
également avoir un certain flottement avec I’expédition des affaires courantes, plus simples et
urgentes. Avant de poursuivre cette réflexion, entendons-nous d’abord sur les notions de
« stratégie » et de « mise en ceuvre stratégique ».

5.2.1. Elaborer et piloter la mise en ceuvre stratégique

Il'y a eu une forte évolution de la notion de stratégie d’entreprise depuis ses inspirations
militaires (Fiévet, 1992). Auparavant, elle était utilisée dans le but de combattre la concurrence,
aujourd’hui, elle vise I’acquisition, la maitrise des ressources et des compétences lui permettant de
se différencier face a ses concurrents, de déployer ses activités, d’innover, d’étre flexible pour
s’adapteraux mutations environnementales et stratégiques de ses concurrents. Lastratégie est donc
un ensemble de décisions ou d’intentions délibérées, articulables et identifiables (Nelson, 1991).
Cette définition suppose que celui,ou ceux, qui décide(nt) de la stratégie a mener ai(en)t, dans une
rationalité limitée :

- unevisionglobale desressources, desforces et des énergies disponibles ;
- unevisionclaire de leurenvironnementinterne et externe ;
- un projetpourlasurvie-développement de |’organisation.

L'élaboration de la stratégie par le nouveau dirigeant sera différente, car il aura une
meilleure vision s’il y a eu la transmission d’une stratégie formalisée par son prédécesseur, ou si
I’entreprise dispose d’outils de mise en ceuvre stratégique structurés.

Depuis les travaux pionniers d’Aguilar (1967), plusieurs auteurs se sont intéressés a cette
activité considérée comme cruciale pourlasurvie de I’entreprise. En effet, les décisions stratégiques
portent sur le choix de domaines d’activités et sur la nature et I'intensité de cet engagement.
Certains auteurs estiment que, dans un premier temps, ces décisions sont prises apres avoir
identifiées, évaluées et comparées ses forces et faiblesses par rapport a celles de ses concurrents.
Dans un second temps, il s’agit d’analyser les évolutions probables de I’environnement poury
décelerdes conditions propices ou défavorables a I’action (Andrews, 1980). Ansoff (1965) distingue
différents types de décisions : les décisions stratégiques, les décisions opérationnelles et les décisions
administratives. Selon Andrews (1980) et Ansoff (1965), les décisions stratégiques sont
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essentiellement externes et concernentlesrelations de I’organisation avec son environnement et le
marché. Les décisions opérationnelles correspondent a I’allocation de ressources et au contréle de
leur utilisation dans le but de maximiser I’efficience du processus d’utilisation des ressources. Les
auteurs précisent que les décisions opérationnelles sont plutét de nature interne, alors que les
décisions administratives concernent |’acquisition, le développement et I’organisation des
ressources permettant I’atteinte des objectifs fixés et des décisions stratégiques prises. Le BCG de
I’école de Harvard considére que I’entreprise la plus performante dans un segment donné est celle
dontla taille estdominante parrapporta celle de ses concurrents. Lastratégie adoptée est celle d’'un
positionnement sur le marché par rapport a celui des concurrents.

Nous retrouvons d’autres logiques de rapport de force « dominant-dominé » dans la
littérature, abondante de la stratégie, avec une logique de différenciation et d’avantage
concurrentiel étudiée parPorter (1985, 1986). Selon I’auteur, le principe de I’avantage concurrentiel
est que « la valeur qu’une firme peut créer pour ses clients en sus des colts supportés par la firme
pourla créer » car il est capital d’identifier ses sources d’avantage concurrentiel afin de les exploiter.
Ce travail de prospection repose presque entiérement sur I'utilisation de la chaine de la valeur
comme instrumentd’analyse. Lachaine de valeur est définie comme étant I'imbrication des activités
créatrices de valeur en distinguant activités principales (la logistique interne, la production, la
logistique externe, lacommercialisation et vente, les services) et de soutien (les approvisionnements,
le développementtechnologique, lagestion des ressources humaines et I’infrastructure de la firme).

Selon Savall et Zardet (2005), la stratégie est |le fait de concevoir, réunir et manceuvrer des
ressources, desforces etdes énergies de faconintentionnelle, pour occuper dans I’espace et dans le
temps une position jugée avantageuse dans un contexte relativement conflictuel et de compétition,
afinde réaliser un projet de I’acteur (entreprise ou individu) comportant des enjeux importants et
relativement durables. « Les orientations stratégiques sont les lignes générales d’actions sur le long
terme, définies par I'équipe de direction, qui fixent un sens aux acteurs internes pour les choix
ultérieurs des politiques et des objectifs stratégiques. Ces derniers sont les objectifs explicités et
reconnus que l'organisation veut atteindre dans un délai d’un a trois ans pour sa survie-
développement. » (Savall et Zardet, 2005, pp 479-493). Dans leur théorie de la tétranormalisation,
les auteurs distinguent quatre zones de choix stratégiques (voir la figure n°37).
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Figure 37 : Le pilotage stratégique, Savall, Zardet, « Tétranormalisation défis et dynamiques », 2005, p152
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La zone A correspond a une stratégie insidieusement dangereuse a court et moyen termes.
L'entreprise accumule desretards en création de potentiel et elle ne prépare pas sesrésultats futurs,
eninvestissant (création de potentiel matérieletincorporel), d’ouunrisque de perte d'emplois et de
valeur ajoutée a court et moyen termes. La zone B est la zone de survie-développement et de
stratégie équilibrante a court et moyen termes, avec une probabilité de création d'emplois et de
valeurajoutée acourt terme oua moyenterme, a condition que le degré d'ambition stratégique de
I'entreprisesoit suffisant. Lazone C est une zone de stratégie dangereuse car |'entreprise accumule
momentanément de lacréation de potentiel sans performance immédiate, ce qui provoque, a court
terme, des difficultés de trésorerie et, a moyen terme, des problemes de développement de
potentiel. L'entreprise produit trop a moyen et long termes et pas assez a court terme pour
alimentersa performance immédiate, ce qui engendre un risque immédiat alafois de valeur ajoutée
et de perte d'emplois. Enfin, lazone D, est une zone visiblement trés dangereuse carl’entreprise est
alafoisen-dessous de sonseuil de survie(ses résultatsimmédiats et sa capacité d'autofinancement
sontinsuffisants) et en-dessous du seuil incompressible de renouvellement de son potentiel matériel
et incorporel ou humain. L'entreprise encourt un risque de perte d'emplois et de valeur ajoutée
immédiates, puis de disparition par liquidation, ou de perte d'autonomie par fusion-acquisition de
I'entreprise. L'équilibre estfacilité par des outils de modélisation simples : un pour créer des résultats
immeédiats et un second plus axé sur la création de potentiel. Les choix stratégiques faits par le
dirigeant et son équipe ont ainsi un véritable impact sur la survie-développement de |’entreprise.

Ainsi, produire de bons produits ou services, avec de bons processus ne suffit pas a une
entreprise pour survivre longtemps. Il existe plusieurs types de stratégies, d’opérations d’affaires
(Cole, 1959) : I'innovation, I'imitation et larépétition. Pour survivre, lalittérature s’accorde sur le fait
que I'entreprise doitinnover car c’est un moyen de se différencier de ses concurrents (Schumpeter,
1934). Afin de limiter les risques de modifications brutales et non anticipées de I’environnement
concurrentiel (Lorino et Tarondeau, 2006) et de ses régles dujeu, I’organisation a tout intérét a avoir
une capacité et une rapidité d’adaptation, c’est-a-dire a adopter une stratégie proactive.




Pour étre apporteur d’innovation, le dirigeant doit adopter une stratégie a la fois innovante,
c’est-a-dire fondéesurl’environnementinternede I’entreprise, le caché et 'infrastructure d’analyse
et d’action, et proactive (Savall et Zardet, 2005). L'infrastructure regroupe tous les dispositifs,
souvent peu visibles, qui organisent et co-déterminent la qualité, la cohérence, I'efficience et
I’efficacité du fonctionnement de I’organisation, par exemple, les dispositifs de synchronisation, de
stimulation et de toilettage. La superstructure constitue les composantes de I’organisation visibles et
relativement stables. Une fois cette stratégie définie, elle peut s’enraciner dans I’environnement
interne grace a l’action stratégique faite sur l'infrastructure.

Une stratégie innovante est I'opposé d’une stratégie d’imitation. En effet, |a stratégie
d’innovation ou proactive (Schumpeter, 1934), intégre la prévention des risques grace a |’écoute de
son environnement et a la détection d’informations internes et externes et grace a la participation
active de tous les acteurs de I’organisation. De plus, anticiper n’est pas prévoir, selon Lesca (2003),
qui consiste a calculerdestendances surla base des données collectées durant une période passée.
Anticiper, c’est détecterles signes précurseurs de changements pour pouvoirréagirvite. La capacité
d’anticipation requiert, selon Ansoff (1975), des aptitudes au management, en termes de conduite,
buts, mentalité, propension au risque et leadership des dirigeants clés, climat, compétence et
capacité de l'organisation). En effet, le traitement des informations anticipatives reléve de
I"interprétation qui nécessite des compétences distinctives et la mobilisation de I’intelligence
organisationnelle (collective) pour attribuer du sens aux signes et signaux faibles captés dans
I’environnement. L'expression «veille stratégique » est une traduction du concept de
« environmentalscanning », c’est|’articulation de deux termes : « veille » et « stratégie » comme le
signale Pateyron (1998). Elle est associée a l'utilisation de l'information sur I’environnement
extérieur parlesdirigeantsde |I’entreprise et se manifeste par la gestion efficace de la réception, de
I'interprétation et de I’action.

La majorité de ceslogiques et théories prone ladifférenciation par rapport a ses concurrents
grace a la connaissance de ses forces et faiblesses. Le risque est que cette balance penche trop
fortementverslesforces de I’entreprise, alors moins désireuse de prendredes risques de changer et
de se remettre en question. Laveillesurl’environnement doit porteralafois sur I’externe (normatif,
concurrentiel, institutionnel, bancaire...) et sur I'interne (I’évolution de son potentiel humain et de
sescompétences...) afin de permettre a I’entreprise d’étre proactive dans sa recherche de création
de performance globale.

Les membresde |I’entreprise sont sensibles au manque de proactivité de la stratégie de leur
entreprise car ils savent que cela peut nuire a ses performances, voire menacer leur emploi et
I’avenir de I'’entreprise (fréquence : souvent).

« Avec la nouvelle loi, nous allons avoir d’énormes changements organisationnels a prévoir et a
mettre en ceuvre. Mais pour le moment, personne ne bouge ni au niveau national ni au niveau
régional. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)
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« Il était prévisible que I'Europe nous oblige a nous confronter au secteur des assurances. Comme
nous n’avons pas de veille stratégique, nous ne sommes pas du tout préts a nous adapter au marché
des assurances privées. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Nous arrivons a percevoir ce que la concurrence fait a posteriori, mais nous n’avons aucun systéme
de veille pour anticiper ce que les concurrents vont faire. Du coup, on ne peut prendre aucune
décision. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

« Notre réactivité stratégique est trop lente. On fait des études au niveau national pour trouver de
nouveaux services et, au mieux, on sera prét début 2012 alors que la concurrence a lancé son produit
phare en 2011. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)

« En dépit des nombreux projets menés par I'organisme, les orientations stratégiques sont
imprécises, notamment pourl’'encadrement, et pas assez réactives par rapport a I'environnement. »
(HEM de « F. »)

« Ilva y avoir beaucoup de grands départs au National et rien n’est vraiment préparé ce qui fait
craindre, au niveau régional, une certaine incertitude quant aux nouvelles lignes stratégiques. »
(un membre de I'encadrement de « M. »)

« Nous ne préparons pas les produits de demain car nous ne faisons que gérer le quotidien. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Actuellement, des services commencent a réfléchir a de nouveaux produits, alors qu’ils auraient dii
le faire il y a bien longtemps. Notre produit est dévalorisé mais pas remplacé. Demain il sera
gratuit. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)

Les acteursimputent ce défaut de proactivité aun manque de veille stratégique organisée et
structurée permettant a I’entreprise de devancer ses concurrents et d’entretenir son avantage
concurrentiel (fréquence : parfois).

« Nous sommes un peu en retard en termes de veille stratégique car vu le réveil de la concurrence,
qui copie nos produits et élargit I'offre, nous n’avons pas assez anticipé la création de nouveaux
produits. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

« On ne connait pas grand-chose sur la concurrence. Sur leurs produits ou leur gestion
administrative, on a juste des bruits, des échos non vérifiables. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)




« L’organisation de la mise en ceuvre stratégique subit de nombreux défauts vis-a-vis de I'externe, qui
est exprimé par l'insuffisante synergie avec les partenaires et I'inadaptation de la veille
stratégique. »

(HEM de « M. »)

Ce manque de proactivité et de veille ressort sur |’absence de stratégie a moyen et long
termes, c'est-a-dire au-dela d’un an et jusqu’a trois, voire cing ans (fréquence : souvent).

« Ya-t-ilune stratégie claire et un plan a cinq ans aussi bien pour la société X. que pour la société
M. ? Si cela existe, ¢ca n’est pas communiqué et les responsables manquent d’informations pour
piloter les différents ateliers. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)

« La stratégie a long terme est floue. Les gens ont beaucoup de mal a faire confiance a notre
nouveau dirigeant car ils ont trés mal vécu le plan de sauvegarde d’emplois du site de D. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« La nouvelle Direction a une vision a trés court terme. Nous basons notre stratégie sur I'’évolution du
dollar quichange toutes les semaines alors que nous ne faisons pas de la bourse. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Avec la Direction, nous ne parlons jamais des cinq prochaines années, de nos projets, de ce que
nous allons faire. Nous ne faisons que gérer le stress surdes problémes actuels, tels des pompiers. S’il
n’y a rien de nouveau, demain nous serons morts. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

« On ne sait pas expliquer clairement quel sera notre réle dans la future organisation car nos
responsables n'ont aucune visibilité d'ici un an. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Nous ne savons pas ce que l'entreprise attend de nous a deux ans, a part faire correctement notre
travail. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Ona une direction qui sait ou elle veut aller mais on a du mal a savoir ot elle veut aller a horizon de
trois ans. »
(un membre de I’'encadrement de « F. »)

La théorie du management stratégique montre que la prise des décisions stratégiques releve
de la compétence des directeurs généraux (Pfeffer, 1972 ; Hambrick et Mason, 1984) ou du staff
(Shrivastava et Nachman, 1989). Cette construction de la raison stratégique se fait dans la durée, de
maniére patiente, délibérée, réfléchie, tendue vers une ambition forte et a long terme, ancrée sur
des compétences fondamentales, en dialectique avecles évolutions de marchés et de concurrences.
Cette construction constitue l'une des responsabilités majeures et I'une des préoccupations
constantes du dirigeant (Martinet, 2002). Ce dernier, etades degrés différenciés, tous les managers




participant a la formulation des stratégies, doivent procéder a des rationalisations composites ou
pluridimensionnelles et ne peuvent se laisser enfermer dans une quelconquerationalité a priori. Ces
rationalisations s’inscrivent dans une optique procédurale et réticulaire puisqu’elles nécessitent
d’étre réglées par des procédures acceptées et s’opérent dans et par des interactions d’acteurs
(Martinet, 2008). Les dirigeants peuvent également s’appuyer sur I’expérimentation pour préparer
leur entreprise a des futurs inconnus (De Rond et Thiétard, 2007). La stratégie peut donc étre
élaborée en équipe ou par le dirigeant seul.

Dans les diagnostics que nous avons réalisés, I’encadrement regrette de ne pas étre plus
impliqué dans I’élaboration de la stratégie (fréquence : parfois).

« Ce quimanque au sein de l'entreprise, c’est une stratégie qui serait discutée avec I’encadrement
élargi, quiintégre le service Achats, le Commercial, la Direction, la Production et la Recherche &
Développement. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Je suis salarié et non membre de I'association. Il est dommage que les salariés ne soient pas plus
impliqués dans la politique associative par le biais de leur adhésion. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Les Directeurs d’établissements se sentent insuffisamment acteurs de la prise de décisions
stratégiques, qu’ils percoivent comme imposées par la Direction générale. »
(HEM 17 de « F. »)

L'élaboration de la stratégie est par ailleurs rendue plus délicate en |’absence de dispositif
d'élaboration de la stratégie ou par manque de temps consacré a I'élaboration de la stratégie
(fréquence : trés rarement) :

« Ce n’estpas normal que I'on n’ait pas de réunion stratégique. On a des réunions entre la Direction,
le Responsable commercial, le Responsable financier et les Responsables de production, mais ce ne
sont pas de véritables réunions stratégiques. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Nos dispositifs de communication-coordination-concertation ne sont pas assez bien structurés. Le
temps consacré a la stratégie n’est pas satisfaisant. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

La stratégie, etle dirigeant quil’élabore, sontapporteurs d’innovation, d’énergie, de réve. La
stratégie est propre a chaque organisation, dont elle est la feuille de route qui fixe le niveau de
performance économique etsociale décidé etattendu parl’entreprise. Il semble donc normal que la
stratégie soitau centre de toutes les attentions carelle a des répercussions sur toute |’organisation,

si chacun de ses acteurs met une partie de ses ressources temps au service de la mise en ceuvre de
cette stratégie.
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5.2.1.1. L’implication de tous les membres de |’entreprise dans la mise en
ceuvre stratégique

La mise en ceuvre de la stratégie d’une entreprise nécessite I'implication de tous ses
membres et un pilotage désynchronisé a tous les niveaux hiérarchiques. La mise en ceuvre
stratégique adoncbesoind’une communication et de I’explication de la stratégie afin de faciliter la
dynamique de groupe vertueuse. En effet, le manque de communication sur la stratégie ne crée pas
une bonne dynamique de changement car les acteurs ne savent pas ou ils vont. Lorsque la stratégie
est mal connue, cela les freine, tout en leur inspirant de la méfiance (fréquence : trés souvent).

« Les équipes du recouvrement sont trés demandeuses de connaitre la stratégie de I'entreprise, mais
elles sont dans le noir. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Le manque d’informations sur les objectifs stratégiques perturbe les commerciaux car ils ne savent
pas comment ils vont « étre mangés ». »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« Au fur et a mesure du temps, comme les départs de collaborateurs ne sont pas remplacés, cela crée
des interrogations pour le personnel car la direction ne communique pas sur les orientations
stratégiques prises. »

(un membre de I'encadrement de « S. »)

« Illy aunan, le groupe a racheté I'entreprise, mais nous manquons d’informations sur I'évolution de
la situation. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« Onn’apasl'objectif concernant les grands desseins et la fusion de la télésurveillance avec la société
sceur. La question se pose en toile de fond avec les collaborateurs mais comme ce n’est pas clair, on
ne peut pas s’inscrire dedans et se préparer. »

(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Ily a un manque de visibilité sur la stratégie. Je n’ai pas I'impression que I'entreprise dise ot elle
veut vraiment aller, nila maniére d'y arriver. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Concernant des changements de la stratégie et de 'approche commerciale, on manque
d’informations concernant les process et I'approche tarifaire. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« Onmanque devision stratégique. On ne sait pas olion va, vers quoion tend. Il manque une réunion
avec tous les cadres qui entendent le méme discours. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)




« Mes collaborateurs commerciaux me posent des questions sur I'entreprise pour savoir ot en est la
stratégie, et notamment sur les outils ou surle comité d’entreprise. Mais je ne peux pas y répondre. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« J’ai le sentiment que l'institution ne sait pas ou elle va, qu’elle ne sait pas quelle stratégie adopter
pour survivre. On lance plusieurs projets mais ce n’est pas trés clair. L’avenir est nébuleux. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« On n’a pas de vision claire du positionnement stratégique de I'entreprise concernant son marché
ou comment elle doit répondre aux besoins de ce marché. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Je n’ai pas connaissance de la stratégie finale de I'entreprise. Au final, je ne sais pas pourquoi je
travaille. La Direction ne me donne pas les informations sur la stratégie de l'entreprise. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

« On ne sait pas quelles délégations vont revenir en région avec la nouvelle organisation
décentralisée. »
(un membre de I'encadrement de « M. »)

« Iln’y a pas de fierté d’appartenance a I'entreprise car on ne sait pas tellement oli on va, nice que
lonvend. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Je ne touche pas a la stratégie. Je la trouve lointaine alors que j’ai besoin d’une ligne directrice. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« Suite au dernier rachat et a cette période d’attente, les salariés manquent de vision sur I'avenir de
I'entreprise. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« On a été racheté mais on ne voit pas la stratégie et il y a une baisse de trafic sur la partie
télésurveillance résidentiel. Je n’ai pas envie d’aller chercher du travail au péle emploi @ mon ége. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« Le manque de visibilité de la stratégie donne I'impression d’une gestion de I’'urgence permanente
quimanque d’une approche a long terme. »
(un membre de I’'encadrement de « F. »)

« Le seul axe stratégique visible est le développement de notre association. Mais nous ne savons pas
dans quelle direction nous allons, ni sur le plan géographique, nidans la mise en ceuvre de notre
projet associatif. »

(un membre de I’encadrement de « F. »)




De plus, le dirigeant a besoin de |I'implication de tous pour la mise en ceuvre stratégique et
son pilotage car c’est |I'effort de chacun qui fait avancer et progresser I’ensemble (fréquence :
parfois).

« La stratégie je la trouve parfois non imprégnée par les membres du personnel. Ily a un fossé entre
la vision a moyen et long terme de la direction et le quotidien des membres du personnel. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Ily a trop d’actions dans les plans d'actions prioritaires qui n’impliquent pas les équipes parce que
tout vient d’en haut. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Les plans d’actions prioritaires ne sont pas pilotés, ils ne sont pas mis en ceuvre et les équipes ne
sont pas impliquées. Trop de personnes considérent cela comme un devoir imposé. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

« L’enjeu de la remise en question réside dans la capacité de la hiérarchie a structurer la réflexion et
a bdtir un projet stratégique interne-externe, susceptible de redonner du sens a I’action collective, le
godt de la performance et de I'instrumentation. »

(Non-Dit de « M. »)

« Le développement d’un projet stratégique collectif et le renforcement du leadership de
I'encadrement semblent faire partie des leviers potentiels pour accroitre I'implication et la
coopération de tous. »

(Non-Dit de « S. »)

Le dirigeant élabore ainsi la stratégie de |’entreprise, seul ou en concertation avec les
membres de son équipe, voire I’ensemble de I’encadrement. L'avantage d’impliquer un certain
nombre d’acteurs, méme si cela ne concerne qu’une partie de la stratégie, est que ces acteurs se
sentiront plus investis et ils seront plus coopératifs car ils chercheront a mettre en ceuvre leurs
propositions. Dans tous les cas, il apparait que les membres de |I’entreprise souhaitent étre mieux
informés sur les choix stratégiques et avoir une meilleure vision de leur avenir, et celui de
I’entreprise a court, moyen etlongtermes. Cette hypothése est égalementvalidée parl’engouement
desmembresde ’entreprisea participer a I’élaboration du Plan d’Actions Prioritaires (PAP) de leur
service, qui prend en compte leurs propositions d’amélioration « locales » (outil présenté dans notre
6.5.2).

De Rond et Thiétard (2007), se demandent quelle est laresponsabilité des dirigeants dans un
monde ouU les prévisions ne sont pas fiables, ol I’expérience passée ne peut pas servir de base slre
pour le futur, ou la stratégie émerge au lieu d’étre construite et ou elle est le résultat d’'une
combinaison de choix, de hasard et d’inévitabilité. Tous ces facteurs impliquent la nécessité d’une
grande décentralisation et d’une autonomie de mise en ceuvre stratégique. La liberté d’initiative
doit étre favorisée. L'autonomie est guidée par un objectif simple et clair de maitrise du marché et
un systeme d’incitations et de controle qui induit ces mémes directeurs dans la direction souhaitée
par la société. Selon le principe de subsidiarité, cher aux militaires, celui qui est sous le feu de




I’ennemi décide de la meilleure tactique sans en référer a I’état-major. Cependant, certaines
décisions ne sont pas toujours réversibles et méme une décision stratégique mineure peut avoir un
grand impact. C'est pourquoi nous ne partageons toujours pas le bien-fondé de cet « éparpillement
stratégique », ouvertatouslesacteurs. |l est nécessaire qu’il y ait un pilotage actif et organisé de la
part du premier pilote de I’entreprise : le dirigeant.

5.2.1.2. Le pilotage de la mise en ceuvre stratégique par le dirigeant

La fonction de lastratégie est de définirles grandes orientations de I’entreprise, de choisirles
moyens et les activités lui permettant de les atteindre, along terme (Martinet, 1983). Selon Thiétart
(1984), lamise en ceuvre est différente de la prise de décision mais elle demande plus d’implication
de I’ensemble des moyens de I’entreprise vers la réalisation de ces objectifs. En effet, la mise en
ceuvre cherche a définirles actions planifiées, amobiliser le personnel, les modes de changement...
(Thévenet, 1992).

Nous avons vu plus haut qu’un des réles du dirigeant est celui de chef d’orchestre. Ce role
fait de Iui I’acteur principal de diffusion de la stratégie et de controle de I’avancée de la mise en
ceuvre stratégique. Le dirigeant est également censé connaitre les ressources dont il peut disposer,
en termes de temps, de ressources humaines, matérielles ou financiéres, puisque c’est I'une des
composantes de son rble de stratége. De facon opérationelle, le pilotage de la mise en ceuvre
stratégique est réalisée grace a l'animation de dispositifs de communication-coordination-
concertation avecl’équipede direction, de la mise en place de groupes de travail, du pilotage et du
suivi des indicateurs mis en place pour I’aider ay voir plus clair et faciliter sa prise de décision. Les
pilotes recherchent la coopération par le biais de la coordination, afin de faire travailler ensemble
des personnes quin’ont pas toujours laméme vision que celle du pilote. Le r6le de ce dernier est de
conduire des projets a partir d’indicateurs qui lui permettent de caractériser une situation, de la
comprendre et d’agir en conséquence. Ces indicateurs peuvent étre de nature qualitative,
guantitative et financiére et ne se résument pas a de simples tableaux statistiques. Selon I’analyse
socio-économique, ils englobent des plannings, la gestion des compétences, des comptes-rendus de
réunions, des plans stratégiques. De méme, les travaux de Kaplan et Norton (1996, 2004) proposent
des indicateurs prospectifs de la performance permettant d’appréhender son potentiel.

Le manque d'indicateurs de pilotage adaptés, efficaces et pertinents est, en effet, un
dysfonctionnement qui revient régulierement a propos de la mise en ceuvre stratégique pourles
membres de I’encadrement interrogés (fréquence : trés souvent).

« Ilmanque un regroupement entre indicateurs, certains ne sont pas bons pour prendre de bonnes
décisions. Parexemple, on nous donne unedate: « a ce jouron a traité tant de dossiers », mais on ne
sait pas combien de dossiers ily a en retard. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

« On manque de méthodes. Il n’y a pas de tragabilité des projets de ressources humaines ni des en-
cours, ce quirend la prise de recul difficile. De plus, a chaque fois que I'on se voit, on perd un temps
fou a essayer de se rappeler de la situation. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)
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« Ily a une culture de la statistique qui est phénoménale. On brasse des chiffres et on leur fait dire ce
que l'on veut cariln’y a pas de vrais indicateurs. »
(un membre de I'encadrement de « T. »)

« On a un budget a respecter et un chiffre d’affaires a réaliser, mais on ne sait pas oti on en est. On
sait que cela ne va pas tres bien, mais ce serait plus parlant avec des chiffres. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Cela fait deux mois que les responsables d’équipe commerciale attendent leur plan de
rémunération. Sans leurs orientations, ils ne peuvent pas piloter les commerciaux pour atteindre ces
objectifs. »

(un membre de I'encadrement de « S. »)

« On n’a pas d'outil pour gérer notre stratégie de développement comme une liste des 30 projets
prioritaires. Ce type d'outil permettrait de définir des horizons et des moyens. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Je suis obligé de fabriquer mes propres outils de gestion administrative et comptable parce que le
Siége n’est pas en mesure de me fournir les outils adaptés. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Les responsables ont du mal a piloter leurs activités car ils ne connaissent pas leur budget et ils
n’ont pas d’indicateurs pertinents au niveau des résultats financiers de I'entreprise et du processus de
fabrication, notamment du taux de rebut. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

« Les indicateurs financiers ne sont pas un modéle. Tout ce que nous avons c’est un compte de
résultats par mois. On a un indicateur de suivi du chiffre d’affaire mensuel que je ne regarde méme
plus car il est difficilement compréhensible. »

(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Des indicateurs de pilotage ne sont pas assez pertinents, par exemple concernant la veille interne-
externe et les dossiers en retard, ni articulés entre eux. »
(un membre de I'encadrement de « M. »)

De plus, cesindicateurs peuvent étre trop centralisés et mal communiqués (fréquence : tres
rarement).

« lIn’ya pasencore de suivi décentralisé des indicateurs de nos établissements. lls sont réalisés par le
service financier et nous ne pouvons pas en assurer leur suivi. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)
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« On ne parle pas de nos marchés, de nos ventes ou de nos chiffres alors que c’est ce qui nous affecte
au quotidien. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

Un pilotage proactif esttres exigeant et chronophage. Le dirigeant doit donc pouvoir allouer
et piloterles moyens de cette mise en ceuvre stratégique et comptersur ses relais intermédiaires et
sur des outils correctement utilisés et pilotés pour décliner |a mise en ceuvre stratégique, au risque
sinon qu’elle soit défaillante (fréquence : souvent) :

« Parfois, on sedemande ot veut aller la direction. Avec la multitude des plans d’actions prioritaires a
cing ans, d’autres a trois ans, on ne sait plus ot donner de la téte. »
(un membre de I'encadrement de « M. »)

« Sur tous les gros projets, on a du mal a organiser une déclinaison correspondant a 'ambition des
plans. Ily a des choses qui restent des veeux pieux. »
(un membre de I'encadrement de « M. »)

« Les objectifs fixés par la direction sont adéquats mais les moyens disponibles sont minimes : iln’y a
pas de temps dégagé pour les faire. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Au sein de I'entreprise, nous n’avons pas de langage commun car iln’y a que des spécialistes et
chaque service a ses objectifs propres. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Un adjoint de la Direction générale est éloigné du Siege. Cela ne favorise pas la cohérence
associative. Il est difficile de pouvoir répercuter des décisions auxquelles il n'a pas participé auprés
des établissements. »

(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Le Dirigeant, quisouhaite que nous avancions au méme rythme, donne le tempo aux Directeurs. Ils
doivent se résoudre a ne pas avoir d’horaires fixes, a l'inverse des chefs de services qui travaillent 35
heures. Cela provoque des désynchronisations. »

(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Ily a un décalage entre les attentes de la Direction générale et les réalisations des Directeurs
d’établissement parce qu’il n’y a pas d’objectifs fixés. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Certains depuis longtemps au Siege et certains Directeurs d’établissement n’ont pas intégré que
I'association tendait a se développer et devait mieux s’organiser. Ils ne s’en préoccupent pas et se
contentent de faire leur travail. »

(un membre de I’'encadrement de « F. »)




De plus, des choix de mise en ceuvre stratégique sont remis en cause a cause du manque de
moyens humains, matériel ou de temps. lls sont trop ambitieux et pas en adéquation avec les
ressources dont dispose I’entreprise (fréquence : souvent).

« La stratégie n’est pas tres bien relayée dans les services et ¢a ne se passe pas trés bien pour la
nouvelle mise en place de I'organisation. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« On a lancé des produits de I'assurance complémentaire pour faire face a la concurrence quia des
produits équivalents, voire bien meilleurs. Si on continue dans cette surenchére l'institution va
exploser car nous n’avons pas les moyens. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Nous n’avons pas des objectifs stratégiques assez ambitieux par rapport aux ressources que nous
avons et a notre force de fonctionnement. Nous avons juste I'ambition de faire de la sécurité sociale
et de suivre la législation. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

« On privilégie le rendement avec du personnel en baisse pour réduire les frais de fonctionnement,
mais la qualité du travail s’en ressent. Il y a beaucoup de choses, du suivi des membres dans les
dossiers que I'on ne fait plus par manque de temps. »

(un membre de I'encadrement de « M. »)

« Tout le monde s’éloigne de la stratégie qui est mise en place parce qu’elle n’est pas logique. Elle
consiste a obtenir des nouveaux membres et d’avoir un service de qualité mais on ne nous donne pas
les moyens humains. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

« La Direction m'a demandé de réduire mes stocks de matiéres premiéres. Avec la crise financiere, les
prix de nos matiéres premiéres ont fortement augmenté et il était trés difficile d’en trouver. A une
semaine pres, nous ne pouvions plus rien produire. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

« Tout ce qui est fait au sein de la société M. a pour but de mieux maitriser nos process mais iln’y a
pas d’études pour créer de nouveaux produits. Notre stratégie est de « boucher les trous ». »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Ily a une stratégie trés puissante a trés long terme, mais ¢ca manque de tactique dans la
communication de cette stratégie et dans sa mise en ceuvre. Cela pourrait épuiser les troupes. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

Enfin, un membre de I’encadrement souligne le manque d'évaluation de la mise en ceuvre
stratégique (fréquence : trés rarement).
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« Nous sommes surpris par la vitesse a laquelle les décisions doivent étre exécutées sans jamais
pouvoir évaluer les bénéfices de chacune des actions. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

Le pilotage de lamise en ceuvre stratégiquen’est possible qu’a partir d’indicateurs adaptés,
simples, pertinents, partagés et compris de tous, qui sont mis en place et communiqués a chaque
niveau hiérarchique. Les moyens nécessaires pour la réussite de la mise en ceuvre stratégique
doivent étre définis en adéquation avec les besoins en temps, en matériel et en personnel.

5.2.1.3. Des périodes de vulnérabilité stratégique ?

Lors du changementde dirigeant et du départ d’un stratége, nous pouvons nous demander si
ne s’ensuit pas une période de vulnérabilité stratégique, c’est-a-dire une périodedurant laquelle le
nouveau dirigeantn’ose pas encore prendre de décisions stratégiques, I’équipe de direction est en
construction etla déclinaison ou la démultiplication peuvent connaitre un coup d’arrét. De plus, le
nouveau dirigeant peutfaire prendre unvirage a180° a la mise en ceuvre stratégique initiée par son
prédécesseur. Une période plus ou moins longue de « flottement stratégique » ou de vulnérabilité
peuvent donc apparaitre suite au changement de dirigeant.

Les membresde ladirection etde |I’encadrement que nous avons vus lors des diagnostics ont
parfois connu une véritable « valse de dirigeants » en une dizaine d’années et ils nous parlent de
I'instabilité stratégique que cela occasionne et de ses conséquences en termes de manque de
visibilité a moyen et long termes, de rumeurs et d’angoisses face a I’avenir. La nouvelle équipe de
direction peut manquerd’assurance et de sérénité dans ses premiers choixstratégiques, qui peuvent
se traduire par des revirements soudains, qui inquiétent les membres de I’entreprise (fréquence :
trés souvent).

« Je suis blasé car le discours que la nouvelle direction tient aujourd’hui est le méme qu’avant le plan
social de 2007 quand on était chargé de clientéle. Je laisse faire car dans trois ans ¢a va rechanger. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Nous sommes toujours dans une phase d’instabilité et d’absence de visibilité. Le seul mot qui régne
est la rumeur et tout le monde se demande s’il y aura encore un plan social. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Tous les deux ou trois ans, il y a un plan social, un rachat ou un changement de dirigeant. Cela ne
permet pas de travailler sereinement car le personnel ne peut pas se projeter dans le futur. »
(un membre de la direction de « S. »)

« Nous faisons des rotations a 180 degrés. La Direction nous demande des choses différentes tous les
15 jours car des situations sont mal analysées. Nous survivons en mettant des pansements mais nous
ne nous attaquons pas au fond du probléme. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)




« Tout va de plus en plus vite et j’ai I'impression qu’on me demande tout et son contraire du jour au
lendemain. Cela représente bien le manque de stabilité de la stratégie de I'entreprise. »
(un membre de I’'encadrement de « T. »)

« Une importante erreur de communication s'est produite lorsque la nouvelle Direction a annoncé a
deux assistants commerciaux leur licenciement pour se rétracter 15 jours aprés. C'est révélateur de
I'instabilité des décisions stratégiques. »

(un membre de la direction de « T. »)

« La stratégie de I'entreprise n’est pas claire et elle est changeante. En ce moment, c’est la fusion qui
est importante et dés qu’elle sera finit il arrivera autre chose. »
(un membre de I'encadrement de « T. »)

« On nous met la pression concernant la migration informatique, on nous fait marcher dans un sens
puis dans le sens inverse. On doit basculer vers un logiciel, puis on vous dit de rebasculer vers un
autre logiciel avec une échéance a 15 jours. »

(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Onmet en place de nouveaux logiciels et procédures, on forme les gens puis on arréte de les utiliser
et on fait autre chose. Ily a un manque de stabilité. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« Depuis ces dix dernieres années, on n’a pas arrété de centraliser-décentraliser. Aucun de ces
schémas-la ne s’est révélé efficace en termes de mise en ceuvre de la stratégie. »
(un membre de la direction de « S. »)

« Je ne suis pas acteur de la stratégie, je subis les changements de stratégie qui s'opérent tous les
trois mois. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« Hors plan social, beaucoup d’hommes ont été consumés parce que la stratégie changeait tous les
six mois. »
(un membre de I’'encadrement de « S. »)

« Avectous les plans sociaux, la société est systématiquement en conflit et en instabilité. Cela ne crée
pas les conditions adéquates pour que les salariés effectuent leurs activités. »
(un membre de la direction de « S. »)

La mise en ceuvre de la stratégie sera particulierement instable si les acteurs n’ont pas de
visibilité surles grandes orientations stratégiques de I’entreprise. Cette instabilité stratégique sera
égalementd’autant plusimportante que les délais entre I’annonce et le départ effectif de I’ ancien
dirigeant, puis entre ce départet!’arrivée de son successeuretenfinentre sonarrivéeetlafinde son
intégration stratégique, sont longs. En effet, I'Homme possede cette faculté de combler les « trous »
et lavacance de dirigeant peut étre prétexte a de nombreux fantasmes et incertitudes. Une reprise
stratégique clairement orientée, et la communication de celle-ci, peuvent étre des éléments




rassurants. Le départ du dirigeant peutainsi engendrer une certaine instabilité de la stratégie et de
sa mise en ceuvre etdonc occasionner une phase de vulnérabilité stratégique durant I'apprentissage
du nouveaudirigeantason métier, la construction de la nouvelle équipe de direction ou encore de
celle de sa relation avec la Gouvernance.

5.2.2. Créer une relation de confiance avec les parties prenantes internes et

externes

Selon ladéfinition donnée parle Standford Research Institute (1963, cité par Freeman, 1984),
un « stakeholder » est une personne ou un groupe de personnes « sans le soutien desquels
I'entreprise cesseraitd’exister », c’est-a-dire, d’apreslaliste d’origine, les actionnaires, les employés,
les consommateurs, les fournisseurs, les détenteurs de capitaux et la société. Dans cette définition,
les parties prenantes sont envisagées comme des groupes clés, indispensables a la pérennité etala
survie de I’entreprise.

Une partie prenante est ainsi définie comme « tout groupe ou toute personne qui peut
affecter la réalisation des objectifs organisationnels ou quiest affectée par la réalisation des objectifs
organisationnels » par Freeman et Reed (1983). Les auteurs offrent également une définition
beaucoup plus restreinte des parties prenantes envisagées alors comme « tout groupe ou toute
personne de laquelle 'organisation dépend pour assurer sa survie », inspirée de celle du Standford
Research Institute (1963). Cependant, la plus étroite des définitions est certainement celle qui est
proposée par Clarkson (1995), qui postule que les parties prenantes sont des groupes ou des
personnes qui supportent un risque, volontairement ou involontairement : « les parties prenantes
volontaires supportent une certaine forme de risque dans la mesure ot elles ont investi une forme de
capital — humain ou financier — quelque chose de valeur dans I'entreprise. Les parties prenantes
involontaires sont placées en situation de vulnérabilité du fait des activités de I'entreprise ». Jones
(1995) considére quantalui que les parties prenantes sontles personnes possédant un droit Iégitime
surl’entreprise.

Le dirigeant doit créer son réseau interne et externe car le dirigeant n’est pas seul dans le
processus de la décision. Celui-ci nait d’un terreau relationnel qui, probablement, est lui-méme
conditionné d’une certaine manierea envisagerun nombre fini de réponses, a utiliser des méthodes
propresa son champ de pratiques. Au-dela d’une socialisation organisationnelle, on peut évoquer un
apprentissage social. Le dirigeant et les nombreuses parties prenantes apprennent ainsi
progressivement de maniére itérative et continue a se connaitre.

5.2.2.1. Une relation a créer avec la Gouvernance

Nous avons démontré dans nos paragraphes 1.1.4. et 2.4. que larelationentre le dirigeant et
sa Gouvernance était trés importante. En effet, c'est cette instance qui attribue le mandat dans
lequel est précisé le degré d’autonomie, de pouvoir discrétionnaire et de contréle qu’elle exerce sur
le dirigeant. Le nouveau dirigeant va devoirfaire ses preuves et créer une relation de confiance avec
sa Gouvernance. |l esten effet important qu’il soit soutenu par la Gouvernance car cela lui donnera
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une certaine légitimité auprés des membres de I’entreprise. De plus, il peut se montrer plus confiant
s’il sait qu’il a les actionnaires derriére lui.

Les personnes vues en entretiens s'expriment sur les dysfonctionnements qu'entraine le
manque de communication avec le groupe (fréquence : trés rarement).

« Quand un collaborateur accompagne un chef de service dans des réunions du National et qu’un chef
de service d’une autre région dit qu’il y a un objectif de bazarder 70 % des personnes des régions, ¢a
traumatise et alimente les rumeurs. »

(un membre de la direction de « M. »)

« Un manque de communication-coordination-concertation est souligné entre les services du siége,
entre le siége et les réseaux et entre I'entreprise et le groupe. »
(HEM de « F. »)

Lorsqu'il existe une mauvaise relation entre la gouvernance et I'entreprise, le
comportement politique de « tampon » du dirigeant va étre particulierement délicat, tout comme
lorsqu'il y a une divergence des objectifs de I'entreprise et du groupe.Le nouveau dirigeant part
parfois de trés loin pour construire une relation sincére et loyale avec la Gouvernance
lorsqu'auparavantil y avait un important manque d'authenticité des relations avec la gouvernance.
Les phrases-témoins associées acesidées-clés (les expressions en gras dans ce paragraphe) ont été
mobilisées dans notre paragraphe 2.4.

5.2.2.2. Une relation a créer avec les acteurs de I'entreprise (légitimité)

Le nouveaudirigeant doitacquérirune légitimité politique et stratégique envers les acteurs
de son entreprise, tout en se méfiant des « ennemis dormants » selon Mowday, Porter et Steers
(1982). Les auteurs expliquent que l'implication de cette légitimité se retrouve a travers une bonne
information sur les buts et valeurs de I’organisation, la capacité a développer des efforts et une
action trés volontariste pourl’organisation et une intention de rester dans|’organisation. Le style de
direction adopté par le nouveau dirigeant doit rendre possible la transmission des informations
(politiques et stratégiques), ainsi que leur compréhension. De plus, le nouveau dirigeant doit
comprendre le fonctionnement de I'entreprise selon ses valeurs. Les valeurs ne sont pas de simples
slogans mais correspondent au fondement de I'ensemble des procédures et décisions prises
(Thévenet, 1986).

Certains facteurs peuvent compromettre ou rendre plus difficile la construction de cette
légitimité et la connaissance des parties prenantes internes de I'entreprise. Ces facteurs peuvent étre
humains, lorsqu'il existe un clivage entre I'équipe de direction et les autres membres de
I'entreprise, ou géographique lorsque le siege est éloigné de certains membres de I'entreprise qui
travaillent en région (fréquence : trés souvent).




« L'attitude et le discours inappropriés et négatifs de ma hiérarchie sont déstabilisants car ils sont
dégradants, agressifs et ils déconsidérent mon travail. »
(un membre de I’'encadrement de « T. »)

« Le manque de considération du personnel de la part de la direction entraine chez moi de la
résignation. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« Mon équipe n’a pas I'impression que la direction s’occupe d’eux. Voir les personnes, ce n’est pas
simplement serrer la main et dire bonjour. »
(un membre de I’'encadrement de « S. »)

« Ily a une forte barriére entre la direction, 'encadrement et les membres du personnel. Ces derniers
ont l'impression qu’on n’a pas le méme travail, que la direction et 'encadrement ne se rendent pas
compte de leurs conditions. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Ily a des tensions entre les cadres de I'assurance maladie et leur directeur. Leur manque de
dialogue et de concertation fait que certains cadres utilisent des stratégies paralléles pour faire part
de leurs difficultés a la Directrice Régionale. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Je ne sais pas s’ily a un endroit ol on peut dire qu’on n’est pas d’accord avec la direction. On a
peur d’essayerdefaire passerson avis, peur de la réponse et de la réaction. Cela crée de la frustration
et encore c’est gentil. »

(un membre de I’encadrement de « F. »)

« La Direction générale entend ce que nous disons mais continue a nous transmettre les choses avec
autoritarisme. Or, certaines décisions pourraient étre mieux appliquées en prenant le temps de les
expliquer. »

(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Nous ne sommes plus en mesure d’exprimer des critiques car elles sont interprétées comme des
attaques personnelles envers la Direction générale alors que ce sont les méthodes employées qui sont
remises en cause. »

(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Il peut y avoir des personnes en souffrance car la prise de décision de la Direction générale est
brutale, trop tranchée, et manque d’humanisme. Certains parlent de culture de la peur. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

Le manque de proximité avec le siege engendre des problémes de coordination et de
transmission d'informations. La présence de la direction est rare dans certains établissements
(fréquence : souvent).




« Entre le siege central et les régions, c’est la guerre des pouvoirs. Ily a de la rétention d’information
et un manque d’uniformisation des méthodologies de travail entre les régions di a un manque de
communication. »

(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Tous les responsables de la société X. n’ont plus aucun pouvoir de décision. Ils se sentent un peu
écartés, ils vivent comme dans une usine extérieure a quion donne des ordres. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Comme les locaux sont trés éloignés physiquement, je n’ai pas le sentiment d’appartenir a la
famille de I'entreprise. Je dois me déplacer pour aller voir différentes personnes et cela me fait perdre
beaucoup de temps. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

« Mon établissement a pris 'habitude de vivre loin du Siége, cela a créé des résistances contre tout ce
quivient de lui. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« La résistance du personnel de mon établissement face au Siége peut remettre en cause la mise en
place de certaines procédures. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Le Siege voit son mode d’organisation et ses facilités a travailler mais ne se vit pas suffisamment
comme étant au service des établissements. C’est trés ethnocentrique. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Dans mon établissement, beaucoup de personnes pensent que I’association est une secte et le
Siége ne peut pas répondre car il n'est jamais présent au sein de la structure. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

Le nouveau dirigeant doit également construire une relation professionnelle avec les
instances représentatives du personnel. Pourcela, il doit connaitre leur réle et leur poids au sein de
I'entreprise. Dans les organisations diagnostiquées, nous avons vu la remise en cause des
représentants du personnel et de la puissance abusive des syndicats. Ces dispositifs de « contre-
pouvoir » ne jouenttoujours pasleurrole etle dirigeant doitfaire évoluer cette relation vers plus de
professionnalisme et d'échanges (fréquence : souvent).

« Ilest un peu malsain que les salariés protégés du site de D. soient payés a ne rien faire et qu’ils ne
puissent pas rechercher un autre travail. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Les partenaires sociaux outrepassent leurs droits et se posent en élément de déstabilisation de
I'équipe de direction. A travers des contacts directs avec les collaborateurs, ils envoient des contre-
messages catastrophiques. »

(un membre de I’'encadrement de « S. »)
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« Le fonctionnement, le role et les privileges des organisations syndicales sont contestés. »
(HEM de « S. »)

« llsemble quele poids et le comportement des organisations syndicales restent tabous, au regard de
la faible expression dans le diagnostic sur le sujet. »
(NDde « S. »)

« L'exemplarité et la contribution des organisations syndicales a I'intérét général seront nécessaires
dans la construction d’une nouvelle dynamique collective. »
(NDde «S. »)

« Certains, pouvantse sentir menacés professionnellement, investissent des fonctions leur conférant
une certaine immunité. Les fonctions de représentation du personnel sont dés lors utilisées a des fins
personnelles, d’ou leur discrédit. »

(NDde «S. »)

« Les organisations syndicales, en conflit entre elles, ne peuvent contribuer a la mise en ceuvre
stratégique de I'entité, et a la réduction de ses problemes. »
(ND de « M. »)

« Deux personnes d'une équipe appartiennent a un syndicat et se retrouvent un peu entre la direction
et les cadres. Les syndicats ont des informations que je n’ai pas, je ne sais pas ce que je dois
transmettre ou non. Ce n'est pas treés clair. »

(un membre de I’encadrement de « S. »)

5.2.2.3. Une relation a créer avec les autres parties prenantes externes

Sinous considérons les parties prenantes, au sens large du terme, comme « tout groupe ou
toute personnede laquelle I'organisation dépend pour assurer sa survie » comme nous le suggerent
Freeman etReed (1983), alorsles clients, les fournisseurs, des institutions publiques, les banquiers...

sont englobés dans les parties prenantes.

Le nouveaudirigeant peutréaliser des visites chez certains clients et fournisseurs importants
afinde lesrassurersuite au changement de dirigeant et/ou de politique et/ou de stratégie. Il semble
égalementimportantque le nouveau dirigeant se fasse connaitre des institutions publiques et des
banquiers de son organisation, aupres de qui il peut par ailleurs trouver conseils et informations.

Cesrencontres sontd’autant plusimportantes que la force du séisme socio-économique, et
donc des changements engendrés par le nouveau dirigeant, est intense, car, tout comme pour les
parties prenantesinternes, il faudraque le nouveau leaderrassure, convainque etvende son plan de
reprises aux parties prenantes externes. Différents scénarios s’offrent a lui en termes de degré de

rupture, comme nous |I’étudions a présent.
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5.2.3. Les différentes options de reprise politico-stratégique

Le transfert de direction constitue un risque important (Estéeve, 1997) qui peut mettre en
péril lasurvie-développementde I’entreprisea moyen etlong terme. Définir et formaliser des plans
d’actions stratégiques prenant en compte ala fois une stratégie de développement et la diminution
de ce qui détruit de lavaleur, c’est-a-dire les dysfonctionnements et les colts cachés générés par
leurrégulation, mais également de I’environnementinterne et externe, de résultatsimmédiats et de
création de potentiel, c’est-a-dire d’actions visant a préparer I’avenir (formations, études de
produits, recherche et développement...) (Savall, Zardet, 2005) tend a réduire ce risque.

En effet, une formalisation et une matérialisation de la stratégie favorisent sa
communisation et donc sa transmission. Le nouveau dirigeant salarié peut ainsi avoir une vision
globale des orientations stratégiques décidées par son prédécesseur et de I’état d’avancement de
leur mise en ceuvre. A son arrivée au sein de I"organisation, il découvre I’héritage financier,
managérial et stratégique laissé parson prédécesseur et plusieurs options s’ouvrent a lui concernant
la stratégie qu’il souhaite instaurer. Certains dirigeants veulent absolument faire différemment de
leur prédécesseur et ce sont leurs situations de décision déja vécues qui vont servir de répertoire
d’actionaux dirigeants. D’autres désirent poursuivre sur la méme lancée. Il peut également y avoir
un « tdtonnementintelligent » (Savall et Zardet, 2005) avant de définirles orientations stratégiques.
Les différents scénarios possibles sont donc:

- Reproduction stratégique ;

- Révolution stratégique ;
- Recherche heuristique.

5.2.3.1. La révolution politico-stratégique, stratégie de rupture

Un des premiers choix qui s’offrent au nouveau dirigeant est celui de la rupture totale ou
partielle par rapport a ce qui avait été fait par son prédécesseur, nous parlons de « révolution
politico-stratégique » (voir la figure n°38).

Figure 38 : La révolution politico-stratégique

Arrivée dunouveau
dirigeant

Cassure/révolution

Ce scénario n’est pas négatif si le nouveau dirigeant a hérité d’une stratégie inadaptée a
I’environnement interne et/ou externe, ou encore d’une absence de stratégie, ou non connue du
nouveau dirigeant tout du moins. |l devra en revanche « vendre » cette révolution stratégique par
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une communication efficace visanta faire adhéreret coopérer les membres de I’organisation. C’'est
par son ascendant managérial, c’est-a-dire le processus général de construction de la relation entre
un manageretson supérieur (Ayacheet Laroche, 2010) qu’il devra faire accepter ce changement de
cap et non pas par autoritarisme car alors les risques de blocage, d’'inquiétude et de résistance au

changement risquent de nuire a la nouvelle mise en ceuvre stratégique, voire de la saboter.

5.2.3.2. La continuité

Une seconde possibilité qu’a le nouveau dirigeant, est celle de prolonger la stratégie
élaborée parson prédécesseur, mémesi une reproduction absolument identique nous semble peu
probable. Nous parlons alors de « reproduction politico-stratégique » (voir la figure n°39).

Figure 39 : La reproduction politico-stratégique

Arrivée du nouveau

Reproduction parfaite :
optimum recherché ?

C’estle scénario qui peutsemblerle plus « simple » aréalisercar c’estle moins chronophage,
en apparence, en termes de définition des orientations stratégiques et de « vente » de la mise en
ceuvre, en particulier si cette stratégie apparait comme étant la plus appropriée a la survie-
développement de |I'organisation et qu’elle remportel’adhésion de ses membres. La transition se fait
endouceuret I’héritage laissé parl’ancien dirigeant est entretenu. Cependant, cette impression de
stabilité peut s’avérer étre de I'immobilisme, de I’inertie ou un manque d’ascendant du nouveau

dirigeant et cela peut nuire a salégitimité et a son autorité.

5.2.3.3. La construction politico-stratégique heuristique

Selon De Rond et Thiétart (2007), I’ordre stratégique imposé par le sommet est provisoire.
Fréquemment, les dirigeants se trouvent dans lasituation ou les prévisions sontimpossibles. Lorsque
celaarrive, la seule maniére est de procéder pas a pas, de vérifier fréquemment les conséquences
attachéesa la stratégie choisieetde laréviseraubesoin. Aucune décisionirréversible n’est mise en
ceuvre afin d’empécher I’organisation de tomber dans un état de désordre. La stratégie peut étre
réorientée en temps réel et, au besoin, étre remise en cause en fonction des opportunités ou
d’incidents diversimprévisibles. Les dirigeants sont dans une situation semblable a une personne qui
a I’intention de construire un « Lego » géant sans conception prévue précise mais avec une vision
générale de ce qui doit étre réalisé. La vision se dessine, mais elle se transforme également, en
fonction de I’addition ou du déplacement d’un élément du tout. Nous parlons de « construction
politico-stratégique heuristique » (voir la figure n°40).
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Figure 40 : La construction politico-stratégique heuristique
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Cedernierscénariofaitappel aux capacités d’écoute et d’observation du nouveau dirigeant.
Il va chercher a adapter la stratégie a I’environnement interne et externe aprés un temps de
recherche d’informations, de veille stratégique et d’écoute de son environnementinterne et externe.
Cetatonnementintelligent va lui permettre de mieux cerner les besoins, les dysfonctionnements,
mais égalementlesressources en termes de compétences, de temps, de matériels, de financement...
dont il dispose pour mener a bien la mise en ceuvre de ses choix stratégiques.

Selon De Rond et Thiétart (2007), dans les contextes caractérisés par l'incertitude et la
complexité, un processus stratégique plus ouvert peut aider a découvrir des nouvelles maniéres de
faire qui rompentavecdes pratiques passées. Ladiscussion est encouragée sur I’"hypothése de base
gue lesdirigeants n’ont pas nécessairementraison et les visions préconcues sont remises en cause.
Pour ce faire, |'utilisation de processus dialectiques, pour lesquels les acteurs ont la possibilité de
s’exprimer et de confronter leurs opinions, peut aider a remettre en cause la représentation
stratégique dominante etaencréerde nouvelles grace aune vision plus riche du contexte. Ce temps
de tatonnement intelligent ne doit pas étre trop long au risque de fragiliser les performances
économiques et sociales, de démobiliser les acteurs et de casser une dynamique.

La recherche heuristique, tout comme la révolution stratégique, peut mener le nouveau
dirigeantafaire participer!’ensemble des membres de I’organisation al’élaboration de lastratégie, a
tous les niveaux de I'organisation. En effet, un mode d’élaboration participatif, consultatif mais
hiérarchisé, peut étre un levierimportant pour fédérer les acteurs autour d’un projet d’entreprise
concerté. Le nouveau dirigeant devra cependant se méfier de la manipulation des membres de
I’organisation, des agents socialisateurs car la décision se construit souvent a partir d’une
informationinformelle, comme les potins, les rumeurs et autres spéculations (Mintzberg, 1998). La
construction politico-stratégique heuristique est ainsi une co-construction, dontle décideur final est
le dirigeant.

5.2.3.4. Synthese des différents types de reprise politico-stratégique

Pour chacun des scénarios exposés ci-dessus, nous proposons un premier bilan des points
négatifs et positifs, dans le tableau n°35.

214



Tableau 35 : Les options de reprise politico-stratégique

Positifs Négatifs

Pas de choc « culturel » au
seinde |’entreprise etentre la

gouvernance etl’entreprise Difficultés de se positionneren
Continuité de lamise en tant que dirigeant stratege
ceuvre stratégique jugée légitime
Reproduction politico- adaptée a lI’environnement Difficultés de se positionner
stratégique interne etexterne par rapport a la gouvernance

Continuité de I’application des | Attente de lapremiere
normes, regles, procédureset | décisionforte dunouveau
valeurs, jugées adaptéesa dirigeant
I’environnementinterneet
externe

Sistratégie et politique
antérieures non orientéesvers
la recherche de performance
économique etsocialeou

jugéesinadaptéesa Résistance au changement
Révolution politico- I’environnementinterneet Inquiétudes concernantla
stratégique externe stratégie etleuravenirausein
Sistratégie et politique de I’organisation

antérieures non acceptées,
mal ou non comprises, si
manque de transparence
enverslaGouvernance

Adaptation de lastratégie et
dela politique a

I’environnementinterne et .
Temps sans stratégie et

politique claires
Démobilisation des acteurs de

externe apresuntempsde
recherche d’informations, de
Recherche heuristique concertationavecla
gouvernance, de veille
stratégique et d’écoute de son
environnementinterneet
externe

la mise en ceuvre stratégique
Flottement politico-
stratégique

Tatonnementintelligent

Selon De Rond et Thiétart (2007), la responsabilité stratégique doit moins reposer sur
I’accomplissement précis de ce qui a été projeté mais plus sur la création de conditions facilitant |a
formation de stratégies. Puisque la stratégie est le résultat de choix, de hasard et d’inévitabilité,
personne ne peut étre jugé responsable du succés ou de I’échec de ce qui a été décidé al’avance.
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Cependant, organiserle bon contexte interne facilite larecherche, I'émergence, I’adaptation d’une
stratégie satisfaisante et créerles tensions nécessaires a leur accomplissement est la tache-clé que
les dirigeants doivent assumer. C'est sur celaque repose leur responsabilité. Ce choix de scénario est
cependantarelativiseren fonction du degré de « liberté stratégique » établi dans|le mandat accordé
par la Gouvernance.

Figure 41 : Le degré de « liberté stratégique » des dirigeants

Degré de controle de la
gouvernance (type de
gou \/erpa nce)

Fort/

Institutionnel @
Moyen/ | o
Capitalistique 9
Faible/ ) ) o )
Affectif o
‘ Niveau de pouvoir
discrétionnaire du
i dirigeant salarié et
! de « liberté
Faible Moyen Fort stratégique »

En fonction du niveau de pouvoir discrétionnaire du dirigeant, nous étudions la reprise
politico-stratégique opérée au sein de nos quatre terrains d’expérimentations, apres I'avoir définie.

5.2.4. Lareprise politico-stratégique sur nos terrains d’expérimentation

Suite a notre démonstration, nous définissons lareprise politico-stratégique, comme étant la
reprise de I’élaboration et du pilotage de la mise en ceuvre stratégique, réalisé e en concertation
avec sa Gouvernance, voire des membres de son équipe de direction. C’est également la reprise du
mandat confié au dirigeant pour représenter I’entreprise aupreés des parties prenantes internes et
externes. Nous avons analysé la reprise politico-stratégique pour chaque terrain, a partir de nos
prises de notes, des comptes-rendus d’analyses et d’échanges avec I’équipe d’intervenants-
chercheurs qui intervient sur le terrain en question.

» Lentreprise de Textile (« T. »)

Le nouveau dirigeant a adopté la méthodologie des groupes de travail, qui fait
habituellement suite aux diagnostics socio-économiques. Il en a mis en place par thématiques pour
faire avancer les choses et trouver des solutions innovantes aux différents dysfonctionnements
rencontrés. Il a profité de ces groupes pour renforcer sa présence sur le terrain, ce qui a porté ses
fruits entermes de résultats attendus et de gain de légitimité. Il a également instauré un groupe de
pilotage politique avecles actionnaires qui a pour objectifs de parler de la stratégie du groupe, de
I’entreprise et de permettre une mobilisation politique plus forte de la Gouvernance pour une
meilleure implication de sa part dans I’appropriation du chantier et I'impérieuse nécessité de sa
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réussite. Ce dispositif, qui fixe un point de vue institutionnel et stratégique, a permis de créer une
relation de confiance avecles actionnaires en six mois. Il aprésenté son Pasintexason équipe, puis a
toute I'entreprise.

Le « plandereprises » du dirigeant a tardé a venir. Il s’est manifesté suite au départ de son
prédécesseur et au lancement de I'opération « changement de braquet » en octobre 2011, alors
gu’il estarrivé enjanvier2010. Cette opération vise une rupture avecle passé et améliorer, de facon
trés significative lasituation socio-économique de |’entreprise. Le nouveau dirigeant a eu besoin que
la Gouvernance annonce clairement la fin de la récréation et son insatisfaction quant a la situation
financiere de I’entreprise. Celle-ci a également accru son contréle en exigeant une copie des
comptes-rendus des Comités de Direction afin de mieux suivre les actions mises en place.

Le scénariode reprise politico-stratégique adopté est celui de la révolution stratégique, nécessaire
pour redresser I'entreprise a la fois en crise financiére et en cours de construction aprés la fusion
entre deux entreprises concurrentes dans le passé.

» Lentreprise de Sécurité (« S. »)

Initialement, le changement de dirigeant a suscité de I'inquiétude sur la stratégie. En effet,
certains membres de I’équipe de direction craignaient que le départ de leur « rempart » permette au
Groupe d’imposer une stratégie financiére court-termiste et contraire aux valeurs socio-
économiques de I’entreprise. De nombreux acteurs de |’entreprise (membres de I’équipe de
direction et de |’encadrement, personnel sans responsabilité hiérarchique et organisations
syndicales) onttout de suite voulu étre rassurés quant au maintien du mode de management socio-
économique fortement ancré, ou en cours d’'implantation dans certains secteurs. Certains membres
del’équipe de direction voyaient mémedans ce changementune raison de quitter|’entreprise. Cela
n’a pas été le cas, bien au contraire, puisque le nouveau dirigeant I'aintensifié pour que tous parlent
le méme langage.

Le court relais (un mois) mis en place avec son prédécesseur a surtout consisté a la
transmission de dossiers délicats, ainsiqu’au partage de la vision de son prédécesseur concernant la
stratégie et les membres de I'équipe de direction. Le nouveau dirigeant a, semble-t-il, manqué
d’appui de la Gouvernance en tant qu’agent socialisateur dans son processus de socialisation
organisationnelle du dirigeant. Il s’est senti un peu seul et a rencontré quelques difficultés pour
prendre des décisions difficiles, telles des licenciements, des rappelsal’ordre... Lacrainte d’un retour
enarriére, d’un pilotage « mou » de la mise en ceuvre stratégique s’est avérée infondée. En effet,
malgré six mois d’attente et d’appréhension, la reprise politico-stratégique fut réelle, se traduisant
par I’écriture d’un Plan Stratégique Interne et Externe (Pasintex) a trois ans et de son Plan d’Actions
Prioritaires (PAP) du second semestre, ainsi que par I’avancée significative du Groupe de Projet
Horizontal piloté par le nouveau dirigeant.

Son scénario de reprise politico-stratégique est celui de la continuité stratégique, afin de ne
pas inquiéter les personnes, surtout juste aprés un Plan Social et Economique qui a marqué, voire
traumatisé, les membres de I’entreprise.
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» La Fondation (« F. »)

Le départ d’un dirigeant a la personnalité complexe, paternaliste, presque tyrannique, a
laissé la place a beaucoup d’espoir pour restaurerlaparole libre, latransparence et une concertation
réelle surlesorientations stratégiques de laFondation au niveau de tout I’encadrement. Le nouveau
dirigeant souhaite laisser au Président du Conseil d’Administration la possibilité d’occuper, enfin, son
réle politique et stratégique envers la Fondation. Le besoin de convenir d’un tableau de bord de
pilotage stratégique par établissement pour un meilleur contréle, une détection des « zones
rouges » et un systeme de reporting basé sur I’alerte est ressenti par I’équipe de direction.

En ce qui concerne le scénario de reprise politico-stratégique adopté, nous avons constaté
une volonté de changement, de créerune autre relation entre la Fondation et sa Gouvernance de la
part du nouveaudirigeant. |l s’agit d’une petite révolution peu visible hors de I’équipe de direction et
de la gouvernance. Le nouveau patron recherche également la hausse de contréle pour un meilleur
pilotage grace ala mise en place d’outils de reporting modernes, basés sur I’alerte.

» La Mutuelle (« M. »)

Le prédécesseur a convaincu son successeur qu’il devait le remplacer. Son choix était
soutenu parla Gouvernance, ce qui a certainementfacilité son réle de lien avec la Gouvernance. En
revanche, le diagnosticréalisé apres |’arrivée du nouveau dirigeant de « M. » a mis en exergue une
position passive et attentiste vis-a-vis de la Gouvernance. Les membres de I’équipe de direction
sentent que quelque chose « valeur tomber sur la téte » mais ils semblent privilégier la posture de
« I"autruche » au lieu de porter une stratégie proactive. Des projets validés en Comité de Direction
ne sont pas pilotés par les membresde I’équipe de direction, au sein de leur périmetre. La mise en
ceuvre des décisions prises en Comité de Direction est confrontée a l’inaction, voire au freinage de
certains de ses membres, concernant la mise en place d’un systéeme d’évaluation de la qualité de
management dans les équipes par exemple.

La reprise politico-stratégique a été celle de la continuité stratégique, avec un Pasintex mis a
jour avec son prédécesseur juste avant le départ de ce dernier.

Cette reprise politico-stratégique est donc une reprise trés importante et délicate pourle
nouveau dirigeant. Pour la faciliter, il peut s’appuyer sur la Gouvernance, tout en négociant son
degré de pouvoir discrétionnaire, sur son équipe, sans se faire manipuler par leur stratégie
personnelle, etsur des indicateurs et des outils de formalisation simples, outils que nous étudions
dans notre paragraphe 6.4.
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5.3. Lareprise organisationnelle

Selon Mignon (2001), la pérennité organisationnelle est préservée lorsque I’entreprise a su,
au cours de son histoire, résisteral’épreuve des bouleversements profonds de son environnement
et préserver, jusqu’a nos jours, I’essentiel de son identité. Le changement de dirigeant peut
représenterun changement profond si celui-ci modifie les circuits organisationnels, les normes et les
regles et procédures de I'entreprise. Nous cherchons également a vérifier si les trois scénarios
présentés ci-dessus peuvent s’appliquer aux deux autres types de reprise.

5.3.1. Reprise de circuits organisationnels

Le nouveau dirigeant hérite de différents circuits organisationnels. Selon Fiedler (1967) et la
théorie de la contingence (Thévenet, 1992), le leader se trouve dans la situation la plus favorable
lorsque les taches sont structurées, que la position de pouvoir est forte et qu’il y a d’excellentes
relations avecle groupe. Lasocialisation organisationnelle du nouveau dirigeant est doncimpactée
par la structure organisationnelle de I’entreprise qu’il intégre. Lareprise des circuits organisationnels
correspond a lareprise des circuits hiérarchiques et des circuits de communication en place au sein
de I'entreprise.

5.3.1.1. Lescircuits hiérarchiques

Les circuits hiérarchiques sont généralement présentés sur |’ organigramme : « I/l faut faire
comprendre le changement d’organigramme avec les nouvelles personnes. Je dirigeais et animais le
Plan d’Actions Prioritaires de I'entreprise et plus seulement celui du marketing. » (dirigeantde « P. »).
Cependant, dans la réalité organisationnelle, le respect de ces circuits n’est pas si évident. Le
nouveau dirigeant doit donc dépasser la lecture de I’organigramme « papier » pour comprendre le
fonctionnementréel de I’entreprise en termes de répartition des taches, de délégation et de liens
hiérarchiques, d’autant plus lorsgu’il y a un manque de clarté de I'organigramme (fréquence : trés
souvent).

« Ce n’est pas toujours tres clair de savoir qui doit faire quoi car il existe de grosses différences de
mode de travail et de maniére d’aborder les probléemes entre les deux sites, il n’y a pas de gestion du
stock des pieces détachées par exemple. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

« Les gens ne savent pas a qui s’adresser et cela part dans tous les sens. Par exemple, les demandes
de délais se fontau planning mais des personnes s’adressent au service Recherche et développement,
quiva ensuite nous transférer le mail. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Actuellement, je ne sais pas qui est mon responsable et je suis perdu. C’est difficile a gérer,
d’autant plus que mon équipe ressent le flou artistique dans lequel je me trouve. »
(un membre de I'encadrement de « T. »)

219



« L'organisation est floue a cause du changement d’organisation. On ne sait plus qui fait quoi et qui a
repris telle ou telle tdche. »
(un membre de I’'encadrement de « S. »)

« Les nouveaux nesavent pas quelle porte pousser pour avoirla bonne information. Ils font appel aux
anciens, avec un risque d’informations partielles, voire mauvaises. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« On se perd dans les méandres d’une organisation inexistante. On ne sait pas qui fait quoi. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« Le fait de ne pas savoir ol commence le travail de I'un et ol se termine celui de I'autre me perturbe
dans la gestion de mes activités. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Comme je ne sais pas qui fait quoi, cela me perturbe dans la réalisation de mes activités. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« L’'organigramme n’est pas clair. On ne sait pas qui fait quoi et qui valide quoi. On a plein de
directeurs mais on ne sait pas ce qu’ils font et quel est leur périmetre. »
(un membre de I'encadrement de « T. »)

« On connait bien l'organigramme au niveau des tétes mais pas en-dessous a cause des départs, et
on cherche des interlocuteurs valables. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Iln’y a pas de description des fonctions des services du Siege pour savoir a qui s’adresser sur tel ou
tel point. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« L’association s'est beaucoup développée. Il s’agit maintenant de définir a quoi servent et qu'elles
sont les fonctions des Directions fonctionnelles. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« La répartition des responsabilités entre la Direction générale et les services fonctionnels est
illisible. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

Parfois, les acteurs remettent en cause certains liens hiérarchiques (fréquence : parfois).

« Les lignes hiérarchiques ne sont pas adaptées pour permettre la réactivité des activités et la
stabilité des relations. Elles sont trop compliquées pour pouvoir étre respectées, et il est difficile de
distinguer les réles de chaque échelon hiérarchique. »

(NDde «T.»)
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« On dit que le personnel informatique ne serait plus hiérarchiquement sous la responsabilité de la
région, mais resterait sur le site. Déja que I'équipe n’est pas tres soudée, je ne pense pas que les
informaticiens soient heureux de cette nouvelle. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Il est aberrant que le Directeur général soit notre interlocuteur a solliciter dés lors que nous avons
des problemes informatiques, il a autre chose a faire. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

Et parfois, il n’y a pas du tout d'organigramme sur une partie de I’organisation (fréquence :
trés rarement).

« Il n'existe pas d'organigramme du Siége, je ne I'ai jamais eu et je ne sais pas comment il fonctionne
réellement. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« L’'organigramme du Siége n’existe pas. Il ne peut pas étre communiqué aupres des établissements
car il est en préparation depuis des mois. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

Sur le terrain, les expressions relatives aux glissements de fonction sont nombreuses et
traduisent bien ce décalage entre ce qui est écrit et la maniére dont le travail est effectivement
réalisé (fréquence : souvent).

« Les personnels de la société M. n’ont pas une idée claire de leurs fonctions et de leurs missions.
D’unefacon générale, les activités des uns et des autres débordent sur des opérations qui ne sont pas
de leur ressort. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

« Les personnes ne font pas ce pour quoi elles ont été embauchées. Le responsable des achats ne
passeque5 % de son temps a faire des achats et le chimiste de la recherche et du développement que
5 % de son temps a la recherche et au développement. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Les personnes du développement font de la qualité et les personnes de la qualité font du relationnel
pour calmer tout le monde. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Les Directions fonctionnelles valident des dossiers alors que le Directeur général a dit au service
Communication qu'il était en charge de le faire. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)




« La répartition des tdches et des responsabilités au sein de la nouvelle organisation n’est pas claire,
ce qui entraine de nombreux glissements de fonction, en particulier entre les responsables d’équipe
technique et les responsables de chantiers. »

(HEM de « S. »)

« L’encadrement subit de nombreux glissements de fonction. Ceux-ci sont favorisés par un
absentéisme élevé du personnel, auquel répondent des remplacements trop tardifs, et par un manque
de délégation de I'encadrement. »

(HEM de « F. »)

Cesglissements de fonction peuvent parfois étre dus a une mauvaise répartition du travail.
Cette derniére implique de nombreux autres dysfonctionnements, comme la charge de travail mal
répartie ou des doublons dans la réalisation de certaines taches (fréquence : trés souvent).

« La répartition des missions n’est pas cohérente. Par exemple, a I'enduction de fil ce n’est pas le
responsable qualité qui décide de la conformité du produit alors qu’il est censé étre le garant de la
conformité de tous les produits. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Onn’a pas de service Méthodes, ce sontles personnes de la recherche et du développement qui font
office de service méthodes. lls essayent de vérifier que les produits répondent aux caractéristiques,
mais les contréles sont peu réguliers. »

(un membre de I’'encadrement de « T. »)

« Il faudrait une meilleure définition des réles de chacun afin de mieux les délimiter. Certaines
personnes sontpolyvalentes sur presque tous les postes et donc, les gens prennent I’habitude de leur
demander de réaliser leur travail a leur place. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Suite au plan social économique, la répartition des tdches de chacun est encore précaire. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Le Siege est en train de transférer aux Directeurs d'établissements, discrétement et sans
concertation, un certain nombre d’opérations comptables qui augmentent considérablement leur
charge de travail. »

(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Iln’y a pasde répartition des tdches précise entre les services. Les personnes travaillent sans savoir
ce qu’elles doivent faire ou font des choses sans avoir a les faire. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)
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« La charge de travail est trés lourde, a la fois pour le personnel du Siége et pour les Directeurs
d’établissements. Cette situation est renforcée par des cumuls de fonctions, des absences non
remplacées et des missions de développement. »

(HEM de « F. »)

« La charge de travail est inégalement répartie entre les personnes et entre les services, ce qui
provoque des non productions et accroit le sentiment d’iniquité qui alimente les conflits. »
(HEM de « T. »)

« L’imprécision concerne également la répartition des fonctions et des tdches entre les services et en
leur sein, ce qui provoque des doublons et des difficultés de mise en relation. »
(HEM de « S. »)

Lorsqu’il y a un changement de dirigeant, on peut assister a une bataille interne, avec des
jeux de pouvoir, voire des sabordages. L'objectif des acteurs est d’adopter un comportement
politique et de mettre en place une stratégieindividuelle afin de cherchera « bien se placer » au sein
de la nouvelle organisation. La clarté des nouveaux circuits organisationnels est rendue possible
grace a une délégation concertée, approuvée par le supérieur hiérarchique.

5.3.1.2. La délégation

Rappelons que le style de direction est |'attitude du supérieur qui est responsable de la
réalisation de son sous-objectif mais qui connait suffisamment ses subordonnés, leurs compétences
et leurs potentiels pour négocierles sous-objectifs permettant de I’atteindre. Les relations entre le
supérieur et son subordonné sont donc basées sur la négociation avec un engagement réciproque
des deux parties. Le réle de la structure est de définir un cadre général, des liens contractuels, des
procédures et des méthodes de travail basées sur la définition d’objectifs, leur découpage,
I’établissement de procédures de négociation, de révision, d’ arbitrage, de contréle. Le succes de la
négociation de la réalisation de certains objectifs et, donc de certaines taches, s’apparente ala
délégation. Cette derniére vise ainsi I’opérationnalisation des théories du leadership et des styles

de direction (voir la figure n°42).

Figure 42 : Le lien entre délégation et leadership/style de direction, d’aprés Hersey et Blanchard (1952)
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Ce modele devient efficace si le niveau de performance est élevé et si le dirigeant veille a
développer en permanence I’équilibre entre la volonté du groupe a prendre de I’initiative et des
responsabilités et la capacité du groupe a réaliser cette mission (Nichols, 1986).

Il est important de clarifier le r6le de chague membre de I’organisation et en particulier du
comité de direction. En effet, le travail réalisé en doublon engendre des colts cachés trés
importants, surtout quand il est fait par deux membres de ladirection ou de I’encadrement dont les
taux horaires représentent un colt salarial élevé.

Il parait donc essentiel de définir les missions de chacun, ainsi que leur degré d’autonomie,
par rapport au dirigeanten particulier. Le probléme rencontré au niveau de la délégation accordée
par le dirigeantest qu’elle est souvent limitée, du fait qu’il veut tout contréler pourassurer et asseoir
son pouvoir. Les freins du développement de la délégation sont :

- Lesoucide lalégitimité technique ;

- Le besoin de se rendre indispensable ;

- Ladifficulté d’acceptation des idées différentes ;

- Lesouci de rapidité ;

- L'absence de compétences propres a la délégation.

Silestrois premiers points relévent des notions de pouvoiret de quéte de légitimité vues ci-
dessus, le probléme de rapidité est, quant a lui, davantage lié a la gestion du temps. Nous nous
demandons alors quelle place le dirigeant doit accorder a ses collaborateurs.

Sur le terrain, lestaches de délégation sontle plus souvent percues parles dirigeants comme
une fatalité, voire, pour certains, une punition. Ainsi, nombreux sont ceux qui se contentent de
distribuerrapidemententre leurs collaborateurs les taches ennuyeuses qu’ils ne veulent plus faire
eux-mémes. Ausein d’entreprises dans lesquelles nous sommes intervenue, nous avons constaté que
le dirigeantveut garder le contrdle direct de ses collaborateurs, ce qui engendre un organigramme
enrateau ol lesresponsabilités et le degré d’autonomie de chacun ne sont pas clairement définies.
Cela provoque des jalousies, des frustrations.

Sur le terrain, le manque d'autonomie ressenti par I'encadrement serait infantilisant et un
frein pour la performance de leur équipe et donc de I’entreprise (fréquence : parfois).

« Nous sommes dans une entreprise trés hiérarchisée ou les gens n’osent prendre aucune décision.
Les assistants commerciaux bloquent des dossiers alors qu’ils n’ont pas besoin de mon aval pour
expédier un produit de 40 euros ou faire 5 % de remise. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

« Les chefs de service et les Directeurs adjoints sont recrutés avec I'intervention de la Direction
générale. Cela engendre des difficultés dans les établissements car le Directeur n'a plus son mot a
dire dans ces recrutements. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)
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« Les Directeurs regrettent une insuffisante prise en compte de la réalité de leurs établissements dans
leur rémunération et une intervention trop forte de la Direction générale dans le processus de
recrutement des cadres de Direction des établissements. »

(HEM « F. »)

« La centralisation, quijoue le réle de verrou sur les sujets sensibles, empéche le plein exercice
intégré de la responsabilité d’un établissement. »
(NDde « F. »)

Ce sont parfois les membres de la direction eux-mémes qui ne respectent pas les
délégations établies et qui court-circuitent les membres de I'encadrement intermédiaire. Ce
comportement les discrédite auprés de leur équipe (fréquence : parfois).

« La hiérarchie n’est pas respectée par la Direction qui a pris I’habitude d’aller voir directement les
collaborateurs sans en informer leur responsable. C’est anormal. »
(un membre de I'encadrement de « T. »)

« La plupart des managers court-circuitent les responsables de service. Le chef d’atelier prend une
décision et d’autres responsables disent I'inverse. Cela discrédite le management. »
(un membre de I'encadrement de « T. »)

« Ona établides délégations pour les Directeurs d’établissement, maisj’aidi me battre pour qu’elles
soient appliquées. On a du mal a respecter ce qui a été établi. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Certains membres de I'équipe de Direction se retrouvent parfois directement en contact avec les
collaborateurs sans que I’encadrement n’en soit informé. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Certains réles créent des pouvoirs informels exubérants et génants face aux responsabilités et réles
formels. Certains pourraient méme penser qu’ils sont les éminences grises de I'organisation sans
pourtant avoir recu de mandat en la matiére. »

(NDde «T.»)

Nousavons pu par ailleurs observer que lorsqu’il y a délégation de la part du dirigeant, elle
estle plussouvent expulsée, c’est-a-dire que la tache déléguée par un dirigeant auprés d’un de ses
collaborateurs n’est plus du tout pilotée par le dirigeant. En effet, déléguer ne signifie pas ne plus
étre informé des avancées du projet et nécessite que le passage de relais se fasse dans de bonnes
conditions avecune possible formation a la réalisation de I'opération et I’établissement d’une liste
des opérations a accomplir par la personne délégataire. Enrichir les connaissances et les
compétences de leurs collaborateurs est un véritable challenge des dirigeants, et des managers en
général. Ladélégation suppose une réflexionimportante enamont :la préparation, les discussions et
la formation, alors que dans un premier temps les résultats peuvent ne pas étre au rendez-vous.
Déléguer signifie donc de « perdre du temps » en amont pour espérer en gagner en aval. Les
capacités de délégation permettront au dirigeant de progresser lui-méme.
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La délégation ne doit pas étre confondue avec la distribution de taches, qui consiste en une
répartition du travail entre des collaborateurs généralement d’'une méme équipe, ni avec une
donnée d’ordres qui suppose une acceptation inconditionnelle. Au contraire, la délégation peut se
définir comme un contrat entre un mandant (le plus souvent le responsable hiérarchique) et le
mandataire qui peutaccepterune partie ou la totalité de la tache ; la délégation est donc un contrat
en continuelle construction qui repose sur une négociation entre deux acteurs, au minimum (Savall
et Zardet, 2005).

Figure 43 : La délégation concertée, Source : Module Gestion du Temps, © Iseor 1989
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Or, nous avons observé que, dans la plupart des cas, la délégation n’est pas suivie d’'une
concertation entre les deux acteurs. Cet investissement en temps accordé par le délégant n’est pas
vain car il évitera de nombreux dysfonctionnements, notamment en temps supplémentaires et en
défauts de qualité qui nécessiteront a leur tour un temps de correction bien plus long que le temps
pris en amont, qui aurait pu les éviter.




Figure 44 : La délégation, un modele complexe du leadership, Source : RADON Bernard, « Guide du

leadership », Dunod, 2007, p229
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L'outil de I’éventail de délégation concertée est un moyen de formaliser par écrit les
différents degrés d’autonomie et de concertation entre le délégant et le délégataire. Il n’a pas pour
objectif de « fliquer » la personne mais bel et bien de la piloter. Ce pilotage se situe a la fois au

niveau de la délégation individuelle et collective.

Figure 45 : L’éventail de délégation concertée, Source : Module Gestion du temps, © Iseor 1991
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Figure 46 : Exemple d’éventail de délégation concertée, Source : Module Plan de Formation intégrée, © Iseor
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Une délégation efficace repose sur quelques régles simples. Tout d’abord, |a délégation se
prépare et requiert une réflexion en amont entre le mandant et le mandataire pour élaborer le
cahierdescharges de délégation et se posertoutesles questions utiles (responsable, recours...). De
plus, la délégation ne s'impose pas, elle se discute, se négocie et des sessions de formation sont
peut-étre nécessaires pour une réalisation dans de bonnes conditions du fait du délégataire. En effet,
silesfonctions ne sont pas clairement définies et s’il n’existe pas un climat de confiance, il estinutile
(voire dangereux ?) de déléguer. La délégation repose sur une cohérence de I’organisation et son
utilité doit étre comprise parle collaborateur qui ahérité de cette tache. Ensuite, il faut éviter le flou
et I'ambiguité en précisant bien les regles du contrat de délégation et en instaurant une concertation
plusou moinsréguliére, selonles opérations et le degré d’autonomie qui lui ont été accordés. Cela
suppose égalementde lapartdu délégantune planification de ses activités de contréle. Enfin, bien
gu’il faille étre précis, il ne faut pas chercher a tout planifier et codifier, ce qui peut apparaitre
comme paradoxal, maisle collaborateur doit prendre en main ses nouvelles taches, les enrichir et se
les approprier. Ladélégation est doncun enrichissement personnel, tant pour le mandant que pour
le mandataire.

5.3.1.3. Lescircuits de communication-coordination-concertation

Le nouveau dirigeant reprend également des rouages, des dispositifs de communication-
coordination-concertation, des outils et une maniére de se transmettre les informations. Il doit les
connaitre et les comprendre afin de pouvoir les utiliser correctement et efficacement. Il doit
exploiter ces circuits pour obtenir et diffuser un maximum d’informations qui seront utiles au bon
déroulementde sonintégration. Il doit se montrer particulierement vigilent lorsqu’il s’apercoit que
des informations n'arrivent pas jusqu'a la direction (fréquence : parfois).

« Dans certains secteurs, les problemes ne remontent plus qu’au niveau des directeurs-adjoints et
restent bloqués la. Du coup, iln’y a pas de solutions aux problémes. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Les cadres n’ont pas I'impression d’étre toujours entendus. L’information n’est pas toujours relayée
en Comité de Direction. On donne l'information a notre directeur mais il n’y a pas de suite. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Le Directeur général n’assistant pas a nos réunions territoriales, il ne peut pas y avoir de remontée
d’information. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Iln’ya pasbeaucoup decanaux etde circuits pour faire remonter les problémes ou les questions de
fond a la Direction générale. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

Par ailleurs, le manque de communication entre les services de I'entreprise peut s’avérer
étre un dysfonctionnement particulierement délicat et handicapant pour le nouveau dirigeant, mais
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également pour I'ensemble de I’entreprise qui va perdre en rapidité, en cohésion et en efficacité
(fréquence : tres souvent).

« Ily a un manque de transversalité entre certains départements d’assurance obligatoire et toutes
les fonctions de support, car finalement, a tous les niveaux hiérarchiques, les gens ne parlent pas
entre eux. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Ily a un manque d’interaction entre les services Techniques, Commerciaux et Marketing. On a
I'impression que ce sont deux univers différents. Cela impacte les résultats de 'entreprise et c’est
incompatible avec une politique orientée vers le client. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

« Ce n’estpasdans les habitudes du personnel de la société M. de travailler en transversal. Ils ne vont
pas transmettre une information a leurs collégues alors que cela aurait permis d’éviter de réaliser du
travail inutile. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Beaucoup deservices ne se parlent pas ou ne se transmettent pas les informations. Par exemple, on
a eu un avoirbloqué chez un client, la méme erreur s’est produite le lendemain et la semaine d’apreés,
et personne n’appelle la comptabilité. »

(un membre de I’'encadrement de « T. »)

« La synchronisation entre le Commercial, la Production, les services Qualité et Développement ne se
fait pas bien. Si je reviens avec un produit défectueux, je vais voir le service Qualité alors qu’il devraity
avoir des procédures plus efficaces. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Le manque de communication est tres flagrant entre les fonctionnels et les opérationnels. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Le service ressources humaines est injoignable. Cette absence de dialogue et d’échanges engendre
des erreurs majeures et des retards lors de la mise en place de la nouvelle organisation. »
(un membre de I'encadrement de « F. »)

« Il existe une défaillance de communication entre le siege et la périphérie ainsi qu'entre I'agence et
les services centraux. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« La culture du secret et la navigation a I'aveugle expliquent le phénomeéne de méfiance générale au
sein de l'entreprise. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)
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« Iln’y a pas de cohésion au Siége, chaque service est géré isolément par son chef. Il y a peu de
communication entre les services. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

Le nouveau dirigeant doit veiller a ce que les Comités de direction soient adaptés et
prennent des décisions. En effet, ce dispositif apour role de piloter la mise en ceuvre stratégique et
prendre des décisions en cas de difficulté et de dysfonctionnement rencontrés (fréquence : trés

souvent).

« L’encadrement fait remonter des informations et des probléemes mais il sent bien qu’iln’y a pas de
partage en Comité de Direction. On ne peut donc pas répondre aux besoins et les équipes sont
frustrées. »

(un membre de I'encadrement de « S. »)

« Historiquement il y a un gros souci de communication-coordination-concertation lié au Comité de
direction, qui ne montre pas I’exemple. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« La qualité des Comités est remise en cause dans le diagnostic. Une clarification de la répartition des
responsabilités au sein de la direction pourrait permettre de fluidifier ces dispositifs et de raccourcir
les délais de réalisation des projets. »

(HEM « S. »)

« Je suis frustré par rapport au déroulement des réunions de direction. Ces réunions dérapent,
personne n’est garant du sujet et seulement 20 a 30 % des sujets sont traités. »
(un membre de I’'encadrement de « M. »)

« J'aile sentiment de perdre mon temps pendant les réunions de la Direction élargie car elle permet
de reprendre des décisions qui ont été prises par ailleurs. La plupart du temps je ne m’exprime pas. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

« On n'a pas de lieu d'élaboration de la stratégie. Le Comité de Direction générale est plus un lieu
d'échange d'informations. »
(un membre de I'encadrement de « M. »)

« Les réunions de direction ne sont pas productives, elles ne débouchent pas surune prise de décisions
et elles ne mobilisent pas les bonnes personnes. Il manque des réunions stratégiques, ainsi que des
réunions regroupant les équipes commerciales. »

(HEM de « T. »)

« Il n’y a pratiquement aucune décision qui ressort des réunions de direction programmées. On a
beaucoup d’informations et trés peu de décisions. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)




« Les réunions de Direction générale ne font pas suffisamment 'objet de résolutions. J'ai parfois
I'impression de perdre mon temps dans ces réunions, car on laisse beaucoup de choses en suspens. »
(un membre de I’'encadrement de « M. »)

De maniere plusgénérale, a I’échelle de I’ensemble de I’entreprise, les personnes vues en
entretiens de diagnostics sont nombreuses a s’exprimer sur les réunions inefficaces (fréquence :
souvent).

« On fait des réunions toutes les semaines dans lesquelles on va bavarder. On passe d’un sujet G un
autre avec trés peu de fil conducteur, caron a tendance a placer des sujets qui n’ont pas de lien entre
eux dans les instances qui existent. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

« Les réunions de réduction des colts ne servent a rien. Trois par an suffiraient plutét qu’une par
mois. De méme, peu de choses intéressantes ressortent des réunions de production. »
(un membre de I'encadrement de « T. »)

« Les réunions territoriales ne sont pas satisfaisantes, elles ne font pas avancer les choses. Au mieux,
c’est un lieu oti descend l'information de la Direction générale. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Les réunions avec les membres du Siége sont trop informatives et pas assez constructives. La
Direction nous transmet beaucoup trop d’informations a ingérer sans forcément prendre le temps de
construire les décisions ensemble. »

(un membre de I’encadrement de « F. »)

« On ne peut pas discuter du fonctionnement de I'association avec la Direction générale pendant la
réunion mensuelle des Directeurs car cette réunion a pour seul objet la diffusion d'informations de la
part de la Direction générale. »

(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Les réunions impliquant la Direction générale et/ou les Directeurs d’établissements manquent
d’efficacité et laissent insuffisamment de place au dialogue. »
(HEM de « F. »)

A sonarrivée, le nouveau dirigeant doit comprendre les différents circuits et les modifier, les
améliorer s’il s’apercoit de certains dysfonctionnements qui peuvent affecter sa reprise
organisationnelle et la performance socio-économique de I’entreprise.

5.3.2. Gardien des normes dans un univers « tétranormalisé »

Les régles, les normes et les procédures dispensent I'individu de rechercher comment
exécuter une tache, quand entreprendre telle action, quel degré de performance rechercher, et
permettent d’encadreretde contrélerle comportement décisionnel des membres de I’organisation
(Savall et Zardet, 2005). De ce fait, selon cette approche, I'apprentissage dans la prise de décision est
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largement influencé par la structure organisationnelle. Confronté a un environnement porteur
d’opportunités et de contraintes, le dirigeant peut adopter un comportement stratégique plutot
réactif ou plutdt proactif. Des stratégies proactives consistent a exploiter les signaux faibles de
I’environnement, aen anticiperlesimpacts pourl’entreprise présentant des avantages au regard de
sa performance globale durable (Savall et Zardet, 2005).

Figure 47 : Stratégie réactive ou proactive ?, Source: Savall, Zardet, « Tétranormalisation défis et

dynamiques », 2005, p33
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Comment|’entreprise peut-elle développer et financer une stratégie qui intégrerait toutes
lesnormesdontelle estlacible ? L'entreprise doit obligatoirement intégrer les normes, produites
par son environnement, dans sa stratégie, son pilotage et donc dans sa prise de décision. Ces
normes proviennent de différentes sources et concernent sept grands domaines et sources (Savall et
Zardet, 2005) :

- Le commerce ;

- La comptabilité et la finance ;

- La qualité et I’écologie ;

- Le social ;

- Le sanitaire et la santé ;

- Les institutions publiques ;

- Les connaissances scientifiques.

Or, les différentes normes produites ne sont pas toujours compatibles entre elles. Plus cette
compatibilité estforte, plusl’intégration des normes parl’entreprise sera facilitée. Si ce n’est pas le
cas, le dirigeant va devoir faire des choix. Il peut enfreindre une norme pour pouvoir en respecter
une autre qu’il juge stratégiquement plus adéquate ; « piocher » tel élément d’'une norme
comptable ettel autre d’une norme financiére parexemple, quitteaétre eninfraction avecles deux
au bout du compte ; ou attendre d’é@tre surpris par un contréle et sanctionné pour mettre en place
une norme. Ces décisions ne se prennent pas seul et le dirigeant doit négocier avec les principales
parties prenantes de I’entreprise quelle comportement adopter. Ce risque d’infraction continue
engendre unrisque de découragement danslavocation de devenir dirigeant car il s’ajoute a toutes
les autres responsabilités |égales vues dans notre premiere partie. ll apparait ainsi que |’anticipation
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de ces normesreste le meilleur avantage concurrentiel et soit moins onéreuse qu’une intégration
imposée, sans préparation (Savall et Zardet, 2005).

Savall et Zardet (2005) prennentl’exemple du marché automobile pourillustrer leur théorie
de la Tétranormalisation. Alors que lesindustries américaines continuaient de produire de grosses
cylindrées puissantes, avecune consommation d’essence importante, les Japonais proposaient les
premiers véhicules hybrides, ainsi que des modéles peu gourmands de carburants, alors que
I’opinion publique commencait a prendre en considération le réchauffement climatique et avant
méme que lesbonus écologiques ne fassent leurapparition. Il en est résulté que Toyota est devenu
le premier constructeur mondial, alors que General Motors a fermé des usines aux Etats-Unis. En
plus de cette prise en compte des différentes normes que I’on pense susceptibles d’étre produites
ou attendues, la stratégie choisie doit tenir compte des facteurs de ses performances social e et
économique. Lastratégie de performance sociale a pour objectif principal de garantir, d’améliorer la
qualité de lavie au travail des personnels etleurbien étre au travail. Il a été démontré par I'lseor, et
ses milliers d’heures de recherches-interventions en entreprise, que cet investissement sera
accompagné d’une performance économique. Cette derniéere sera facilitée si la stratégie de
I’entreprise prévoitalafois desrésultatsimmédiats pourlatrésorerie, et des résultats de créations
de potentiel pour un développement a plus long terme, comme le montre la figure n°48 :

Figure 48 : Performance économique et sociale, Source : Savall, Zardet, « Tétranormalisation défis et

dynamiques », 2005, p151
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Ainsi, I’entreprise atoutintérétasurveiller son environnement normatif et I1égislatif afin de
pouvoiranticiperleurapplication. Lamise en ceuvre interne se faitatravers les régles et procédures
internes de I’entreprise. Or, sur le terrain, ces régles et procédures apparaissent souvent comme
étant inadaptées et les procédures administratives comme trop lourdes (fréquence : souvent).




« L’organisme a poussé a I'extréme les procédures. Par exemple, pour du matériel comme une
cartouche d’encre, il faut faire « un call info » au service informatique. Cela devient trés procédurier
et cela prend du temps. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

« On brasse beaucoup trop de papiers au niveau du service comptabilité et finance. Du coup, la
direction générale doit signer une pile de documents sans pouvoir tout regarder. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Le respect des régles est rendu difficile par des procédures trop lourdes, inadaptées, trop
nombreuses, non formalisées, en matiére de commande de matériel, de référencement des sous-
traitants ou de raccordement des clients a la Télésurveillance. »

(HEM de « S. »)

« Toutes les populations déplorent la lourdeur des procédures, leur manque de formalisation, de
clarté et derespect. L’incohérence des pratiques qui s’ensuit se traduit par un mécontentement et une
perte de clients. »

(HEM de « S. »)

« Des procédures manquent en matiére de contrat, d’archivage ou d’alimentation de la base de
données clients. Celles qui existent sont inadaptées, lourdes, complexes et non harmonisées et sont
peu respectées. »

(HEM de « M. »)

« Le processus de signature des achats n’est pas optimisé. Entre les signatures électroniques et les
bons pour accord, on signe trois fois un méme document. Il y a un aspect de lourdeur
administrative. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

Par ailleurs, un manque d'harmonisation des régles et procédures et de pilotage des régles
et procédures impacte la qualité du travail en équipe etlacommunication entre différents services. Il
ne suffit pas d’écrire de belles procédures, comme le demande la norme ISO par exemple, mais
encore faut-il mettre en place des dispositifs et des indicateurs pour veiller a leur respect, en
particulier par I’action de I’encadrement intermédiaire (fréquence : parfois).

« Les différentes interprétations des régles et procédures des responsables des différentes équipes
engendrent un manque d’harmonisation des pratiques, selon le personnel. »
(HEM de « S. »)

« Il manque des régles et procédures, notamment pour organiser la communication inter-service,
certaines ne sont pas respectées, et d’autres sont jugées lourdes au point de ralentir les délais de
traitement. »

(HEM de « M. »)
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« Les nombreuses régles et procédures de I'entreprise ne sont que des promesses sur le papier si elles
ne sont pas incarnées, enracinées et vivantes. Cela suppose une action managériale déterminée et
quotidienne. »

(NDde «S. »)

Le manque de réegles et procédures est également soulevé dans certains domaines
(fréquence : parfois).

« La société M. est une entreprise familiale avec peu de procédures de sécurité et plus de 15
accidents du travail par an. Il faut d’abord convaincre la téte sur ce point car ils n’ont pas I'habitude
de travailler avec des procédures. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Nous nesommes pas assez structurés. Or, avec 1 500 salariés, nous avons besoin de développer de
nouveaux outils et de nouvelles procédures. »
(un membre de la direction de « F. »)

« Ilmanque des procédures adaptées et simples pour le contréle des produits en amont, le
déclassement des produits, la livraison des commandes et la gestion des dossiers de ressources
humaines. »

(HEM de « T. »)

Les normes, regles et procédures peuvent constituer un frein ou un avantage concurrentiel
lorsqu’elles sont mises en place de maniére proactive, négociée et déléguée au sein de I’entreprise
par rapport a son environnement externe.

5.3.3. Lareprise organisationnelle sur nos terrains d’expérimentation

A partir des idées-clés qui sont apparues par le regroupement de verbatim exprimant des
dysfonctionnements organisationnels, nous proposons une définition de la reprise organisationnelle.
Il s’agit de la reprise de circuits hiérarchiques, de circuits de communication, de normes, de
méthodes de travail (en termes de délégation, d’innovation et de politique commerciale) et de
régles du jeu mis en place pour atteindre le niveau de performance socio-économique relatif
recherché, au sein d’un environnement « tétranormalisé ».

» Lentreprise de Textile (« T. »)

Le nouveau dirigeant doit poursuivre ses efforts d’assainissement de gestion de
I’organisation mais sans ajouter de dispositif spécifique a chaque fois car cela devient trés
chronophage. Il ne doit pas étre dans la tactique et dans la sérénité, ni tomber dans le piege de
vouloir aller trop vite, de maniere désorganisée.

La reprise organisationnelle du dirigeant a porté sur tous les secteurs de |’entreprise caril a
rapidementrejoint tous les dispositifs de I’entreprise. Lamise en place de réunions de sensibilisation
surl’ensemblede I’entreprise sur le sursaut immédiat nécessaire a été bénéfique car elle a permis




une prise de conscience de lasituation socio-économique réelle de I’entreprise, jusque-la peut-étre
minimisée par les anciens dirigeants. Le lancement d’un plan « Changement de Braquet » a eu de
nombreux impacts organisationnels et sur toute I’entreprise. Ce plan ambitieux et soutenu parla
Gouvernance, a pour objectifs majeurs la « détaylorisation » de laproduction, le meilleur pilotage de
la partie commerciale, lasortie de nouveaux produits grace a une recherche et développement plus
efficace et un systéme d’information plus fiable et proactif. Le nouveau dirigeant s’est occupé tres
tot des dossiers laissés a I’abandon par ses prédécesseurs, comme la présidence du Comité
d’Entreprise ou les rapports avec la Gouvernance.

Nous apparentons le scénario de reprise organisationnelle suivi a une révolution
organisationnelle en cours, au travers de |I’opération « Changement de Braquet », qui a entrainé la
mise en place de nouveaux dispositifs et de nouvelles méthodes de travail.

» La Fondation (« F.»)

Aprés une premiére période d’observation visant une meilleure connaissance et
compréhension de |’organisation, le nouveau dirigeant a lancé un groupe de projet intitulé
« nouvelle organisation », accompagné par notre équipe. L'objectif de ce groupe réunissant ses deux
adjoints, le Directeurde pole, le Directeurs des ressources humaines et le Directeur Qualité, est de
définirlanouvelle organisation de fagon concertée et méthodique, a partir d’'un certain nombre de
criteres et d’options mis en exergue lors d’un mini-diagnostic dysfonctionnel de cette équipe
restreinte.

La refonte de I'organigramme, pour savoir qui pilote qui, a été le premier gros chantier
organisationnel du nouveau dirigeant. Elle a été accompagnée par la définition des fonctions
hiérarchiques créées pour clarifier la nouvelle maniére de fonctionner et suivant une logique de
« décentralisation synchronisée ». Une des priorités du nouveau dirigeant est d’écrire de
nombreuses procédures et de mettre en place des contréleursinternes pour vérifier leur application.
Il lui semble que le développement du contréle interne, tel qu’il est appliqué dans le secteur
industriel, soitlaréponse « miracle » atous les problémes organisationnels existants. Il nous semble
gu’il est plus essentiel de formaliserle circuit des décisions et d’édicter clairement les régles du jeu
organisationnelles en termes de délégations, de circuits de communication-coordination-
concertation et d’indicateurs de pilotage.

Le dirigeantamis en place une démarche de tatonnement que nous pouvons rapprocher du
scénario de la recherche heuristique d’une nouvelle organisation, qui vise une transformation
profonde. Les différents scénarios mis en exergue pourlareprise politico-stratégique semblent donc
appropriés pour la reprise organisationnelle.

» Lentreprise de Sécurité (« S. »)

L'une des principales résolutions prise en Groupe de Projet horizontal est une rénovation
organisationnelle visant arééquilibrerle pouvoir entre directions fonctionnelles et opérationnelles :
« Je suis arrivé dans une société pilotée par un groupe Américain avec une organisation matricielle. La
difficulté est de coordonner cette logique avec celle du management socio-économique et les




hiérarchies. L’articulation entre ces deux logiques constitue un vrai challenge qui nécessite de réaliser
quelques ajustements. L’avantage de travailler sur ses dysfonctionnements et ses « process » est de
pouvoirles rendre trés fluides. » (entretienindividuel du dirigeantde « S. »). Cela s’est traduit par de
nombreux jeux d’acteurs motivés par un désir de prise de pouvoir et d’autonomie accrue, non
concertée etnon contrblée. Ce type de comportement opportuniste est accentué par I’éclatement
géographique des différents sites de I'entreprise. Le nouveau dirigeant s’est retrouvé dans une
position difficile. En effet, étant un financier a la base, il ne semble pas assez sensible aux enjeux
organisationnels et au caractére structurant d’un document récapitulant et fixant les nouvelles
réglesdu jeu. Il cherche avant tout le compromis et se montre un peu trop consensuel, ce qui peut
sembler normal dans un premier temps. Il a poursuivi et développé la mise en place d’'un
Observatoire des ventes ayant pour objectif de mieux fidéliser les commerciaux, dont les co(ts de
rotation —visibles et cachés —sont colossaux.

Le nouveau dirigeant a également choisi le scénario de reprise organisationnelle de la
recherche heuristique d’amélioration initiée suite au diagnostic, qui suit une méthodologie
rigoureuse et encadrée par notre équipe de chercheurs.

» La Mutuelle (« M. »)

Il reste certains points de faiblesse organisationnelle qui n’ont pas été traités par le nouveau
dirigeant, tels que le sujet de I’évaluation du managementinterne ou les relais hiérarchiques qui ne
se font pas. Ce probléme de vertico-transversalité est certainement plus fort depuis le départ de
I’ancien dirigeant, mais il a toujours existé. La répartition des responsabilités au sein du nouveau
Comité de Direction est peu claire, et nécessiterait certainement de faire un éventail de
délégation concertée entre le dirigeant et chacun de ses collaborateurs directs.

Des changements organisationnels ont été opérés, comme le projet de réorganisation des
horaires de travail qui esten cours, larefonte compléete du reglement de travail avecle syndicat pour
plus d’ouverture du service, ou I’évolution du contréle de gestion. Celaaméne quelques tensions
internes. De nouveaux dispositifs de communication-coordination-concertation (des réunions de
travail durant lesquelles des informations descendantes et ascendantes sont données et des
résolutions sont prises de maniére concertée avec les personnes présentes) ont été instaurés pour
améliorerlaqualité de service, notamment I’intensification des réunions d’équipe et lamise en place
d’entretiens individuels avec ses N-1.

Le scénario de reprise organisationnelle de « M. » est plutot celui d’une continuité
organisationnelle, avec cependant quelgues changements a la marge.

La reprise organisationnelle porte a la fois sur |’infrastructure et la superstructure et elle
peutengendrerune plus forte résistance au changement carelle touche al’organisation et au travail
guotidiendesacteurs de I’entreprise, ce qui, finalement, la rend plus visible que la reprise politico-
stratégique.
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5.4. Lareprise managériale

Manager, c’est fixer des objectifs et les évaluer. Le manager est également diffuseur de
messages, d’outils, de pratiques managériales au travers de son équipe et des autres managers. Le
dirigeant est un manager et son équipe est I’équipe de direction. A son arrivée a son poste, il va
reprendre un style de direction, qui est un facteuressentiel d’efficacité organisationnelle (Thévenet,
1992). Pour Burns et Stalker (1961), les caractéristiques du style de direction dépendent de :

- La proximité et I'intensité de contrble des agents ;

- Le degré de formalisation des consignes et des objectifs ;

- L'exigence en termes de maitrise du poste et des fonctions par le dirigeant lui-méme ;

- L’étroitesse ou la chaleur des relations avec les subordonnés ;

- Le temps passé aux taches de coordination, de contréle, de passation de consignes, de
régulation, d’énergie consacrée aux travaux de court ou long terme...

Si la reprise managériale englobe la reprise du style de direction, elle inclut également la
reprise du leadership du dirigeant, treslié au style de direction, comme nous |’avons démontré dans
notre premiere partie. Cette reprise du comportement de leader (voir la figure n°49) varie en
fonction de lasituation, de I’efficacité organisationnelle et des caractéristiques du dirigeant (Vroom,
1976).

Figure 49 : Le leadership selon Vroom (1976)
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Il existe donc une interaction entre la situation et les caractéristiques personnelles du
dirigeant. Attention cependant a ne pas confondre reprise d’un style de direction avec la reprise du
role de dirigeant (compétences, roles attendus). Le leadership est ainsi le résultat d’un systeme
d’interactions dans une situation et avec des personnes données (Thévenet, 1986). Il s’agit d’un
processus lié ala personne, aux attentes du groupe, alasituation, et qui estun aspect essentiel pour
I’efficacité de I’organisation. Concretement, la reprise du leadership va permettre au nouveau
dirigeant de construire son équipe de direction et son entourage professionnel, de vendre ses
projets et son plan de reprises et de mettre en place le mode de management souhaité.




5.4.1. Constructeur de son entourage professionnel

Un des dirigeants que nous avonsinterrogésouligne que le nouveau dirigeant doit s’entourer
de complices: « mon successeur doit reconstituer son équipe autour de lui. Une équipe qui
correspond a son profil et non au mien » (dirigeant de « P. »). Nous avons vu des « numéros deux »
quitterl’entreprise carils n’ont pas eu le poste de dirigeant auquel ils avaient postulé. Ce(s) départ(s)
au seindel’équipede direction engendre(nt) doncdes remaniements de cette équipe dirigeante qui
peut rejeter, de maniere passive ou active, ou accepter son nouveau N+1. C'est cependant
I’'ensemblede lanouvelle équipede direction, pilotée parle dirigeant, qui va devoirfaire ses preuves
(Lefebvre, 2005). Le nouveau dirigeant doit veiller a ne pas tomber dans les dangers du copinage
avec le reste de I’entreprise car cela augmente les risques de manipulation. Ce danger peut étre
écarté par la mise en place d’un éventail de délégation concertée avecles collaborateurs directs, qui
fixe les régles du jeu en termes d’autonomie et de délégation du pouvoir de prise de décision.

Selon Pelletier (1999), pour développerson leadership, il faut savoir développer une écoute
peu commune, étre attentif aux autres, tisser des liens de respect et de confiance, proposer un
projetsignifiantet savoirle négocier et le traduire dans|’action, tout en acceptant que ce projet soit
transformé. La capacité d’un dirigeant a acquérir de |’ascendant sur ses collaborateurs et
subordonnés est, en partie, sujette ason ouverture personnelle a accepter leur influence (Pelletier,
1999). A son arrivée, le nouveau dirigeant ne bénéficie pas de I’expertise et de la crédibilité de son
prédécesseur (Lefebvre, 2007).

La reprise du leadership implique la reprise de la capacité, propre a un individu et
relativement stable, d’exercer une influence sur d’autres personnes dans un groupe, une
organisation ou un domaine d’activité. Le changement de dirigeant crée un état d’attente aupres des
membres des organisations et des sociétés a I’égard de celui ou celle qui viendra les guider, les
dirigerouméme les sauver, car certains acteurs de I’entreprise ont une représentation du dirigeant
en tant que leader héros, que « semi-dieu » (Luc, 2010). Ce genre de personnage n’existe pas et la
déception peut étre importante. De plus, ce leadership est partagé, distribué entre les membres
d’une équipe,d’ungroupe, d’'uneorganisation viaun processus d’influence latéral et vertical dansles
équipesoulesgroupes qui ont I’autorité, la |égitimité ou la capacité de prendre des décisions (Luc,
2010). Si certains auteurs considerent que le leadership est une qualité intrinseque d’une personne, a
I’instar de Luc (2004, 2010), nous estimons que le leadership s’apprend et se développe car chaque
professionnel et gestionnaire a un capital de leadership qu’il se doit de développer et d’employer.
Luc (2004) met en avant sept stratégies pour développer son leadership :

- Se libérer du conformisme et rompre avec les attentes de leurs milieux, affirmer sa
différence et prendre des risques ;

- Tirer profit des marques de confiance, avoir et développer la confiance en soi ;

- Acquérir un mode d’apprentissage en T, avoir la volonté de comprendre en profondeur les
taches, les enjeux et les problémes que leurs responsabilités impliquent, avoir un
apprentissage latéral et fournir des efforts pour bien comprendre les aspects latéraux ou
connexes duproblémeoudu domaine en question, étre curieux et rechercher I’excellence ;

- Développer la résilience, sa capacité a se relever a la suite de situations stressantes et
pénibles, a surmonter des difficultés et les traumatismes vécus ;




- Accédera des personnes significatives qui ont une influence, telles un mentor, un coach, un
challenger, un passeur, un modéle ou un anti-modele ;

- Découvrir le sens et demeurerflexible, atraversle sensde sa vie, ses principes directeurs et
ses objectifs de vie ;

- Agircar c'est dans |’action que s’actualise le leadership.

Cette reprise de I'ascendant sur I’équipe de direction nécessite de connaitre I’état et le
niveau de cohésion de cette équipe avecquiil va particulierement collaborer, ainsi que leur réaction
suite au départ de leur ancien manager. En effet, dans certains cas, nous avons assisté a un
relachement de membres de I'entreprise depuis le changement de dirigeant (fréquence : trés

rarement) :

« Dans le Comité de Direction, certains directeurs ne prennent plus leurs responsabilités depuis le
changement de dirigeant, ce qui fait que la communication interne entre les services n’est plus
fluide. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

Le nouveau manager doit connaitre les conflits au sein de I'équipe de direction, voire avecle
nouveau dirigeant, afin de pouvoirles dépasser et créer de bonnes relations professionnelles et une
dynamique de travail vertueuse (fréquence : trés souvent).

« Le changement de Directeur de I'institution a fait ressortir au grand jour les tensions et les
problémes relationnels entre certains directeurs existant depuis des années. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Les relations entre la Directrice Régionale et un membre de I'équipe de direction sont trés tendues
ce qui perturbe les échanges en Comité de Direction. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Les tensions entre deux directeurs sont désormais publiques et certains chefs de service en
profitent pour ne pas mettre en ceuvre les outils du management socio-économique. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Iln’y a pas encore d’esprit d’équipe au sein de la direction. Iy a encore dans cette équipe de la
défiance et un clivage entre les membres de l'entreprise et de sa société sceur, parfois méme de
Fanimosité. »

(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Il existe un clivage entre les directeurs de I’entreprise, quisont trés politiques et peu opérationnels,
et ceux issus de la société sceur, plus petite, mais qui mettent les mains dans le cambouis. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Ily a des tensions entre les membres de la Direction générale. »
(un membre de I’'encadrement de « S. »)
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« Ily a des guerres inter-chefs au niveau direction. En dessous, on souffre et on attend le
vainqueur. »
(un membre de I’'encadrement de « S. »)

« Ily a un manque d’unité au sein de la Direction générale, on a l'impression d'une armoire électrique
de 100 000 volts. »
(un membre de I'encadrement de « M. »)

« Il existe un manque de cohésion et des conflits au sein de la direction. »
(HEM de « S. »)

Ces conflits peuvent engendrer un manque de coopération entre les membres de |I'équipe
de direction qui peut s’avérer nuisible pour la performance de I’ensemble de I’entreprise car des
informations ne sont pas correctementrelayées ou des stratégies individualistes priment surl’intérét
collectif. De plus, il peuty avoirun manque de clarté des missions de certains membres de I'équipe
de direction (fréquence : souvent).

« Le Directeur administratif et financier fait un peu trop cavalier seul, il ne prend en compte que I'avis
du Directeur général. Par exemple, il a voulu faire lui-méme le calcul du « full cost price », il a tout
réinventé et il a fait faux. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)

« lIn’ya pas de travail en équipe au sein de la direction et chacun défend sa stratégie individuelle. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Ilmanque a cette entreprise un socle solide et solidaire. C’est le probléeme majeur a résoudre
aujourd’hui. »
(un membre de la direction de « S. »)

« La plaie de cette entreprise, c’est qu’elle n’est pas arrivée a créer de la cohésion. »
(un membre de la direction de « S. »)

« Les départements de la direction générale sont tres cloisonnés, avec des objectifs qui ne sont pas
forcément cohérents les uns avec les autres. »
(un membre de I’'encadrement de « S. »)

« Ilmanque une certaine cohérence entre les Directions fonctionnelles. J'ai 'impression qu’elles ne
travaillent pas ensemble et qu’il n’existe pas de point de vue commun au sein du Siege. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« C’est dur de clarifier les tdches et missions derriére les intitulés de chaque membre de I'équipe de
direction, et certains s’approprient volontairement le travail des autres et le font a leur place. »
(un membre de I'encadrement de « T. »)
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« Le développement de projets communs et la négociation de régles du jeu pourraient certainement
contribuer a développer et pérenniser la coopération entre les membres de I'équipe de direction. »
(NDde «S. »)

Le manque de réactivité de I'équipe de direction dans ses prises de décision est un
dysfonctionnement majeur car cela crée une inertie et des risques de vulnérabilité stratégique ou
organisationnelle (fréquence : souvent).

« Ausein du Siége, nous ne savons pas qui fait quoi, il n’y a aucune visibilité. Chacun a un intitulé de
son poste mais nous pouvons étre amenés a faire d’autres téches que celles quisont prévues. »
(un membre de I'encadrement de « F. »)

« La direction n’est pas assez rapide pour remplacer les absents. Elle réagit quand on regoit des
plaintes des membres ou des prestataires, mais c’est trop tard. »
(un membre de I'encadrement de « M. »)

« Quand I'encadrement alerte la direction pour lui dire que les délais de traitement vont étre hors
normes, sa réactivité est mauvaise. Iy a peu de réaction ou trop tard. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Il faut faire des choix stratégiques rapides. J’ai envoyé une proposition d’orientation a la Direction
mais au bout d’un mois je n’avais aucun retour. Par la suite, j’ai recu une réponse sur des petits
détails mais pas sur la stratégie. C’est grave ! »

(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Dans tout le service Commercial, ily a de grandes difficultés a prendre des décisions rapides. Les
réponses de la Direction en termes de stratégie sont lentes et systématiquement instables. »
(HEM de « T. »)

« La direction n’est pas réactive aux alertes émanant de 'encadrement et n’est pas assez présente sur
le terrain. »
(HEM de « M. »)

Le nouveau dirigeant doit acquérir suffisamment de leadership et d’informations afin de
créer une équipe de direction solide, réactive, voire proactive, qui dépasse ses conflits pour une
meilleure cohésion et cohérence du mode de management, des messages diffusés et du pilotage des
projets organisationnels, politico-stratégiques et managériaux. Cette construction nécessite de sa
part beaucoup de pédagogie dans la vente de ses projets et de ses idées.

5.4.2. Vendeur pédagogue

Convaincre son entourage est une question de survie pour I’entreprise et la mise en ceuvre
de sa stratégie. Pourcela, le dirigeant, tout comme chaque managerde I’entreprise, peut mettre en
place une pédagogie inductive (Cristallini, 2009) qui consiste a attendre, observer et comprendre
avant de parleretde décider quoi que ce soit. Ensuite, il est important que le dirigeant explique les




choix qu’il a fait car les acteurs ont besoin de comprendre et d’avoir une visibilité de ce qu’ils font,
celalesstimule etdonne dusensaleurstacheset actions. Le terrain déplore en effettrop souvent le
manque d'explication de certains choix stratégiques (fréquence : parfois).

« On est encore dans une dynamique de réduction d’effectifs et de perte de compétences. Il y a une
volonté de fermer I'atelier de texturation de I'usine des A. Le probléme est que I'on n’explique pas
pourquoion veut faire cela. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Au-dela de la stratégie de conquéte, il y a une stratégie d’objectifs a partager mais on est dans
Iinconnu. Comment voulez-vous mobiliser les collaborateurs sivous ne partagez pas avec eux la
finalité de leurs objectifs ? »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

« La stratégie de I'entreprise n’est pas claire et les quelques décisions prises, telles que la réduction
des effectifs et la stratégie de conquéte, sont mal expliquées et ne sont pas suffisamment discutées
avec I'encadrement. »

(HEM de « S. »)

La vente est permise grace aux circuits de communication-coordination-concertation de
I’entreprise. Ces circuits peuvent étre horizontaux (entre les membres de I’équipe de direction) ou
verticaux (via le circuit hiérarchique), transversaux (entre différents services), ascendants ou
descendants. Les circuits verticaux représentent une force importante et ils permettent de diffuser
desinformations, de vendre des projets et de faire remonter les dysfonctionnements ou difficultés
rencontrés dansleur mise en ceuvre. Lorsqu’ils sont défaillants, du fait de leur organisation, manque
d’efficacité dans les prises de décisions ou de leur absence, cela peut nuire a la dynamique et isoler
certains services ou équipes, dont I’équipe de direction (fréquence : souvent).

« Lorsque je relaie des difficultés liées au service communication @ mon directeur, je ne suis pas sir
qu’ily ait un débat constructif au niveau du Comité de Direction qui me permettra d’avoir une
réponse adaptée. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

« La concertation avecla direction ne se fait pas en réunion de cadres. Par exemple, un cadre m’a dit
qu’il ne savait jamais, en sortant de réunion de cadres, quelles informations donner a son équipe. Au
final, il ne dit rien. »

(un membre de I'encadrement de « M. »)

« Ily a une absence de communication interne en général, la Direction et I'encadrement ne nous
communiquent aucun élément, si ce n’est par l'intermédiaire du compte-rendu du comité
d’entreprise. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)
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« Les gens ontdu mal a faire remonter les problémes qu’ils rencontrent et finissent par exploser d’un
seul coup. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Dans I'avenirla Direction générale auraitintérét a communiquer afin d’expliquer ce qui se passe au
sein des services fonctionnels. Aujourd’hui¢a manque. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Iln’ya pasassez de réflexion sur la courroie de transmission entre ceux qui réfléchissent au Siége et
ceux quile font dans les établissements. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« La communication-coordination-concertation entre la direction et 'encadrement est déficitaire. »
(HEM de « F. »)

La vente et la diffusion des projets et des décisions prises par le dirigeant et son équipe
doivent étre expliquées et relayées par des circuits et des dispositifs de communication-
coordination-concertation efficaces et adaptés permettant une descente et une remontée
d’informations et d’indicateurs, rapide et constructive. Par ailleurs, ces rouages permettent de
décentraliser et de diffuser le mode de management désiré par le dirigeant qui, comme pour la
politique, la stratégie et les choix organisationnels, en est le gardien, le défendeur et le vendeur
principal.

5.4.3. Gardien de I'idéologie et de la décentralisation du mode de management

Le dirigeant, entant que commandant en chef, chef d’orchestre etleader symbolique, est le
gardien de la loi et des régles du jeu politico-stratégiques, organisationnelles et managériales de
I’entreprise. Il enassure laformation, ladiffusion etl’évaluation, aidé parson équipe de direction et
I’ensemble des managers de I’entreprise. A son arrivée, un mode de management est en place. Tout
comme les deux autres reprises, il peut décider de le maintenir, le faire évoluer ou le transformer
radicalement, en particulier lorsque le mode de management et les pratiques managériales en place
sont remis en cause, ou jugés trop axés sur I’affectif (fréquence : trés souvent).

« Ily a trop de différences entre les valeurs affichées parl’association et ses pratiques réelles. Réduire
cet écart passerait par exemple par un traitement plus humain des départs, surtout des cadres. »
(HEM de « F. »)

« Le mode de management de la Direction générale insécurise les Directeurs d’établissements et les
membres du Siége, qui le percoivent a la fois comme autoritaire, impulsif, voire versatile, et trop
éloigné du personnel des établissements. »

(HEM de « F. »)
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« Le mode de management autoritaire est remis en cause. L'encadrement considere que la hiérarchie
du réseau n’est pas suffisamment impliquée dans son réle managérial et qu’elle ne prend pas assez
en compte la dimension humaine et le respect des personnes. »

(HEM de « M. »)

« Le mode de management oscille entre pratiques autoritaires et laxisme. Des personnes craignent
de s’exprimerouvertement, se sentent infantilisées et mises sous pression. Ces pratiques autoritaires
déstabilisent 'encadrement. »

(HEM de « F. »)

« Le mode de management est caractérisé, selon la direction et I'encadrement, par une insuffisante
prise de responsabilités de la hiérarchie et un manque de courage. L’encadrement ajoute que celui de
la direction est trop consensuel. »

(HEM de « S. »)

« Le mode de management de la Direction est intuitif et imprévisible. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« La Direction générale a un management expéditif ol les choses ne méritent pas d’étre expliquées. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

« La hiérarchie ne prend pas ses responsabilités pour régler les problémes et manque de courage. De
plus, encadrement et personnel font état de pratiques managériales trop hétérogenes. »
(HEM de « S. »)

« Les managers ne s’appuient pas assez sur leurs équipes, ils se retrouvent donc surchargés et cela
tend a « infantiliser » les collaborateurs qui deviennent de simples exécutants sans initiative. »
(NDde «S. »)

« Les relations avec le Siege manquent de professionnalisme parce qu’elles sont trop affectives. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Je ne sens pas au sein des services opérationnels du Siege de culture professionnelle, je sens du
copinage. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Le professionnalisme n’interdit pas d’entretenir des relations personnelles de qualité, bien au
contraire. Une conception humaniste des relations interpersonnelles n’est pas nécessairement
synonyme de copinage, de laxisme et de mollesse du management. »

(NDde « F. »)

Le nouveau dirigeant doit connaitre le niveau de management des personnes et des
activités et s’il est jugé insuffisant par les membres de I'entreprise, car alors ce sera un point
d’amélioration important a faire figurer sur son plan de reprises (fréquence : trés souvent).
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« Dans mon service ily a un noyau dur d’anciens qui sont la depuis trés longtemps et qui n’ont pas
été managés pendant quatre ou cinqg ans. Je suis leur troisieme chef en trois ans et demi, c’est un
contexte difficile. »

(un membre de I'encadrement de « S. »)

« On ne sent pas une volonté des personnes de s’occuper des uns et des autres. |/ n’y a pas de
mésentente, mais iln’y a pas de cohésion non plus. Cela se voit notamment au niveau des services
généraux. »

(un membre de I'encadrement de « S. »)

« J'aibeaucoup de management a faire que je ne fais pas suffisamment car il me manque des outils
et des supports pour animer mes réunions. Je fais une réunion de service par mois alors que mon
objectif est d’en faire une toute les semaines. »

(un membre de I'encadrement de « M. »)

« Je n’aipas suffisamment de temps pour m’occuper des membres de mon équipe ou pourassurer le
suivi de planification et d’organisation de leur travail, car je dois aussi gérer la ligne de production. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Notre Directeur commercial est débordé. Depuis son arrivée il y a cing mois, iln’y a plus de
capitaine dans I’équipe. Pour moi qui travaille a distance, c’est d’autant plus génant qu’il est
injoignable. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

« Notre Directeur général adjoint a une région énorme. Il a a la fois une fonction de développeur
politique pour le compte de I'association et une fonction 'accompagnateur des Directeurs sur les
structures. Je crois qu’il ne peut pas faire les deux. »

(un membre de I'encadrement de « F. »)

Il'y a trop de laxisme, trop de liberté laissée aux gens dans I'association. Du coup, les gens ont
tendance a faire les choses sans se relire, sans se contréler. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Le réle de I'encadrement n’est pas effectif : il réalise trop de tdches administratives et/ou d faible
valeur ajoutée et subit d’importants glissements de fonctions qui réduisent ses capacités de
pilotage. »

(HEM de « S. »)

« Certains responsables d’équipe ou d’activités semblent sous-estimer leur réle de management et de
pilotage. »
(NDde «S. »)

La décentralisation du mode de management estfacilitée par des outils et desindicateurs de
management, pilotés par chaque manager, dont le dirigeant fait bien évidemment parti. Il y a
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dysfonctionnement lorsqu’il y a un manque d'outils de management ou de contréle ou qu’ils sont
mal employés (fréquence : souvent).

« La forte spécialisation du travail et le manque d’outils et de méthodes de travail communs nuisent
au développement de la coopération, du travail en équipe et de la solidarité. »
(HEM de « T. »)

« Les cadres mettent en place des outils de management parce qu’ils sont contraints de le faire, mais
il n’y a aucune énergie déployée et donc les outils ne servent finalement plus a rien. »
(un membre de I'encadrement de « M. »)

« On fait du contréle pour faire du contréle, alors que cela ne sert a rien de faire des contréles s’ils ne
sont pas exploités. »
(un membre de I'encadrement de « T. »)

« Sur le plan du contrédle, il n’y a rien. Je peux signer n’importe quoi, engager 10 000 € et personne
n’aura rien vu au niveau de la direction générale. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Onn’apasla volonté de connaitre les temps consommeés, ce que colite la production. Cela n’est pas
dans les mentalités. »
(un membre de I'encadrement de « T. »)

« Dans la société X., il existe des modes opératoires de production alors que pour la société M. ily a
peu de formalisme. Par exemple, iln’y a pas de preuves que les contréles de mise en route sont
réalisés et il peuty avoir des erreurs de référence. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Il n’y a rien de formalisé au niveau du contréle et de I'évaluation des Directeurs. Sij’ai un souci et
que je veux le cacher, je peux le faire. Certains ont pris dans la caisse et rien n’a été fait pour éviter
que le probléme ne se reproduise. »

(un membre de I’encadrement de « F. »)

Le dirigeant est le contrbéleur final du niveau de performance managériale et socio-
économique de son entreprise. |l vend et diffuse les méthodes de travail, les outils et le mode de
management souhaité grace a son leadership, a son ascendant et aux circuits de communication-
coordination-concertation et hiérarchiques.

5.4.4. Lareprise managériale sur nos terrains d’expérimentation

A partir des idées-clés apparues et présentées ci-dessus, nous définissons la reprise
managériale comme la reprise d’outils, d’indicateurs qui permettent la décentralisation et le
partage du mode de management en place, ainsi que la reprise d’une équipe de direction a
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manager avec laquelle le nouveau dirigeant salarié va devoir construire de nouvelles relations
interpersonnelles authentiques et créer une nouvelle dynamique d’amélioration socio-
économique.

» Lentreprise de Textile (« T. »)

La Gouvernance asoutenu le changement de mode de management, désormais inadapté. Le
mode de management exercé parses prédécesseurs étaiten effet féodal etaengendré beaucoup de
déresponsabilisation au niveau des membres de I’'équipe de direction et de I’encadrement en
général. Ce changement, que I’on peut assimiler a une « révolution managériale », a provoqué une
forte rotation des membresde I’équipe de direction, peu habitués a piloter, prendre des décisions,
travailler en équipe et rendre des comptes.

Malgré les départs et les arrivées de nouvelles tétes, I’équipe de direction ne joue pas son
role. Cette équipe, laxiste, n’affronte pas les vrais problémes de management, les problémes de
comportement, elle manquede directivité et d’ascendant, elle éprouve des difficultés relationnelles
et elle ne communique pas de maniére authentique etloyale avec son responsable hiérarchique. Le
dirigeant n’a aucune information ni de visibilité sur ce qui se passe dans certains services de son
entreprise, notamment en ressources humaines et en finance. Il ne voit que les conséquences, a
savoirque les équipes sont mal managées. Sa « mission » de vendeurinterne, qui porte sur les outils
et les indicateurs, est loin d’étre terminée et bute contre un certain manque de loyauté
professionnelle a son égard. Le dirigeant doit désormais se recentrer sur ses piliers, de niveau N-1
mais également N-2. Ces piliers seront renforcés grace ala formalisation de projets individuels pour
chague membre de I’équipe de direction.

Le nouveau dirigeant a opté pour une révolution managériale car le mode de management
précédent était devenu obsoléte et inefficace, voire dangereux pour la survie-développement de
I’entreprise.

» L'entreprise de Sécurité (« S. »)

Les conséquences du changement de dirigeant sont essentiellement visibles au sein de
I’équipe de Direction. En effet, celle-ci a opéré un changement d’attitude flagrant, devenant plus
laxiste, passive, ne respectant plus certains engagements pris en Comité de Direction. Cette
déresponsabilisation, voire « puérilisation», a été un réel handicap dans la socialisation
organisationnelle du nouveau dirigeant.

Le plus gros défi managérial du nouveau dirigeant a donc été la construction d’une nouvelle
équipe de direction. Les membres de cette « équipe » (sur le schéma de I’organigramme tout du
moins) étaient en conflits ouverts et latents, manquaient de cohésion et de loyauté en ne respectant
pas les circuits de communication et de décision. La mobilisation de tous lors du Groupe de Projet
horizontal a fortement permis le renfort de cette cohésion, ainsi que leur capacité a travailler en
équipe, ausensnoble duterme. La principale difficulté du nouveau dirigeant de « S. » est de piloter
I’entreprise sans avoirtous les membres du Comité de Direction sous sa responsabilité hiérarchique
directe, puisque la moitié des membres a un autre patron. Il doit donc savoir naviguer dans les
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responsabilités du groupe pour avancer et discuter avec les bons patrons afin qu’il n’y ait pas deux
sons de cloche différents. Cela lui demande plus de temps pour étre sir que tout est bien
coordonné, que la stratégie est partagée et que tout le monde avance dans la bonne direction. Le
nouveau dirigeant envisage surtout ses roles sous I’angle du chef d’orchestre et du lien avec la
Gouvernance.

Le scénario de reprise managériale observé est celui de la continuité et de |’accélération de
I’implantation du mode de management socio-économique dans toute I'entreprise.

» La Fondation (« F. »)

Le nouveaudirigeant a rapidement détecté des non-dits entre les membres de I’équipe de
direction datant de plusieurs années. Il a conscience que I’équipe est a reconstruire grace a la
conduite d’un « mini-diagnostic » réalisé par notre équipe auprés de celle-ci. Le terme méme
« d’équipe » avait été rendu tabou et tres mal connoté par I’ancien dirigeant. Son successeur a
cherché a construire un « noyau dur », proche de lui pour I’appuyer.

Le nouveau dirigeant n’a pas cherché a comprendre réellement et sincerement le mode de
management socio-économique mis en place. Celaadéstabilisé les managers robustes eta enchanté
ceux qui ne voulaient (ou ne pouvaient) pas atteindre le niveau d’exigence partagé attendu par ce
mode de managementrigoureux. L'un destrois « numéros deux », puis le Directeur qualité six mois
plus tard, sont partis car ils ne souhaitaient pas travailler avec cette personne, trop éloignée des
valeurs de la Fondation selon eux.

Le scénario de reprise managériale adopté est celui de la continuité dans le management
socio-économique, dont nous soulignons néanmoins le risque important de perte de vitesse en
raison du manque de formation du nouveau dirigeant sur ce type de management complexe,
chronophage et demandeur d’énergie.

» La Mutuelle (« M. »)

Le nouveau dirigeant est en conflit avec un membre de son équipe de direction et le régule
par le contournement et non par la construction de son ascendant qui fait suite au changement
complet des relations interpersonnelles. Les tensions et passes d’armes publiques entre eux
inquiétentle reste de I’équipe etI’encadrement en général. La détérioration des relations entre les
membres de |I’équipe de direction a eu des effets sur le reste de I’encadrement qui s’économise et
profite du manque de cohésion etde I’état de défiance de la direction. Les regles formelles ne sont
plusrespectées, laprise de décision est nébuleuse, toutle monde donne son avis surtout. Ce conflit,
ainsi que le manque de dynamisme de I’équipe de direction entrainent des zones d’ombre dans le
pilotage de lamise en ceuvre stratégique et un manque de transparence de chacun d’entre eux. Seul
un dialogue ouvert permettra la construction d’une équipe de direction robuste et loyale.

Son scénario de reprise managériale est celui de la continuité du management socio-
économique et du renforcement du management de proximité de I’équipe de direction.
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Dans ce chapitre, nous avons mis en exergue trois types de reprise (voir la figure n°50)
gu’entreprend le nouveau dirigeantasonarrivée, ainsi que les trois types de scénarios qui s’ offrenta
lui.

Figure 50 : Les différentes reprises du dirigeant salarié

Reprise politico- Reprise Reprise
stratégique organisationnelle managériale

Pilote des circuits de
Choix de rupture, continuité ou communication-coordination- Constructeur d’une nowvelle
démarche heuristique concertation équipe de direction

Gardien des normes, régles et
procédures

Déterm| n et
décentralisation du mode de
management

Lien avec la gowvernance et les
parties prenantes internes et
externes

Garant d'une performance
économique et sociale

Mise en place et pilotage d'outils
et d'indicateurs de management

Décideur et pilote de lamise en
ceuvre stratégique

Pilote des circuits hiérarchiques
etde Forganigramme

La reprise politico-stratégique regroupe I’élaboration et le pilotage de la mise en ceuvre
stratégique, ainsi que les relations politiques que le dirigeant entretient avec la Gouvernance et
I’ensemble des parties prenantes internes et externes. La reprise organisationnelle comprend la
reprise descircuits hiérarchiques et de communication, et les regles du jeu a travers les normes de
I’environnement interne et externe. Enfin, la reprise managériale permet au nouveau dirigeant de
construire son entourage professionnel autour du mode de management, des outils et des
indicateurs choisis, vendus auprés des acteurs de I’entreprise et pilotés parl’ensemble des managers.
Pour ces trois reprises, le dirigeant peut choisirde continuer et reproduire la méme dynamique que
son prédécesseur ou au contraire, de faire complétement différemment de lui en menant une
« révolution » de changement. Le troisieme choix qui s’offre alui est celui du tdtonnementintelligent
et de la recherche de construction heuristique des orientations politico-stratégiques, et/ou
organisationnelles et/ou managériales a mettre en place.




CHAPITRE 6 : UNE INTEGRATION STRATEGIQUE ?

La conduite du changement de dirigeant est un projet stratégique. Dans ce chapitre, nous
cherchons a approfondir les spécificités de la socialisation organisationnelle du dirigeant, en
particulier durantlaseconde étape du processus de socialisation organisationnelle : I'intégration. Ces
spécificités entrainent l'introduction de notre concept d’intégration stratégique, plus ciblé et
répondant davantage aux besoins du nouveau dirigeant par rapport a I’intégration au sens large. En
effet, le nouveau dirigeant réalise un quatrieme type de reprise durant cette phase : celui de la
reprise du role de dirigeant. Nous proposons des outils visant a faciliter cette phase d’intégration
stratégique carla formalisation facilite I’apprentissage et le relais. Nous faisons un état de I’art des
procédures et des dispositifs qui peuvent étre instaurés au sein de I’entreprise pour favoriser
I’intégration stratégique, notamment la mise en place d’un tutorat et de laformation intégrée. Nous
faisons également le lien entre le concept de formation intégrée et les tactiques de socialisation
organisationnelle.

L'intégration est|’apprentissage et I’intériorisation d’un role organisationnel, articulé autour
de trois domaines de socialisation : le contenu du travail, le groupe de travail et le contexte
organisationnel (Lacaze et Perrot, 2010). Nous cherchons, dans ce chapitre, a mettre en exergue les
domaines de socialisation de I'intégration stratégique.

6.1. Ledirigeant :acteur de la performance socio-économique
6.2. Qu’est-ce qu’uneintégration stratégique ?
6.2.1. Définitions
6.2.2. Lesrisques post-arrivée et ses conséquences
6.2.3. Courbesd’apprentissage
6.3. Emergence d’un quatriémetype de reprise : lareprise duréle de dirigeant
6.3.1. Lescomposantes de lareprise durdle de dirigeant
6.3.2. Lareprise durdle de dirigeant surnos terrains d’expérimentation
6.4. Les dispositifs et les tactiques qui facilitent I’intégration stratégique
6.4.1. Lestactiques de socialisation organisationnelle
6.4.2. Lestactiquesindividuelles d’intégration stratégique
6.4.3. Le tutorat
6.4.4. La formationintégrée
6.5. Les outils qui facilitentl’intégration stratégique
6.5.1. Le Pland’Actions Stratégique Interne Externe (Pasintex)
6.5.2. Le Pland’Actions Prioritaires (PAP)
6.5.3. La Grille de Compétences et la Grille de Comportements
6.5.4. Le Produit Objectifs-Méthodes-Prestations (POMP)
6.5.5. Le Tableau de Bord de Pilotage Stratégique
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6.1. Ledirigeant:acteur de la performance socio-économique

Comme le souligne Bourguignon (1995), le terme de performance est largement utilisé sans
gue sa définition fasse I’'unanimité (voirle tableau n°36, ci-dessous). Selon Morin, Savoie et Beaudin
(1994), il existe quatre grandes approches théoriques de |’efficacité ou performance : une approche
économique, une approche sociale, une approche systémique et une approche politique. L'approche
économique repose sur la notion centrale d’objectifs a atteindre. L'approche sociale découle des
apports de I’école des relations humaines qui met I'accent sur les dimensions humaines de
I’organisation. Quinn et Rohrbaugh (1981) indiquent que cette approche ne néglige pas les aspects
précédents maisintegreles activités nécessaires au maintien de |’organisation. Pour cette raison, le
point central devient la morale et la cohésion au sein de I’entité considérée. Cette conception est
défendue par Bass (1952), qui considére les hommes comme |'ultime critere de valeur
organisationnelle. Néanmoins |’acceptation de cette hypothése dépend du postulat suivant :
atteindre les objectifs sociaux permet d’atteindre les objectifs économiques et financiers.

L'approche systémique est développée par opposition aux approches précédentes,
considérées comme trop partielles. Elle met en exergue les capacités de I’organisation : « 'efficacité
organisationnelle est le degré auquel une organisation, en tant que systeme social disposant de
ressources et moyens, remplit ses objectifs sans obérer ses moyens et ressources et sans mettre une
pression indue sur ses membres. » (Georgopoulos et Tannenbaum, 1957, p. 535). L’harmonisation, la
pérennité des sous-systémes au regard de |I’environnement du systeme entreprise sont alors
cruciaux. La derniére approche qualifiée de politique par Morin et al. repose sur une critique des
précédentes. En effet, chacune des trois approches précédentes assigne certaines fonctions et
certains buts a I’entreprise. Or, d’'un point de vue distancié, tout individu peut avoir ses propres
critéres pour juger la performance d’une organisation. Hall (1980) distingue deux voies majeures
pour concevoirlaperformance : I’approche par les buts (« goal achievement model ») et |’approche
par les ressources (« resource acquisition model »). Un troisieme modele, dit de |a satisfaction des
parties prenantes, est évoqué, mais considéré comme marginal.

Selon la théorie socio-économique de Savall et Zardet, la performance sociale et la
performance économique sont indissociables et représentent les deux facettes d’'un méme
phénomene : la performance socio-économique. La performance sociale se décompose en six
éléments : les conditions de travail, |I'organisation du travail, la communication-coordination-
concertation, la gestion du temps, la formation intégrée et la mise en ceuvre stratégique. La
performance économique est déterminée a la fois par des résultats immédiats et par la création de
potentiel. Lorsqu’uneentreprise conduit des actions d’amélioration des conditions de travail ou de
développement de la formation intégrée, elle accroit sa création de potentiel, ce qui montre les
fortesimbrications entre la performance sociale etla performance économique, schématisées dans
la figure n°51 ci-dessous.
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Figure 51: Performance économique et sociale, Source
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Tableau 36 : La définition de la performance selon le cadre théorique

Définition de la performance

Cadres théoriques sous-jacents

Degré d’atteinte d’objectifs

- rationnel économique
- relations humaines

Capacité d’acquisition de ressources

- systémique
- contingence

Satisfaction de groupes variés

- politique

Résultats obtenus par I’entreprise surles six

domaines de dysfonctionnements/d’actions

- socio-économique

Il apparait que le terme de « bonne performance » estrelatif au degré d’exigence fixé parle
dirigeantetl’entreprise, entermes d’objectifs, de ressources et de satisfaction. Apres avoir défini la
notion de performance, nous étudions le role du dirigeant par rapport a celle-ci. En effet, selon
Enrégle et Thiétart (1978), la fonction de direction, et donc du dirigeant, est d’écouter et d’orienter
lessubordonnés etles moyens de I’entreprise afin de progresser économiquement et socialement

(voirlafigure n°52).




Figure 52 : La fonction de direction, d’aprés Enrégle et Thiétart (1978)
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ascendante et une autre descendante. lls montrent les fortes exigences de lafonction de direction en
termes d’écoute et d’orientation, de court et long termes, de moyens matériels et humains, de
démarches d’action qualitatives et quantitatives, de gestion courante et prospective, d’analyse et de
synthése... Ce role de direction consiste, selon Bolman et Deal (1984), a la coordination et I’exercice
del’autorité ; la satisfaction des salariés et latenue d’un bon climat social ; le maintiende I’équilibre
social du groupe et la fonction symbolique de représentant du groupe mais aussi de fondateur de
mythes.

Le facteur majeurd’efficacité de I’entreprise est la responsabilité de la réussite qui pese en
priorité sur la direction, représentée par une personne ou une fonction (Thévenet, 1992). La
croissance est donc le résultat de la combinaison de facteurs favorables et de réles clés (Boissin,
Chalus-Sauvannet, Deschamps et Geindre, 2009), qui sont :

- LUenvironnement;
- Llinnovation;
- Lesressources et compétences du dirigeant.

La croissance de |'entreprise dépend de « la croissance stratégique du dirigeant et de
I'ensemble des composantes internes et externes de 'organisation. A I'image de ’'homme qui se
modifie constamment du fait méme de son propre fonctionnement, I'entreprise qu’il dirige est
également en perpétuelle transformation » (Sammut, 1996). La croissance est le résultat d’une
décision de gestion prise par le dirigeant. La dimension sociale est omniprésente dans |’orientation
stratégique, comme dans le processus décisionnel (Bollecker et Durat, 2006).

Selonlathéorie de I'intendance, le niveau de performance de I’entreprise est un reflet de la
singularité du dirigeant, d’ol une approche de la valorisation du dirigeant qui tend a souligner une
valeur spécifique du dirigeant (Donaldson et Davis, 1991). Le dirigeant joue un role important dans
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I’amélioration de la performance (Hambrick et Finkelstein, 1987) car il est susceptible d’influencer les
résultats de I’entreprise par ses choix, ses décisions et ses capacités managériales spécifiques
(Hambrick et Mason, 1984), de par sa position unique, ses compétences spécifiques et non
partageablesavecle reste de I’équipedirigeante (Daily et Johnson, 1997). Les facultés cognitives du
dirigeant ont une influence sur les choix stratégiques et |’efficacité de I’organisation (Hambrick et
Mason, 1984). Carpenter et Golden (1997) suggérent dans ce sens que le trait psychologique d’une
personne, qualifié de sensation de contrdle (« locus of control ») peut affecter la maniére selon
laquelle les dirigeants se pergoivent eux-mémes comme ayant une discrétion dans une variété de
situations. La sensation de controle reflete les perceptions d’'unindividu parlequel il contrélerait ou
serait contr6lé par son environnement.

Selonlathéorie socio-économique, le dirigeant pilote une équipe de direction qui elle-méme
pilote des collaborateurs et des moyens matériels et immatériels grace a des régles du jeu, a des
dispositifs de communication-coordination-concertation descendants et ascendants et a des
indicateurs qui permettent d’améliorer la performance socio-économique de |I’organisation. La
Gouvernance, en concertation avec son mandataire, veille au respect des orientations politico-
stratégiques et a I’atteinte du niveau de performance socio-économique attendu. Le style de
direction (lazone grisée surnos figures n°52, ci-avant, et 53, ci-apres) correspond donca lI'intégration
et a la mobilisation de I’ensemble des réles du dirigeant.

Figure 53 : Le besoin d’un réel pilotage des acteurs de I'entreprise et de sa performance socio-économique
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A son arrivée, le nouveau dirigeant hérite d’une situation, d’indicateurs de pilotage, d’un
style de direction et d’un niveau de performance socio-économique. Les personnes interrogées nous
confientles dysfonctionnements « génériques », notamment en termes de pilotage du changement
organisationnel, qui affectent|a performance socio-économiquede |’entreprise (fréquence: parfois).




« Pour l'instant, la nouvelle direction de I'entreprise s’occupe apparemment des autres services. Ils
s’occuperont peut-étre de la télésurveillance dans deux ans, s’il n’est pas trop tard... »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Nous ne sommes pas dans une organisation professionnelle, nous sommes plutét dans une petite
cuisine avec des aberrations grosses comme des maisons. »
(un membre de la direction de « M. »)

« La profonde remise en question que semble traverser la Fondation ne constitue pas une anomalie
mais une étape nécessaire dans le développement de toute organisation. »
(Non-dit de « F. »)

Piloter et manager des personnes peut étre rendu plus difficile en cas de conflits et/ou
d’ambiance morose et/ou de fortes inégalités entre les services de I'entreprise carceladétériore les
liaisons ascendantes, descendantes et transversales de I’organisation, et donc la cohérence de son
pilotage et la cohésion de son encadrement (fréquence : souvent).

« Les gens restent majoritairement négatifs dans cette institution, voire méme parfois revendicatifs,
ils font beaucoup de remarques a chaque proposition et s’autorisent des demandes injustifiées. »
(un membre de la direction de « F. »)

« L’opposition entre les directions fonctionnelles et les directions opérationnelles est encore réelle. »
(un membre de la direction de « F. »)

« L’ex-entreprise est un groupe avec des baronnies. C’est une boite constituée par des achats
successifs de sociétés. Iy a des alliances techniques et énormément de freins. »
(un membre de la direction de « S. »)

« Les gens n’arrétent pas de dire qu’iln’y a que des problemes dans I'entreprise et c’est déja un
probleme. C’est de pire en pire car cela a une forte influence sur I’optimisme général. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« C’est trop facile de dire que c’est la crise et que si on n’est pas content il faut aller voir ailleurs. C’est
difficile d’obtenir de bons résultats lorsqu’on tient ce langage. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« L'ambiance au sein de I'entreprise se détériore notamment du fait de la crise économique, des
rachats de sociétés et des difficultés de I'entreprise. »
(HEM de « S. »)

« La direction des affaires financieres a construit un systéme féodal. Autour d’elle il y a une cour de
gens extrémement bien rémunérés, avec une zone d’influence importante. D’ailleurs, on appelle
injustement « siege » le batiment de ce service. »

(un membre de la direction de « S. »)




« Il existe une incohérence et une iniquité des rémunérations qui sont injustifiées et hallucinantes. Il
y a les nobles et le reste de la population, avec un salaire de misére, comme avant la révolution
francaise. »

(un membre de la direction de « S. »)

Par ailleurs, le manque de motivation des acteurs peutinfluencer le niveau de performance
socio-économique de I’entreprise car ils ne se mobilisent pas et ne dépensent pas suffisamment
d’énergie dans le pilotage et I'utilisation des moyens alloués (fréquence : parfois).

« Le manque de motivation des salariés et d’esprit d’équipe limitent les performances de
I’entreprise. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Les personnes sont démotivées, elles se demandent si elles vont avoir droit a un nouveau plan
social, notamments’ily a un regroupement avecla société sceur. Je ne peux rien répondre, ni rien leur
jurer. »

(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Les faibles possibilités de promotion interne et le manque d’évaluation et de sanction accroissent la
démotivation de I'encadrement et du personnel. »
(HEM de « S. »)

Au-deladumanque de démotivation, le manque de qualité de services ou de produits nuit a
la performance de I’entreprise et asonimage de marque aupres de ses clients, ce qui engendre une
forte perte de la clientéle et une difficulté a conserver des clients (fréquence : trés souvent).

« Les membres se plaignent de la qualité du service du transport mais on n’a pas de moyens. On
fonctionne beaucoup avec des bénévoles, 250 environ, et avec trois salariés on ne peut pas faire
grand-chose. Entre nos ambitions et nos moyens, ily a un écart. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Le membre qui doit attendre trois semaines pour recevoir ses indemnités va peut-étre aller voir
ailleurs, la ot ¢ca prend moins de temps. Mon équipe me dit que des membres menacent de partir a
cause des délais de traitement trop longs. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Les délais de traitement sont trop longs. On ne peut pas se permettre d’avoir deux a trois semaines
de retard car des personnes en ont vraiment besoin. Je ne suis pas sdr que la direction s’en rende
compte, pour eux c’est des « cacahuétes ». »

(un membre de I'encadrement de « M. »)
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« Nous avons le taux de rebuts le plus cher, car nous avons tendance a ne contréler qu’en fin de
parcours. »
(un membre de I’'encadrement de « T. »)

« Plus de la moitié des produits ont des défauts de qualité importants, ce qui augmente
considérablement les colts de fabrication et de livraison et fait perdre des clients a I’entreprise. »
(HEM de « T. »)

« On est censé raccorder 500 a 1 000 clients par an alors qu’on en perd 9 000. Je ne sais pas ol on va
mais si on continue comme ¢a, dans deux ans l'entreprise ne sera plus la. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« La question quiinquiéte concerne I’érosion du parc client. Nous avons perdu beaucoup de clients et
nous en perdons encore apparemment. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« On a une perte de notre parc clients, et ce, concernant tous types de clients : petites et moyennes
entreprises, grands comptes et particuliers. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Parfois, nous avons jusqu’a 2 000 résiliations de contrats de clients. Or, nous avons le sentiment
que la direction ne prend pas les mesures pour redresser la situation, et ce, malgré les alertes que
nous faisons remonter. »

(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Le trafic de clients continue de diminuer car les clients partent. Cette situation est pesante pour
moi car je ne sais pas quoi en penser. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« Ily a une perte de motivation au service de télésurveillance avec la chute des clients et je ne vois
pas ol mettre I'énergie. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

« C’est bien de faire des membres mais il faut savoir les garder. Nous sommes une région trés
concurrentielle doncla pression « zapping » du membre est importante. Nous avons un probléeme de
fidélité a partir du moment ot des membres nous quittent. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Les personnes ne sont pas trés motivées. Elles se posent des questions, notamment par rapport a la
volonté des clients d’acheter des produits a base de polyester ou de verre, car cela fait deux ans que
I'on ne fait qu’arréter des contrats. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)




« Les dysfonctionnements de qualité sont un probléme majeur. Sur 15 clients représentant 50 % du
chiffre d’affaires, on a trois clients qui n’en peuvent plus. Tous les jours, un client frangais appelle
pour hurler et dire que I'on est des « laxistes ». »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

Un environnement économique fortement concurrentiel peut également affecter la
performance socio-économique de I’entreprise, notamment si cette derniére a adopté une stratégie
d’imitation ou réactive et non pas proactive, caralors elle subitles variations de son environnement
au lieu de les anticiper, voire de les initier (fréquence : parfois).

« Aujourd’hui, ily a moins de demande et beaucoup plus de concurrents sur le marché. Certains
pensent qu’ily a de la place pour tout le monde, c’est une connerie qui peut faire mourir
I'entreprise. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

« Aujourd’hui, nos concurrents ont le méme produit que nous, nous ne sommes plus leaders et ne
suivons pas I’évolution du marché en termes de demandes et d’innovation. Nous ne sommes pas
dans le coup et cela entraine notre mort a petit feu. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)

A contrario, une forte croissance peut également étre inquiétante si elle n’est pas maitrisée
(fréquence : trés rarement).

« Certains Directeurs d’établissement ont peur que I’Association perde son identité en raison de sa
croissance. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« La maitrisede la croissance de I'ensemble associatif est entravée parun manque de politiques et de
stratégies écrites, quiinduit ou entretient des pratiques individualistes et des jeux de pouvoirs

informels. »
(NDde « F. »)

Le dirigeant adoncun réle et un poids important sur la performance socio-économique de
I’entreprise qu’il dirige, qui peut étre affectée par certains dysfonctionnementsinternes au niveau de
la croissance interne et externe de I’entreprise. En effet, lestravaux de |'lIseor menés depuis plus de
30 ans ont misen exergue que les colits-cachés dus aux régulations de dysfonctionnements internes
et externe représentent environ 15 000 euros par personne et par an, dont 20 a 50 % peuvent étre
reconvertis en performance désla premiére année sous I'impulsion du dirigeant et des groupes de
projets menés. Ce role clé sur la performance et la survie-développement de I’entreprise octroie a
I'intégration du dirigeant un enjeu trés fort de réussite, nous parlons donc d’intégration
stratégique.




6.2. Qu’est-ce qu’une intégrationstratégique ?

Il s’agit d’'un nouveau concept dans la discipline de la stratégie qui prend en considération
les besoins de socialisation organisationnelle spécifiques du dirigeant, ce qui est surtout valable
durant la deuxieme phase. Comme nous le rappelle Pelletier (1999), il y a un caractére
particulierement singulier et personnel de I’apprentissage du métier de dirigeant. Un concept est
un élément de base qui permet d’élaborer une théorie. Il est abstrait et il représente des
phénomenes, des caractéristiques individuelles (Gavard-Perret, Gotteland, Haon et Jolibert, 2008).
Ces concepts sont « construits » et délibérément inventés par les chercheurs dans le but de faire
partie d’'une théorie danslaquelleils sontreliés ad’autres construits, ou spécifiés pour étre observés
et mesurables. Les concepts sont différents des objets concrets, car ils font partie du monde de la
pensée, ce sont des formes abstraites, des caractéristiques qui expliquent I’objet de recherche
(Gavard-Perret, Gotteland, Haon et Jolibert, 2008).

6.2.1. Définitions

Avant de proposer notre définition de I'intégration stratégique dans notre discipline de la
stratégie, nous faisons une revuede littérature surles définitions de I’intégration au sens large, puis
de l'intégration stratégique pour la discipline des ressources humaines. La proposition de notre
définition au sens stratégique constitue un de nos apports théoriques.

6.2.1.1.  Définition de I’intégration

La littérature nous propose quatre axes de définition. Selon la théorie de la socialisation
organisationnelle, définie dans notre chapitre précédent, I'intégration est « l'apprentissage des
ficelles » (Schein, 1988) d’'un métieretd’un contexte d’entreprise. Lasocialisation permet en effetde
« [...] apprécier les valeurs, les capacités, les attentes comportementales, et le savoir social essen tiels
pourassumer un réle organisationnel et pour participer comme un membre de I'organisation » (Louis,
1980).

Par I’action managériale, « 'intégration consiste a accompagner un nouveau salarié dans la
maitrise des aspects techniques de son emploi et dans la compréhension de son réle s’inscrivant dans
I'environnement culturel et social propre a I'organisation. L’intégration finalise la procédure de
recrutementdans une perspective de fidélisation du salarié a long terme, ou d’efficacité a court terme
pour les emplois et les missions de courte durée » (Lacaze, 2007).

Le troisieme axe propose une définition par rapport aux conséquences attendues d’une
intégration réussie, atravers desvariables de mesurede laqualité de I'intégration mais il n’y a pas de
définition directe.

Enfin, I'intégration, selon la nature des processus et des domaines de socialisation est
définie comme étant|I’apprentissage etl’intériorisation d’unréle organisationnel, articulé s autour de
trois domaines de socialisation: le contenu du travail, le groupe de travail et le contexte
organisationnel (Lacaze et Perrot, 2010).




Nousretenonsladerniere définition carelle nous semble étre la plus complete et qu’elle est
ancrée dans notre principal cadre théorique : la socialisation organisationnelle. Nous pouvons la
schématiser comme suit (voir la figure n°54), selon les trois processus qui la composent.

Figure 54 : Les processus de l'intégration, d’aprés Perrot et Lacaze (2010)
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Toujours d’aprés Lacaze et Perrot (2010), les objectifs généraux de l'intégration sont de
communiquer, fidéliser, créer un réseau interne et faciliter la prise de poste (voir le tableau n°37).

Tableau 37 : Les enjeux de 'intégration des nouveaux collaborateurs, d’aprés Lacaze et Perrot (2010)
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Les enjeux de lintégration d’un nouveau collaborateur sont donc la maximisation de
I’atteinte d’un niveau d’opérationnalisation et de performance et la minimalisation des risques de
départ, grace a une bonne compréhension et adaptation du nouvel entrant au sein de son
organisation, auprés de son responsable hiérarchique et de ses collégues.

6.2.1.2. Définition de I'intégration stratégique au sens des ressources humaines

La notion d’intégration stratégique est courante pour les chercheurs en ressources
humaines, notamment pour Beer, Spector, Lauwrence, Mills et Walton (1984) ; Besseyres Des Horts
(1988) ; Boxall et Purcell (2003) ; Fombrun, Tichy et Devanna (1984) ; Guest (1987). Depuis le début
des années 1990, c’est I'une des conditions de I’approche stratégique des ressources humaines
(Schuler, 1992 ; Boxall, 1994 ; Purcell, 1995 ; Becker et Huselid, 2006 ; Becker, Huselid, Pickus et
Spratt, 1997 ; Guest, 1997). Elle est définie comme étant I'intégration des politiques et des
pratiques de gestion des ressources humaines et de la stratégie générale qui doit permettre ala
fonction ressources humaines de contribuer pleinement au succés des entreprises. C'est donc « /e
degré avec lequel les probléemes relatifs a la gestion des ressources humaines sont intégrés dans la
formulation de la stratégie d’entreprise » (Brewster et Larsen, 1992, p.411-412). Une bonne
intégration de la ressource humaine a la stratégie doit permettre la mise en place de pratiques
performantes qui sont alignées sur les buts recherchés.

Des mesures de I'intégration stratégique et de la décentralisation existent dans le champ des
ressources humaines (Brewster et Larsen, 1992 ; Budhwar et Sparrow, 1997 ; Brewster, Larsen et
Mayrhoffer, 1997). Pour mesurer I’intégration stratégique, ces auteurs utilisent trois indicateurs :

- Leresponsable des ressources humaines est membre du comité de direction ;
- Il existe une politique définie de gestion ressource humaine ;
- Leresponsable des ressources humaines est impliqué dans la formulation de la stratégie.

Dans la discipline des ressources humaines, ce qui rend I'intégration stratégique, c’estla prise
en charge du processus d’intégration par le service ressources humaines, de maniéere corrélée ala
stratégie eta la politique de I’entreprise. Ce sont les personnes qui assurent cette intégration qui la
rendent stratégique et non pas ses enjeux.

6.2.1.3. Définition de I’intégration stratégique au sens de la stratégie

Les dirigeants que nous avonsinterrogés nous ont expliqué la pression que leurimposaient
leur entourage et leurs collaborateurs (fréquence : parfois).

« Le dirigeant est supposé étre compétent, avoir un vernis dans tous les domaines puisqu’il est
responsable de tous les domaines, ce qui est impossible. Il doit donc préserver une disponibilité
intellectuelle pour s’entourer a I'intérieur, comme a I'extérieur de I'entreprise, de personnes ayant des
compétences clés. »

(dirigeantde « T. »)
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« Une des caractéristiques des dirigeants, est que les personnes attendent de lui qu’il sache tout. »
(dirigeant de « A. »)

« Un dirigeant qui n'est pas a la hauteur génére des dysfonctionnements trés importants et peut
détruire la cohésion d'une équipe en quelques mois. »
(dirigeantde « N. »)

Les attentes des membres de I’entreprise envers leur dirigeant sont donc tres fortes et la
durée de son intégration apparait trés courte et intense car il va devoir étre compétent pour un
nombre important d’opérations, au risque de créer des dysfonctionnements importants, pouvant
affecterlaperformance socio-économique de son entreprise. En adaptant la définition de Lacaze et
Perrot (2010), nous définissons l’intégration stratégigue comme étant I’apprentissage et
I'intériorisation d’un rdle organisationnel stratégique, articulé autour de trois dimensions de
socialisation et de trois types de reprises : politico-stratégique, managériale et organisationnelle.
Pour chacune d’entre elles, le dirigeant a les trois scénarios de reprise qui se présentent. Les trois
types dereprises représententainsilestrois dimensions de I'intégration stratégique. Nous pouvons
alors schématiser ce concept ainsi dans notre figure n°55:

Figure 55 : Trois dimensions de l'intégration stratégique du dirigeant
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Pour qualifier I'intégration d’intégration stratégique, tout comme nos confreres des
ressources humaines, nous proposons d’utiliser trois indicateurs :

- La personne intégrée est membre du Comité de direction et est mandatée par la
Gouvernance ;

- La personne intégrée est impliquée dans I’élaboration et le pilotage de la mise en ceuvre
stratégique ;

- Lintégration de la personne qui arrive a des conséquences sur la performance socio-
économique de I’entreprise ou de I’organisation.




Elle concerne donc uniquement le dirigeant car le mandat de la Gouvernance exclut les
membres du Comité de Direction. Dans ce sens, la seconde phase de la socialisation
organisationnelle pourle dirigeant devient la phase d’intégration stratégique, comme le montre la
figure n°56.

Figure 56 : La seconde phase de la socialisation organisationnelle du dirigeant : I'intégration stratégique
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Puisque cette intégration stratégique a des conséquences sur la performance socio-
économique de I'entreprise, alors il convient d’en étudier les risques d’échec.

6.2.2. Les risques post-arrivée et ses conséguences

Nous analysonsles risques d’échec mis en exergue pour la reprise d’entreprise afin de voir
s’il y a des similitudes avec notre objet. Selon une étude de la CCIP sur la transmission réalisée en
2008, I’absence de solution de reprise d’entreprises équivaut chaque année a la perte de 40 000
emploisen France. De plus, le constat est alarmant : plus d'une transmission sur cing échoue avant
six ans. Selon Deschamps (2000), les principales causes d’échec des reprises se résument a:

- Une surévaluation du prix de I’entreprise rachetée ;

- L'incompétence du repreneur en matiére de gestion ;
- L'opacité du marché transmission et de la reprise ;

- Un mauvais management de la reprise.

L'enquéte de la BDPME (1998) met, en effet, en évidence plusieurs facteurs d’échec : un
endettement trop lourd, une surévaluation du prix d’acquisition de la cible, un manque de
préparation de I’opération, des difficultés d’information, une expérience du repreneur insuffisante
du secteurdelacible, des problémes de gestion de I’entreprise apréslareprise... L'enquéte réalisée
en 1993 par la SOFARIS met en exergue comme facteurs d’échec de la reprise : I'incompétence du
repreneur, une surévaluation de I’entreprise compte tenu d’éléments inconnus lors de I’évaluation
du dossier, le manque de probité du vendeur ou de I'acquéreur, des problémes liés au personnel,
une mauvaise conjoncture économique et la vulnérabilité stratégique de I’entreprise (Deschamps,
op.cit.). Le repreneurdoit doncvérifier lacohérence de son projet aux regards de ses compétences,
de ses souhaits, des caractéristiques de lacible identifiée et de la cohérence du projet du cédant.
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« La continuité doit étre favorisée afin de préserver le réseau relationnel : employés, clients,
fournisseur... Parexemple, le risque est trés limité pourles transmissions familiales ou pour un ancien
salarié de I’entreprise qui ont deux fois plus de chances de réussite qu’un repreneur extérieur. La
présence du cédant est également une facon d’éviter les situations de rupture. Une expérience
antérieure du secteur de I’entreprise doit étre également recherchée car elle joue un réle essentiel.
Un repreneur qui ne connait pas le secteur a une fois et demie plus de risques d’échec dans les
secteurs de l'industrie, des transports, du commerce de gros, du BTP et des services aux entreprises. »
(www.cession-entreprise.com). Dans certains cas, le profil méme du repreneur peut engendrer une
situationd’échec. Le repreneurdoit vraiment étre conscient de ses forces et de ses faiblesses et caler
sesrecherchesenfonction de son savoir-faire. Selon une étude d’Oséo consacrée a la transmission
des petites et moyennes entreprises, réalisée en 2005 sur un échantillon représentatif de 3 000
dossiers garantis, si la formation du repreneur ne joue pas de réle dans les facteurs de succes, en
revanche la connaissance du secteur s’avere primordiale : en effet, unrepreneursans expérience du
secteur voit les risques d’échecs augmenter de 50 %. Le chiffre est significatif. A I'inverse, une
connaissance du secteur réduit le risque moyen d’échec de 10 %. La situation professionnelle
antérieure est également un pointclé pourle succes de I’opération, soulignentles auteurs de I’étude
d’Oséo. Ainsi, une fonction de dirigeant ou de gérant dans le méme secteur diminue les risques de
présde 40 %, alors qu’une simple expérience de cadre les augmente de 14 %, toujours parrapport au
risque moyen d’échec. Cette étude confirme que les transmissions familiales demeurent les moins
risquées (un risque diminué de 70%) ; a I’opposé, un repreneur extérieur a I’entreprise connait un
risque d’échecaugmenté d’un quart. Le nombre d’échecs post reprise sont consécutifs a des audits,
et a des diagnostics qui n’ont pas été assez poussés, ou sont liés au financement.

Pour le dirigeant salarié, le risque d’échec ne se situe pas au niveau du financement.
Cependant, une résistance forte au changement peut étre un frein a la conduite du changement de
dirigeantetunfreinalaqualité etala rapidité de lasocialisation organisationnelle du dirigeant. Les
risques d’échec des reprises vues ci-dessus peuvent étre adaptés pour le dirigeant salarié comme
suit :

- Le manque de transmission du pilotage de la mise en ceuvre stratégique ;

- Le manque d’adéquation entre I’expérience professionnelle du nouveau dirigeant et les réles
et compétences attendus ;

- Le manque de connaissance de I’environnement interne et externe ;

- Le manque de transfert managérial et organisationnel ;

- La mauvaise gestion de I'intégration stratégique du nouveau dirigeant ;

- L'opacité du mandat entre lui et sa Gouvernance.

Afinde limitercesrisques, le dirigeant peutadopter une conduite du changement « douce »
et unréel managementde transition, méme en cas de « révolution » pour un ou plusieurs types de
reprise. Les conséquences de I'intégration stratégique peuvent devenir un avantage compétitif si lors
du changementde dirigeantil n’y a pas de période de vulnérabilité stratégique (nous ne parlons pas
d’instabilité) et en cas de conservation du capital des connaissances politico-stratégiques,
managériales et organisationnelles. En effet, des travaux montrent la valeur économique de la
connaissance. « La bataille de la compétitivité des entreprises se joue surleur intelligence, c’est-a-dire
sur leur capacité de combiner les savoirs de leurs membres et de leurs réseaux, autrement dit de leurs




ressources matérielles et immatérielles. » (Bayad et Simen, 2003). La capitalisation des
connaissances fait émerger trois phases. La premiere est I’ « approche basée surles ressources »
(Penrose, 1959) pour laguelle entreprise subit une perte de capital lorsqu’un employé capable (c’est-
a-dire dont les services interviennent dans le processus de production) quitte I’entreprise. La
connaissance a ainsi une valeur économique comme toute ressource matérielle. Ensuite, le
répertoire de connaissances et des routines organisationnelles (Nelson et Winter, 1982) car les
routines sontle siege des connaissances au-dela de toute formalisation. Enfin, la capitalisation des
connaissances lors de changements organisationnels (Drucker, 1993 ; Pralahad et Hamel, 1995 ;
Nonaka et Takeuchi, 1995).

Les enjeux de l'intégration stratégiques sont donc de créer des conditions de facilitation du
transfert des connaissances politico-stratégiques, managériales et organisationnelles, de transférer
les ressources matérielles et immatérielles et d’améliorer (ou de stabiliser tout du moins) la
performance socio-économique. Le transfert de cette connaissance et de cette compréhension est
donc de niveau tacite et explicite.

6.2.3. Courbes d’apprentissage

Il existe différentes courbes d’apprentissage selon si la compétence est de nature tacite ou
explicite. Une compétence est tacite lorsqu’elle n’est pas ou peu formalisable, lorsqu’elle renvoie
aux expériences, aux connaissances individuelles (Von Krogh, Ichijo et Nonaka, 2000). Une
compétence estspécifique si elle aété développée pour une offre, une fonction ou une transaction
particuliére. C’estle caractére d’interdépendance avecd’autres acteurs qui définit cette dimension.
Plus le caractere tacite, complexe ou spécifique des compétences stratégiques est marqué, plus la
compétence sera difficile a imiter, de fagcon rapide ou sans surcolt important pour les concurrents
(Hamel et Prahalad, 1994). Dans le cadre d’un changement de dirigeant, d’une transition, il est
importantde distinguerles compétencesfaciles ou non atransférera un successeur. Pour cela, nous
nous appuyons sur la taxinomie de Winter (1987), (voir le tableau n°38).

Tableau 38 : Taxinomie des compétences, d’aprés Winter (1987)

Difficile a transférer Facile a transférer
Tacite Explicite
Impossible a enseigner Possibilité de I’enseigner
Non articulée Articulée
Non observable dans I’action Observable dans I’action
Complexe Simple
Elément d’un systéme Indépendante

A partir de cette dichotomie, nous proposons deux courbes d’apprentissage, une pour les
compétences faciles atransférer et une seconde pour celles qui sont difficiles atransférer, comme le
schématise la figure n°57.




Figure 57 : Deux courbes d’apprentissage
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L'évolution du style de direction peut porter sur les méthodes de travail (Kepner et Tregoe,
1985) visant a développer des méthodes d’analyse, a repérer des problémes ; sur les attitudes
(communication, travail en groupe, prise en compte de I’environnement, des salariés) ; sur des
comportements (apprendre a parler, a conduire une réunion) et sur des réles (définir ce que doit
faire la personne, faire évoluer les structures...).

Nous identifions et nous distinguons dans un premier temps les différentes compétences
mises en exergue dans notre chapitre 2, selon la taxinomie des compétences la plus connue et
ancienne qui est celle du tacite/explicite.

6.2.3.1. Lescompétences faciles a transférer

Parmila liste des opérations identifiées dans notre second chapitre, celles qui apparaissent
comme étant « faciles » a transférer, selon les critéres de Winter, sont :

- Faire respecter la discipline, le réglement intérieur, la convention collective, la loi ;

- Connaitre le droit du travail, social, civil et pénal ;

- Représenterl'entreprise en interne et en externe ;

- Transmettre les informations ascendantes et descendantes entre la Gouvernance et les
membres de I'entreprise ;

- Répartirl'ensemble des ressources de mise en ceuvre stratégique ;

- Communiquer et expliquer la stratégie ;

- Coordonnerlesressources etles énergies pourtenirles délais et atteindre laqualité voulue ;

- Piloterlamise enceuvre stratégique et les projets grace a des dispositifs et des indicateurs
de pilotage ;

- Contréler et évaluer le respect des résolutions et des engagements pris ;

- Apprendre une langue étrangeére particuliére, utile pour communiqueravecdesclients et/ou
fournisseurs ;

- Comprendre les aspects techniques des biens et services produits et/ou vendus.
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Nous considérons comme plus « facile » de transférer le fait de faire respecter les regles du
jeu de I’entreprise grace aux outils, aux indicateurs, aux normes et aux procédures en place.

6.2.3.2. Lescompétences difficiles a transférer

Les opérations restantes sont donc plus difficiles a transférer car elles sont plus éloignées
d’un outillage potentiel que les précédentes. Il s’agit de :

- Arbitrer et décider les normes et les regles du jeu de I'entreprise ;

- Vendre sesidées, ses projets aux parties prenantes ;

- Assurer le mandat confié par la Gouvernance ;

- Jouerl'interface politique entre la Gouvernance et les membres de I'entreprise ;
- Formaliser lavision stratégique, le gouvernail stratégique a court, moyen et long termes ;
- Surveiller et comprendre I'environnement interne ;

- Assurerlaveille stratégique, technologique, humaine, politique, managériale ;
- Manager I'équipe de direction selon le mode de management choisi ;

- Développerles compétences des membres de |'entreprise ;

- Animerdes réunions ;

- Animer des séminaires stratégiques.

Il est en effet, plus difficile de transférer des opérations plus « créatives », de management et
d’animation qui s’apprennent sur le terrain, a force de pratiques.

Chaque role attendu comporte a la fois des opérations faciles et difficiles a transférer. Le
nouveau dirigeantadoncbesoin d’apprendre ces opérations et ces routines organisationnelles. Pour
ce faire, le knowledge management et le management des connaissances conseillent la mise en
place de dispositifs. Sile nouveau dirigeanta besoin d’un transfert de compétences inhérentes aux
réles du dirigeant, alors il procéde a un quatrieme type de reprise : celui de la reprise du réle de
dirigeant et de ses compétences et comportements attendus.

6.3. Emergence d’un quatriéme type de reprise : la reprise du réle de dirigeant

Toutes ces compétences et ces connaissances atransmettre engendrentlareprise du réle de
dirigeant. Elle n’est pas «incluse » dans les trois autres reprises comme nous en avions fait
I’hypothése dans un premier temps, mais elle constitue un véritable processus de reprise
« indépendant », a part entiére. Cette reprise est également plus diffuse dans le temps.

6.3.1. Les composantes de la reprise du rble de dirigeant

La reprise duréle de dirigeant s’effectue a la fois lors de la phase de socialisation anticipée
et celle d’intégration stratégique puisque le nouveau dirigeant formule des attentes du role du
dirigeant avant méme sa prise de poste, puis il les confronte a la réalité de son métier. Elle
correspond a la reprise des cing roles mis en exergue dans notre troisieme chapitre. La reprise des




différentsréles doittenircompte d’un certain nombre de dysfonctionnements qui leur sont liés qui
nous ont été rapportés sur le terrain, lors des diagnostics réalisés.

La reprise du r6le de commandant en chef par le dirigeant doit faire évoluer le manque de
concertation entre I'équipe de direction et les autres membres de I'entreprise et la trop forte
centralisation des décisions au niveau du dirigeant (fréquence : trés souvent) :

« Le manque de concertation de la direction avec les cadres, sur les heures supplémentaires et les
divers ajustements qui en découlent, a créé une incompréhension générale avant la sortie de la note
définitive. »

(un membre de I'encadrement de « M. »)

« La direction impose les choses a I'encadrement, elle ne lui demande pas de collaborer. Il n’a pas le
choix, tout est verrouillé. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

« La direction prend des décisions surla communication en 'absence des membres du service. Tout le
monde souhaite impliquer la communication dans les projets et tout le monde a des idées sur la facon
de faire, mais aucune n’est formalisée. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Le compte rendu de la réunion territoriale est visé par la Direction générale sans aucune
concertation avec les participants a ce dispositif. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Aucun support formel ne permet de réaliser la liaison entre les établissements et le Siege. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Le Directeur généralm’a proposé un poste sur un autre établissement sans concertation avec mon
responsable hiérarchique. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Le déficit de concertation avec la Direction générale entraine une certaine démotivation. »
(HEM de « F. »)

« Les décisions sont prises en haut lieu et sont ensuite expédiées sans préparation sur les Directeurs
d’établissement. Cela ne facilite pas leur adhésion aux décisions. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Ily ad’uncotétrop d’autonomie des personnes pourla production du fil et les achats et, d’un autre
cété, il n’y a pas suffisamment de délégation de la part de la Direction. »
(HEM de « T. »)




De plus, le manque de courage de I'équipe de direction peut étre un frein pour la survie-
développementde I'entreprise s’ilempéche laprise de décision parl'équipe de direction nécessaire
(fréquence : parfois).

« La direction devrait pouvoir dire les choses directement. Elle est trop consensuelle et ne veut
frustrer personne mais au final ¢a donne des ambigiiités. »
(un membre de I’'encadrement de « T. »)

« Une personne de l'institution a manifestement un probléeme d’alcoolisme au point qu’il faut
absolument I'aider. L’équipe de Direction connait ce probleme depuis des années, mais c’est un cas
quin’a jamais été traité. »

(un membre de I’encadrement de « F. »)

« La gestion des personnes et des cas difficiles n’est pas le point fort de notre organisation. Ily a des
personnes tres compétentes et quelques canards boiteux auprés desquels personne n’intervient ce
quicrée une certaine iniquité. »

(un membre de I’encadrement de « F. »)

« L’'organisme continue a ne pas gérer les cas difficiles d’acteurs, qui ont des comportements a la
limite de la perversité. Il n’y a rien, ni aucune trace écrite des cadres ou directeurs retragcant
I’historique des entretiens de recadrage, ni de sanction. »

(un membre de I'encadrement de « M. »)

« Je ne sais pas qui décide de I'orientation stratégique de I'entreprise car beaucoup de décisions sont
prises en dessous du Comité de Direction. Des personnes prennent des décisions individuelles alors
qu’elles n’ont pas été dictées par la Direction. »

(un membre de I'encadrement de « M. »)

La reprise du rble de leader symbolique suppose que le nouveau dirigeant tienne ses
engagements, au risque de décevoir et de ne pas étre légitime dans ses actes (fréquence : trés
rarement).

« Concernant des problemes graves dans mon établissement, le Directeur général prend des
engagements politiques qu’il ne tient pas. Ses contradictions me mettent dans 'embarras dans ma
relation avec des familles de résidents. »

(un membre de I'encadrement de « F. »)

La reprise duréle de leader symbolique est d’autant plus nécessaire lorsque le prédécesseur
étaitredouté par ses collaborateurs car celaimpacte la qualité des relations entre le dirigeant et le
reste de I’entreprise et augmente la distanciation (fréquence : parfois).

« Au cours des réunions il est difficile d’exprimer un avis ou une réserve en présence de la Direction
quise met en colére. Je prends alors le parti de ne pas m’exprimer et d’attendre de la rencontrer seul
pour évoquer certains points. »

(un membre de I’encadrement de « F. »)
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« La Direction a des humeurs trés changeantes, c’est parfois tres difficile de la suivre. Il y a des jours
ol elle est trés ouverte et des jours ol elle sera fermée au point de ne pas dire bonjour. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Beaucoup de gens n’osent pas parler au Directeur général. Ils viennent voir ses assistantes pour
leur présenter leurs problemes et ne comprennent pas que celles-ci ne puissent pas prendre de
décisions. »

(un membre de I’'encadrement de « F. »)

« De fagon générale dans I'association, la relation au Dirigeant est particuliéerement chargée d’ affect.
Ilinspire des craintes disproportionnées, qui mériteraient d’étre analysées et dissipées. »
(NDde « F. »)

Le manque de leadership et/ou d'exemplarité du nouveau dirigeant affecte la qualité de sa
reprise de leader symbolique (fréquence : parfois).

« Une société c’est avant tout un président directeur général charismatique quiimpose ses choix.
L'entreprise n’a jamais eu un vrai présidentdirecteur général, c’est le dernier qui parle qui a raison. »
(un membre de I'encadrement de « T. »)

« Le rayonnement doit venir de ceux qui dirigent. lls doivent montrer la voie et ce n’est pas le cas. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Les débats et les pertes de temps en rumeur autour du bicéphalisme de I'entreprise, masquent le
fait qu’ilmanque des comportements de « leaders » a tous les niveaux et dans toutes les fonctions
de I'entreprise. »

(NDde «T.»)

« Chez nous, la Direction arrive toujours en retard aux réunions, donc tout le monde arrive en retard
et prend le temps de s’arréter a la machine a café, c'est devenu une habitude. C’est une difficulté car
la Direction doit donner I’exemple. »

(un membre de I'encadrement de « S. »)

La reprise durdle de lienavec les parties prenantes internes et externes peut étre affectée
par un manque de proximité de I'équipe de direction car cela engendre des flous et des problémes
de communication (fréquence : parfois).

« Ily a un manque de proximité avecla direction. Certains ne connaissent pas tous les membres de la
direction. Les membres du personnel attendent des messages, plus de contacts méme physique de la
part de la direction. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)
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« J'ai été surpris d’apprendre, de la part de directeurs de I'entreprise, qu’eux-mémes n’avaient
quasiment pas de contact avec les régions ou les ressources humaines. »
(un membre de I'encadrement de « M. »)

« J’ai fait un tour de France, il existe une vraie dichotomie entre le siége, qui apparait comme une
nébuleuse, et les régions. Iy a une trés mauvaise connaissance de I'organisation par les gens. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

Le manque de transmission d'informations entre les membres de I'équipe de direction peut
empécher le dirigeant d’avoir accés a certaines informations (fréquence : trés rarement).

« Il existait une sorte de comité de direction qui ne se fait plus. Je n’ai que des bruits de couloir pour
savoir ce quise passe et je suis obligé d’aller a la péche aux informations. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Il existe beaucoup d’hostilité et de méfiance de transmettre certaines informations entre les
équipes de direction de I'entreprise et celles de sa société sceur. »
(un membre de la direction de « T. »)

La reprise du role de stratege peut étre perturbée si les orientations stratégiques sont
remises en cause (fréquence : parfois).

« Iln’y a pas une volonté de la Direction de déployer un service Qualité pour organiser les différents
processus de I'entreprise et mettre en ceuvre la boucle d’amélioration continue. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Comme nous avons intégré depuis peu une nouvelle entreprise avec sa propre gamme de produits
et ses clients, nous trainons un boulet qui entraine une charge de travail supplémentaire
considérable. »

(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Au niveau de la Direction générale, il n’y a plus d’alliance entre la performance quantitative et
qualitative, elle est devenue seulement quantitative. »
(un membre de I'encadrement de « S. »)

Le manque de pilotage de la mise en ceuvre stratégique affecte égalementlareprise du réle
de stratége (fréquence : trés rarement).

« Le pilotage de la mise en ceuvre stratégique est confronté a des déficits en termes d’indicateurs et
a des défauts de gestion budgétaire. »
(HEM de « T. »)
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« Les déficits de la transversalité au sein de I'entreprise appellent, de la part de la hiérarchie, des
arbitrages plus éclairés et décisifs ainsi qu’un recentrage des débats autour du produit et de la
performance globale. »

(NDde «T.»)

La reprise du réle de chef d’orchestre peut étre entachée par un manque de clarté dans la
délégation (fréquence : parfois) :

« Il n'est pas toujours évident de savoir qui décide : nos deux patrons, le consultant de I'atelier du fil
ou l'usine américaine ? »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Malgré I'écriture et la signature de délégations, on ne sait pas ce que 'on peut décider seuls et ce
sur quoi nous devons nous référer a notre supérieur hiérarchique, le dirigeant. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Les procédures de gestion du personnel ne sont pas claires. Il existe des problémes de délégation
entre la Direction et les Directeurs d'établissement pour conduire, par exemple, des mesures
disciplinaires. »

(un membre de I’encadrement de « F. »)

Le manque de dialogue professionnel entre les membres de I'équipe de direction peut
rendre lareprise de sesroles plus délicate carle dirigeantabesoin de ces agents socialisateurs et de
ces managers pour |’aider a piloter la mise en ceuvre stratégique (fréquence : parfois).

« Le lundi est tres éprouvant et j’aime bien quand cette journée est passée car nous sommes en
réunions toute la journée avecdes directeurs ou des cadres qui cassent ce que I'on propose et ne sont
pas constructifs. »

(un membre de I’encadrement de « M. »)

« Certaines personnes de la direction ont des réticences a communiquer sur I'avancement de leurs
travaux. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Il est trés fréquent que des managers, voire des directeurs, ne répondent pas aux mails ou ne
rappellent pas des membres du comité de direction. C’est un manque de respect et de considération
ahurissant. »

(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Il existe un manque de communication, au sein de I'équipe de direction, qui traduit le manque de
cohésion et la conflictualité de cette équipe. Cela dégrade la transversalité des échanges, la
transparence de l'information et la prise de décisions. »

(HEM de « S. »)

273



« Les échanges au sein de la Direction générale et avec les Directeurs d’établissements paraissent
superficiels, esquivant les conflits sur certains débats de fond et entretenant le sentiment d’une

manipulation organisée par le Siége. »
(NDde « F. »)

L'absence de langage commun ne facilite pas non plus la reprise du role de chef d’orchestre
(fréquence : trés rarement).

« Dans toute I'usine, les personnes ne se parlent pas et n'utilisent pas le méme langage. Chaque
service ne connait pas les enjeux des uns et des autres, c’est du chacun pour soi. »
(un membre de I’encadrement de « M. »)

Le manque de formation sur les nouveaux produits ou services de |'entreprise nuit a
I’animation des équipes et au développement de |’organisation (fréquence : trés rarement).

« Les compétences des Directeurs et des personnels n’ont pas évolué au rythme du développement
de I'association. lls doivent maintenant assumer des actions qu’ils ne savent pas réaliser. »
(un membre de I’encadrement de « F. »)

« Ily a un déficit de formation technique, notamment sur les nouveaux produits et les nouvelles
technologies. De plus, la polyvalence limitée des techniciens entraine des retards et dégrade I'image
de I'entreprise auprés des clients. »

(HEM de « S. »)

Le manque de transfert et de connaissance des compétences disponiblesrend les
opérations de coordination et de planification plus difficiles pourle nouveau dirigeant et I’'ensemble
des managers (fréguence : parfois).

« L’encadrement, plus particulierement, déplore une perte de savoir-faire liée aux départs, des
difficultés de transfert de compétences et un manque de polyvalence des opérateurs. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« On a du mal a faire le lien entre les compétences et les processus car il manque une évaluation et
une cartographie des compétences. »
(un membre de I'encadrement de « T. »)

« La Direction m'a demandé un travail a réaliser tout de suite, alors que je lui ai dit que je n'étais pas
compétent. Je ne suis pas sdr de pouvoir régler le dysfonctionnement si besoin. »
(un membre de I’encadrement de « S. »)

La reprise des compétences va au-dela de la reprise du comportement de leader. Cette
reprise s’étend a la fois lors de la phase d’intégration stratégique, qui est la phase active, mais
également lors de la phase de socialisation anticipée car le nouveau patron peut avoir des

274



« fantasmes » desréles du dirigeant. Cette reprise plus transversale sous-entend lareprise des trois
autres domaines pour étre efficace.

6.3.2. Lareprise du role de dirigeant sur nos terrains d’ expérimentation

Dans cette section, nous poursuivons notre analyse commencée dans le chapitre 5. Pour
cette reprise, nous ne retrouvons pas les différents scénarios car |I’objectif recherché est la reprise
des mémes roles et opérations, méme si la maniere de faire et les styles peuvent étre différents,
selonlapersonnalité du nouveaudirigeant. Nous analysons I'impact du secteur d’activité, du passé
professionneldudirigeant, de lataille de I'entreprise et de sa complexité organisationnelle, comme
le montre le tableau n°39.

Tableau 39 : Les variables génériques testées et utilisées pour analyser la reprise du réle de dirigeant

Premieére(s) Secteur Origine du Structure de Complexité
action(s) d’activité dirigeant I’entreprise | organisationnelle
La reprise du
role de
dirigeant

» L'entreprise de Textile (« T. »)

La direction bicéphale trop prolongée s’est avérée nocive pour la bonne intégration
stratégique du nouveau dirigeant : « Le relais aurait dd durer trois mois maximum, apres il faut voler
de ses propres ailes. 18 mois, c’était beaucoup trop long. ». En effet, outre |'introduction auprés de
guelquesclients clés, aupres des fournisseurs de matieres premiéres, des avocats et un éclairage de
certains aspectsindustriels, laprésence de I’ancien dirigeant a plutot été un sabotage, un frein dd au
poids du passé: « Mon intégration a été trés pénible, a cause du lien d’amitié avec mes
prédécesseurs. L’actionnaire majoritaire ne s’est pas occupé du départ des anciens propriétaires, je
I'ai mal vécu. Pendant quelques mois, il y a eu une direction tricéphale, période pendant laquelle j’ai
atteint mes limites en termes de diplomatie car j’avais une vision sur la fagon de gérer le commercial
completement antinomique de celle de mes prédécesseurs. La direction bicéphale, ¢ca ne marche pas
non plus. On avait parfois des visions trés différentes, ¢a ne fonctionne pas et les gens en jouent
beaucoup. Les trois fréres fondateurs avaient chacun leur territoire : commerciale et marketing,
production et personnel, finance et marché américain. Le frére qui gérait la partie commerciale et
marketing étant partia la retraite, les gens et les deux fréres restants m’ont catalogué « dirigeant de
la partie commerciale ». Je n’ai pas voulu tomber dans ce piége, je devais m’investir de maniére égale
a tous les niveaux. J'ai fini par aller voir mon prédécesseur, trées investi dans la production, pour lui
dire que j’aimerais prendre toutes les manettes. ». Cette absence de relais efficace, semble justifierla
demande d’un accompagnement important et directif du dirigeant envers notre équipe
d’intervenants-chercheurs. Cetaccompagnementa pourobjectifs de le « regonflerabloc », préparer
les Groupes de Pilotage, préparer et mettre en ceuvre les outils. Cette prise de recul apportée par des
personnes externes, mais proches, I’aide a mieux planter le décor, franchir les caps, bref, le rendre
plus lucide et éviter qu’il se fasse manipuler par son entourage.
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La premiére année, le nouveau dirigeant voulaitallertrésvite, ce que nous traduisons par un
besoin de maturation. Il a d{ investir les différentes fonctions, connaitre les gens, changer des
personnes du Comité de Direction et gérer le mouvement de personnes clés, ce qui lui a permis
d’apprendre son métier de dirigeant. Les membres de I’encadrement ont confiance en leur dirigeant,
a I’image du Comité d’Entreprise, aveclequel il a développé une certaine connivence. Le nouveau
dirigeant est cependant trop gentil et il a une forte capacité a changer d’avis sous la pression de
membres de son équipe. En effet, il se faitraconter des mensonges parlesgens, il ne va pas assez au
contact du personnel etil laissetrop lamain aux cadres. || écoute trop son entourage, alors qu’il est
entouré pardes personnes déloyales, ce qui ne lui permet pas de réaliser correctement ses missions.

» L'entreprise de Sécurité («S. »)

Le nouveaudirigeantasuccédé a une personne trés charismatique, voire « adulée » par ses
collegues et collaborateurs. Le deuil ayant été difficile pour tous, il a eu du mal a trouver sa place et
étre (etse sentir ?) légitime, notamment aux yeux de son équipe de direction. Cela a été accentué
par son choix de la « continuité » de lamise en ceuvre stratégique etde la restructuration initiée par
son prédécesseur.

Le fort degré d’enracinement de son prédécesseur a ralenti le processus de socialisation
organisationnelle du nouveau dirigeant, tout comme I’annonce maladroite faite lors de sa promotion
du poste de Directeur Administratif et Financier a celui de Directeur général par intérim. Ces
différents obstacles de départ ont sans doute contribué au fait que le nouveau dirigeant ait été trop
en retrait durant les quatre premiers mois de son mandat et qu’il ait eu du mal a prendre la main,
notamment pour prendre les décisions. Lareprise desrbles de leader symbolique et de commandant
enchefa été particulierement difficile en termes d’ascendant pour I’ancien Directeur Administratif
et Financier, promu au poste qu’il désirait depuis longtemps. Il a néanmoins su trouver son style de
direction et gagner sa légitimité.

» La Fondation (« F. »)

Il a fallu deux mois au nouveau dirigeant de « F. » pour faire le tour et comprendre le
fonctionnement de la Fondation et du secteur médico-social, fort différent du secteurindustriel dans
lequel il avait été précédemment dirigeant. Il a repris toute une série de domaines en friche,
notamment concernant la Gouvernance dont I’ancien dirigeant ne voulait pas s’occuper.

Cedirigeantd’une cinquantaine d’années semble éprouver beaucoup de difficultés a se remettre en
question ets’ouvrira des concepts et maniéres de pensée différents des siens, ancré surses
certitudes de tout connaitre du métierde dirigeant. Le secteurindustriell’abeaucoup marqué. Cela
pose la question des raisons de sademande d’accompagnement : est-ce un véritable besoin ressenti
ou une simple facade pour paraitre plus humble ? Il semble que son manque de curiosité et sa
conceptiontres procédurieredurole de supérieur hiérarchique aient ébranlé les attentes etles
espoirsd’un certain nombre d’acteurs de I’équipe de direction et de I’encadrement plus
généralement, les directeurs d’établissement en particulier.
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» La Mutuelle (« M. »)

Le nouveau dirigeant de « M. » est une belle illustration des bienfaits d’un relais efficace.
Celui qui se qualifie de « produitde I’éducation permanente » estle moins diplémé des membres du
Comité de direction mais jouit d’'une réelle légitimité envers ses collaborateurs que I'on peut
observer lors de son animation des groupes de travail avec les pilotes.

A son arrivée, il ne savait pas se positionner sur les dossiers qu’il ne connaissait pas et se
faisait manipuler pardes jeux d’acteurs qui voulaient profiter du changement de dirigeant pour faire
passer des décisions stratégiques a leur avantage en favorisant leur stratégie individualiste. Cela a
été le moment charniere. Au bout d’'un an seulement, il a commencé a prendre des décisions
fermes; c’était peut étre un peutard... Lesacteurs de I’organisation s’attendaient a une reprise tres
similaire alors que les deux dirigeants sont des individus trés différents. Le nouveau dirigeant a
moins de force sur les mots d’ordre alors que son prédécesseurfixait des objectifs fous que personne
n’osait discuter, ce qui montre la force, sGrement abusive, de son leadership.

L'une des premiéres actions du nouveau dirigeant a été de changer le bureau de place,
symboliquement, plus pour lui que pour les autres, afin que ce soit son bureau, son espace a lui et
non plus celui de son prédécesseuravecquiil entretenait des relations trés paternalistes. Durant six
mois, les deux dirigeants ont réalisé un véritable transfert, un « legs de patrimoine » en quelque
sorte. Cela s’est traduit par la préparation des dispositifs, le croisement de leurs avis sur les
évolutionsimportantes etl’animation de séminaires commentée ensuite. Tous deux ont organisé des
rendez-vous avec les personnes de son carnet d’adresse pour présenter le successeur, puis la
transmission physique du précieux carnet a sonné la fin du transfert. Le nouveau dirigeant a
manifesté son besoin d’accompagnement par les membres de notre équipe car il considere que
devenirdirigeant est une construction sur le long terme. Cet accompagnement consiste a I’appuyer,
le soutenir sur les objectifs stratégiques et la mise en ceuvre stratégique, donner du rythme et
I’alerter surdes points vus en séances de formation collective et individuelle. Cela lui apporte une
structure et une rigueur.

6.4. Les dispositifs et tactiques qui facilitent I'intégration stratégique

« C'est difficile d'accepter de se faire aider, de profiter de l'expérience des autres. »
(dirigeant de « N. »)

« De nombreux enseignements nous sont assurés a I'’école mais nous n’apprenons jamais le
management, quel que soit I'école. Nous n’avons pas vraiment de formation dans les premiers
cursus. Une des grandes difficultés dans une entreprise de 1 600 personnes est d’avoir un
managementde faible qualité car alors I'entreprise est trés vite en danger. En effet, dans ce cas précis
il y a des personnes qui ne savent pas se situer et des collaborateurs n’ayant aucune perspective. Ils
générent ainsi des dysfonctionnements gigantesques, dans quelques services, et le client le ressent
trés rapidement. »

(dirigeant de « S. »)
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Tout I’enjeu d’une succession de dirigeant est la transmission des compétences, des
connaissances, mais aussi des aspects managériaux de |'organisation. « On apprend toujours seul
comme on assume toujours seul la responsabilité d’une direction méme quand on sait s’entourer,
qu’on consulte, qu’on écoute et qu’on délegue. L’apprentissage de la direction est doncau départ une
expérience personnelle, mais qui, @ mon avis, a avantage a étre accompagnée d’une formation de
soutien et d’un accompagnement de qualité, dans la mesure ol ces derniers reposent sur la
reconnaissance et la valorisation des savoirs en action, sur I’analyse des pratiques, sur I'explicitation
des théories praticiennes en usage. Il s’agit-la du défi majeur de toute personne préoccupée de
I'accompagnement des dirigeants de reconnaitre la pratique sans l'idéaliser, de former sans
déqualifier les compétences acquises dans 'action. » (Pelletier, 1999).

Nousavonsvu que le nouveau dirigeant a besoin de nombreuses compétences pourassumer
ses roles et missions et certaines ne s’enseignent pas sur les bancs des écoles ou des universités
(Dubouloy, 2005), car les programmes de formations sont tous construits sur le modéles des MBA
américains et ils se limitent a la transmission de connaissances. Ces programmes fabriquent des
personnesavecdes connaissances conventionnelles, toutes moulées selon le méme modeéle mais qui
ne sont pas critiques (Dubouloy, 2005). Se pose alors la question sur la maniére d’acquérir les
compétences nécessaires. Nous étudions ainsi les tactiques et dispositifs qui peuvent répondre a ces
besoins.

6.4.1. Les tactiques de socialisation organisationnelle

Cette section estorganisée selon la typologie de tactiques de référence que proposent Van
Maanen et Schein (1979), entant que procédure organisationnelle de la socialisation. Ces tactiques
constituent I’ensemble des efforts délibérés et conscients mis en ceuvre par les nouveaux pour
rechercherde I'information (Miller et Jablin, 1991). Il en existe plusieurs types, comme le montre le
tableau n°40.

Tableau 40 : Les différentes tactiques de socialisation organisationnelle, d’aprés la typologie de Van Maanen

et Schein (1979)

Tactiques formelles

Tactiques informelles

Tactiques collectives

Tactiques individuelles

Tactiques séquentielles

Tactiques aléatoires

Tactiques fixes

Tactiques variables

Tactiques en série

Tactiques disjointes

Tactiques d’investissement

Tactiques de désinvestissement

6.4.1.1. Les tactiques formelles et informelles

Les tactiques formelles consistent a concevoir des expériences de travail, des expériences de
formation, des situations ou encore a produire des signes (comme des uniformes ou des badges) qui
singularisentlesrecruesdesautres membres de I’organisation (Bargues, 2012). Selon Van Maanen et
Schein (1979), les tactiques formelles se retrouvent dans les organisations ou il est important que le
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nouvel entrantapprenne les attitudes « correctes », les valeurs et les protocoles associés a son réle
puisque les tactiques formelles se concentrent plus sur I’ajustement des attitudes que sur celui des
actes. En adoptant la tactique —ou stratégie —formelle (Lacaze, 2001), le nouveau reste séparé des
autres membresde I’organisation tant qu’il n’est pas considéré comme membre. Cette socialisation
formelle ne peut étre efficace que silesinstructeurs bénéficient d’une légitimité importante aux yeux
desrecrues. La stratégie formelle comporte des risques, notamment de déception en cas de faible
utilisation des enseignements faits en formation et peut entrainer un sentiment d’isolement.

Les tactiquesinformelles cherchent, au contraire, a faire vivre aux recrues des expériences
identiques a celles des membres en place. En adoptant une stratégie informelle, le nouveau est
mélangé aux autres membres car son apprentissage est le résultat de I’expérience. Cependant, les
pratiquesinformelles peuvent étre sources d’anxiété sile nouveau adu mal a définirsonréle et qu’il
choisit lui-méme ses agents socialisateurs au hasard des relations et de ses rencontres.

La socialisation formelle (Bargues, 2012) est une premiére séquence dans le processus de
socialisation qui vise a inculquer des attitudes lors d’une formation, qui peut étre suivie d’une
seconde séquence informelle qui permet d’appliquer les régles dans le cadre du travail. En effet, une
partie des apprentissages et des ajustements spécifiques a la socialisation organisationnelle se
produisent forcément lorsque la recrue est en situation de travail normal et en I’absence de
distinction des autres membres de I’entreprise.

En ce qui concerne le nouveau dirigeant, nous lui proposons d’adopter successivement les
deux stratégies. Le dirigeant est, par définition, un peu isolé caril est le seul a occuper ce poste au
sein de I’organisation mais il a besoin des autres.

6.4.1.2. Lestactiques collectives et individuelles

Les nouveaux entrants vivent ensemble une série d’expériences communes, avec des
tactiques collectives, ou au contraire, ils sont isolés et vivent des expériences uniques,
indépendammentd’autres recrues, avecdestactiquesindividuelles. Pourillustrerla différencede ces
deuxtactiques, nous pouvons faireune analogieaveclaproduction de biensen série dontle résultat
est relativement uniforme, ou a 'unité, avec des biens uniques. Les tactiques collectives sont
utilisées en cas de recrutementd’un grand nombre de nouveaux chaque année dans |'organisation.
Les conséquences possibles des tactiques collectives sontle développement de la conscience « d’étre
tous sur le méme bateau » qui engendre larecherche de solutions ensemble ; la contribution d’une
formationd’un « sous-monde » al'intérieur de I’organisation, avec une définition identitaire de la
position du nouveau formée par le groupe ; et la construction d’un sens collectif de I'identité, de
solidarité et de loyauté au sein du groupe d’individus en phase d’intégration.

Cependant, ces tactiques collectives comportent des risques, notamment de perte
d’homogénéité des valeurs entre les membres de I’organisation a cause de la construction d’une
sous-identité collective spécifique au groupe des nouvelles recrues etl’apparition de phénomenes de
rébellion, de déviation collective des standards car le groupe résiste a I’autorité organisationnelle.
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Les tactiques individuelles considerent que la construction d’une identité collective des
recrues est moinsimportante que les apprentissages des spécificités opérationnelles qu’exige le réle
quileurestconfié. Aveclasocialisation individuelle, les membres en place ont plus de contréle sur
lesrecrues et I’exercice de leur activité, cependant, leurs interprétations de I’environnement sont
essentiellement personnelles (Lacaze, 2001) et peuvent ne pas étre celles que I’organisation souhaite
transmettre a ses nouvelles recrues.

Le dirigeant ne peut mettre en place qu’une tactique individuelle caril est le seul a occuper
ce réletres spécifique et qu’il ne peut pasintégrerdes parcours d’intégration classiques, au risque de
perdre salégitimité de commandant en chef.

6.4.1.3. Lestactiques séquentielles et aléatoires

Durant leurcarriére au sein d’une organisation, lasocialisation des individus est marquée par
différentes transitions. Ces transitions vers certains réles dans une organisation se font par des
processus de socialisation qui couvrentun large spectre de missions et d’expériences qui nécessitent
parfois plusieurs années de préparation. Les tactiques séquentielles correspondent aux différentes
étapes qui vont marquer la socialisation d’un individu. Ces étapes sont connues a I’avance et
communiquées au sein de |'organisation. Selon Lacaze (2001), le nouveau passe par une série
d’étapesidentifiables et distinctes, de difficulté croissante qui constituent les différentes étapes de
carriere identifiées a l’avance.

Les tactiques aléatoires proposent, quant a elles, une progression plus ambigiie et non
indiquéeala recrue. L'organisation peut, parexemple, identifier différentes positions ou missions a
occuper successivement dans I’organisation avant d’atteindre un role-ciblé. Il n’y a pas de logique
dans lasuccessiondes étapes, d’ouunrisque d’incohérence ou d’inadaptation entre la formation et
les situations réelles de I’entreprise.

Ces tactiques ne sont appropriées pour le dirigeant que s’il a bénéficié du systeme
séquentiel quilui apermis de devenirdirigeantau sein de I’entreprise dans laquelle il travaillait déja.

6.4.1.4. Lestactiques fixes et variables

Ces différentes tactiques sont a choisir selon la masse d’informations et le niveau de
certitude des différentes étapes que vafranchirle nouvel arrivant. Les tactiques fixes sont les étapes
du processus de socialisation associées a un calendrier fixe communiqué alarecrue. Il s’agit d’un
planning précis des étapes et tous ceux qui sontarrivés en méme temps suivent ensemble. C'est une
conception rigide de I’avancement « normal » et si la personne est anormalement lente, alors elle
sera « sanctionnée » parl’attribution de roles réservés aux personnes échouant. Ces tactiques fixes
ont néanmoins I’avantage de favoriser les relations des personnes qui sont arrivées au méme
moment.

Les tactiques variables n’ont pas de calendrier, méme si les séquences de socialisation
existent carleursdurées ne sont pas prédéfinies et varienten fonction du contexte. Les étapes et les




procédures a suivre sont données au dernier moment, ce qui peut engendrer des temps de
recherche d’informations et des rumeurs. Ces tactiques variables favorisent les échanges entre les
personnes d’ancienneté différentes. Les promotions sont accordées en tant que récompense de
bonnes initiatives et/ou d’une bonne performance et chacun avance a un rythme différent. La
socialisation variableimplique la mobilité desindividus a des rythmes différents, donc les nouveaux
entrants conservent difficilement leur cohésion et leur loyauté les uns envers les autres. La carriére
dans les organisations est plus souvent marquée par des processus de socialisation variables, avec
beaucoup de facteurs incontrélables, tels que I’état de I’économie ou le taux de turnover qui
influencent la date alaquelle une personne est promue a un échelon supérieur.

Cesvariables ne sont pas trés appropriées pour le nouveau dirigeant caril se situe au niveau
« maximal » dansla hiérarchie. Nous proposons cependant un planning prévisionnel des étapes de
SOD.

6.4.1.5. Lestactiques « en série » et disjointes

Le nouvel entrant est accompagné ou non par un membre plus expérimenté qui assume des
positions relativement similaires dans |’organisation et qui endosseun réle de modele pourlarecrue,
ou qui occupait le poste avant eux. Avec la mise en place de tactiques « disjointes », les recrues
n’ont pas de modeles asuivre, personne pourles renseigner sur la maniere d’occuper leur réle caril
n’y a pastoujours de prédécesseurau poste. La définition du poste est donnée par d’autres membres
de l'organisation qui ne connaissent pas toujours bien le poste. Van Maannen et Schein (1979)
observent dans la police que les tactiques en série produisent une stabilité intergénérationnelle
remarquable en termes de comportements. Si I'image du mentor est indésirable, le processus
devient disjoint ou il conduit au départ de la recrue.

Les tactiques en série favorisent la construction d’une identité organisationnelle en
garantissant une certaine homogénéité des comportements et le partage des valeurs, ainsi qu’une
stabilité de |’organisation mais elles ne favorisent pas I’'innovation, voire elles peuvent amplifier la
rotation du personnel.

Nous proposons que le dirigeant adopte une tactique « en série » s’il a la possibilité de
bénéficier d’un tutorat ou mentoring avecson prédécesseur. Latactique est en revanche disjointe si
son prédécesseur est parti avant son arrivée, sans avoir fait de relais avec son successeur.

6.4.1.6. Les tactiques d’investissement et de désinvestissement

Les nouveaux entrants recoivent de la part des membres de I’organisation des signes qui
confirment ou qui infirment leur identité (Van Maanen et Schein, 1979). Le processus
d’investissement approuve |'identité du nouveau ason arrivée et cette reconnaissance de I'identité
personnelle du nouveau recruté valorise sa personnalité. La tactique d’investissement n’a pas
vocation a changer la recrue mais a tirer avantage des qualifications, valeurs et attitudes qu’elle

zen

possede déja.
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Le processus de désinvestissement remplace I'identité a l’arrivée par une nouvelle identité
en référence a l'identité de I’organisation. Selon Van Maanen (1978), il y a une inhibition de
I’individualité des nouvelles recrues. Avecun processus de désinvestissement, larecrue doit modifier
certains éléments de sonidentité. Elledoit par exemple s’abstenir de certains comportements, elle
doit suivre une série de regles et de régulations rigides et elle doit parfois accepter de s’auto-
dénigrer publiquement. Il existe différentes formes pratiques de désinvestissement. L’entreprise
peut effacerlessymbolesde lI'identitéal’arrivée du nouvelentrant; limiterouisolerlarecrue de ses
contacts extérieurs ; déprécierson statut, ses connaissances, ses capacités ; luiimposer de nouveaux
symboles ; prescrire et proscrire de maniere rigide les comportements ; punir les infractions ou
encore récompenser |'apparition d’une nouvelle identité (Fisher, 1986 ; Goffman, 1961 ; Van
Maanen, 1976, 1978).

Ces tactiques qui modelent la personne sont un moyen efficace pour I'organisation de
controler les valeurs des nouveaux entrants. Ce type de tactique assure le maintien de la nouvelle
identité de la recrue, car les sacrifices déployés dans la construction de cette identité doivent étre
justifiés. Le respect, I'admiration de son institution facilitent I’acceptation et la motivation des
nouveaux entrants face a ce genre de tactiques. Van Maanen et Schein (1979) identifient des
organisations dontles caractéristiques et le fonctionnement requierent ce type de tactique, telles les
cultes religieux, les écoles de droit prestigieuses, les équipes athlétiques professionnelles ou les
organisations militaires.

En ce qui concerne le nouveau dirigeant, I’organisation doit mettre en place une tactique
d’investissement car cela apparait comme un indicateur de légitimité du nouveau dirigeant. La mise
enplace de tactiques de désinvestissement semble de toute fagon plus difficile a mettre en place du
fait gu’elle n’est pas pilotée par le dirigeant.

6.4.2. Les tactiques individuelles d’intégration stratégique

Apres avoir fait I’état de I’art des tactiques de socialisation, nous nous penchons sur les
tactiques individuelles de I'intégration « classique » afin de pouvoir les adapter et les appliquer a
I’intégration stratégique du nouveau dirigeant.

6.4.2.1. La recherche d’informations

La socialisation est un processus d’apprentissage durant lequel les individus acquiérent des
informations de fagon a réduire leur niveau élevé d’incertitude a I’entrée d’un nouveau poste
(Morrison, 1993 ; Feldman et Brett, 1983) dans le but de mieux comprendre, prédire et contrblerleur
environnement. Les nouveaux entrants recherchent des informations carles membres de
I’organisation ne répondent pas a leurs besoins ; ils souffrent d’omissions d’informations de la part
de leurssupérieurs hiérarchiques et de leurs collégues, dusa un oubli ou a I’attente que les nouveaux

fassentleurs preuves (Jablin, 1984) ; et enfin pour décodertouteslesinformations données (Miller et
Jablin, 1991).

Il existe différentes sources d’informations. Les sources interpersonnelles sont les supérieurs
hiérarchiques, les collégues, le parrain ou la marraine et les personnes hors de I’organisation. Les
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sources non-interpersonnelles sont les écrits de |’organisation, comme le livret d’intégration, les
documents officiels, les observations, les expérimentations ou le systéme de sanction/récompense
(Ostroff et Kozlowsky, 1992).

Pourl’intégration stratégique, les sources interpersonnelles du nouveau dirigeant peuvent
étre I’ancien dirigeant, les membres de la Gouvernance, les membres de I’équipe de direction, les
pairs. Les sources non-interpersonnelles sont le plan stratégique de I’entreprise, I’organigramme, les
documents comptables,les comptes-rendus de réunion et de Comités d’entreprise, les diagnostics
réalisés, les audits...

La littérature identifie différents types d’informations recherchées. Le nouvel entrant
recherche des informations :

- Techniques sur I'exécution du travail, les compétences, les habilités et les regles et
procédures nécessaires (Morrison, 1993, 1995; Chao et al., 1994 ; Ostroff et Kozlowsky,
1992) ;

- SurI’évaluation du niveau d’efficacité et de performance (Morrison, 1995, 1993 ; Miller et
Jablin, 1991 ; Ashford, 1986 ; Ashford et Cummings, 1985) ;

- De références pour définir les roles et comportements attendus (Morrison, 1993, 1995 ;
Ostroff et Kozlowsky, 1992 ; Miller et Jablin, 1991) ;

- De type relationnel aupres des groupes de travail (Morrison, 1995, 1993 ; Chao et al., 1994 ;
Ostroff et Kozlowsky, 1992 ; Miller et Jablin, 1991) ;

- Normatives, pourcomprendre les normes, les valeurs etla culture de I’entreprise (Morrison,
1993, 1995 ; Chao et al., 1994 ; Miller et Jablin, 1991) ;

- Politiques (Morrison, 1995 a partir de I’échelle de Chao et al., 1994) ;

- Surl’organisation (Morrison, 1995 a partir de I’échelle de Chao et al., 1994).

Pour l'intégration stratégique, les informations recherchées sont en lien avec les quatre
différentes reprises et les domaines de socialisation organisationnelle du dirigeant, a savoir des
informations :

- Politico-stratégiques ;
- Managériales;

- Organisationnelles;

- Deroble (de référence).




Tableau 41 : La recherche d’informations lors de l'intégration stratégique

Intégration stratégique

- I'anciendirigeant
" L. - laGouvernance

Sources d’informations interpersonnelles . .
- lesmembresde l’équipede direction

- lespairs

- leplanstratégique

- l'organigramme

- lesdocuments comptables

- lescomptes-rendusde réunion etde
Comitésd’entreprise

- lesdiagnostics etlesauditsréalisés

Sources d’informations non-interpersonnelles

- politico-stratégique

- managérial

- organisationnel

- surlerdle de dirigeant

Types d’informations recherchées

Aprésavoirrécapitulé larecherche d’informations entrepriselors de I'intégration stratégique
dans notre tableau n°41, nous étudions les tactiques mises en place pour rechercher ces
informations. La recherche passive correspond a toute information obtenue en assistant a une
situation qui implique d’autres membres de |’organisation. Du fait des interprétations des faits
observés (Ashford et Cummings, 1983), les informations recherchées de cette fagon ne doivent pas
étre essentielles. La recherche active est le fait de s’adresser a une autre personne et lui poser des
guestions. Cette tactique facilite le processus de socialisation grace a une meilleure connaissance des
guatre domaines de socialisation organisationnelle, mais a un co(t social car elle peut endommager
I’image du nouveau « incompétent », qui manque d’assurance et qui doit sans cesse demander|’aide
des autres.

Le modele de MilleretJablin (1991) meten avant sept tactiques de recherche d’informations
théoriques :

- Les questions ouvertes;

- Lesquestions indirectes;

- Les questions adressées a une tierce personne ;
- Letestdeslimites;

- Lesconversations déguisées ;

- L'observation sélective ;

- Lasurveillance de son environnement

Cette derniere tactique doit concerner a la fois I’environnement interne et externe pour
I’intégration stratégique.

Le modéle d’Ostroff et Kozlowsky (1992) considére que pour obtenir des informations, le
nouvel entrant doit :
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- Expérimenter;

- Observerles autres;

- Lire lalittérature officielle de I’entreprise ;
- Demander ases supérieurs ;

- Demander ases collégues;

- Demander ason parrain.

L'utilisation des tactiques est influencée par les caractéristiques de l'individu. Pour
I’intégration stratégique, nous pouvons ajouter des demandes faites auprés de la Gouvernance et
des pairs au modele d’Ostroff et Kozlowsky.

6.4.2.2. Lesautres comportements proactifs

Traditionnellement, c’est I’entreprise qui alacharge du développement des compétences de
ses salariés et de la « création » de dirigeant futur mais le nouvel arrivant peut également adopter
des comportements proactifs. Ce type de comportements lui permet de développer des relations
avec les membres de |'organisation, de négocier des changements dans son travail, de s’auto-
manager et de développer des visions positives (Lacaze, 2001). Ces efforts d’intégration sociale
favorisentle développement de bonnesrelations avec ses collégues, ses supérieurs hiérarchiques...
En allant discuter, a la rencontre des personnes de I’organisation et en participant a des activités
sociales formelles ou informelles, le nouveau se constitue un réseau de soutien social (Nelson et
Quick, 1991). Le développement d’une vision positive de son environnement de travail est lié avecla
performance et la satisfaction au travail du nouveau (Ashford et Black, 1996).

L'auto-management est une régulation délibérée des stimuli, des processus cachés et des
conséquences de ses réactions pour atteindre des résultats comportementaux personnellement
identifiés (Luthans et Davis, 1979). Cette influence exercée sur soi-méme permet de se motiver a
adopter les comportements requis (Manz et Snyder, 1983). Ashford et Saks (1996) comparent les
nouvelles recrues avec les apprentis car tous deux doivent apprendre a exécuter des taches, a
assumerunroéle au seinde I'organisation. L'auto-management est doncune tactique d’apprentissage
efficace, d’autant plus si elle est couplée avec la recherche d’informations. Selon Vancouver et
Morrison (1995), les employés jouent un role actif dans la régulation de leur performance carils se
fixent des objectifs et remplissent en partie réle de leur hiérarchie.

La négociation de changements dans son travail porte sur des moyens pour atteindre un
meilleur ajustement possible, et dépend de son désir de contrdle (Nicholson, 1984). Selon Saks et
Ashforth (1997), les procédures de I'organisation influencent les tactiques d’acquisition
d’informations qui influencent les résultats de la socialisation organisationnelle.

Pourl’intégration stratégique, I’auto-management est tres important car le dirigeant n’a pas
de responsable hiérarchique au sens strict du terme, mais une instance qui le contréle. La
négociation de changement dans son travail peut portersurla délégation, du pouvoir discrétionnaire
supplémentaire...




Comme lalittérature le conseille pourle « knowledge management » et le management des
connaissances, la transmission des compétences et des savoirs nécessite la mise en place de
dispositifs, d’autant plus qu’ « on ne peut pas remplacer quelqu’un du jour au lendemain » (Prax,
2005) et que ce n’est pas le titre qui fait le pouvoir. Afin de faciliter la recherche d’informations,
I’intégration sociale et |I'auto-management, les travaux sur la reprise d’entreprise proposent
régulierementlamise en place d’'un tutoratentre le cédantetle repreneurafin de limiter les risques
d’échec. Nous étudions ce dispositif afin de vérifier sa pertinence pour le changement de dirigeant
salarié.

6.4.3. Le tutorat

« Le dirigeant est extrémement seul, il n'a pas de partage d'expérience. J'accepte plus un conseil d'un
dirigeant qui a expérimenté et qui est confronté aux mémes problématiques que moi. »
(dirigeant de « N. »)

« Je suis désigné mais le dirigeant n’est pas parti, il est déja démobilisé, a ses futurs projets mais c’est
quand méme toujours luile patron. Ce n’est pas évident mais on a réussi @ mettre ses six mois a deux
a profit (pas de rétention d’informations, de manque de confiance...). »

(dirigeant de « M. »)

« Du point de vue stratégique, il est admis que les savoirs doivent étre gérés comme des
ressources matérielles » (Brillet et Hulin, 2007). Si les entreprises veulent rester compétitives, elles
doivent valoriser leurs ressources immatérielles. « La transmission des savoirs est une dimension
essentielle d’une politique de gestion de la reléve efficace » (Brillet et Hulin, 2007). La connaissance
implicite « correspond a ce que les individus connaissent sans avoir conscience de le connaitre. Ce
type de connaissance s’acquiert surtout par la pratique et I'expérience » (Brillet et Hulin, 2007). Elles
sont donc difficilement formalisables, ce qui en fait des ressources internes rares, et donc
stratégiques pour I’entreprise. Emery (1990) définit I'initiation comme étant « 'action de donner a
quelqu’un la connaissance de certaines choses qu’il ignorait ». Cela va concerner tous les aspects de
la gestionde I’entreprise. Cetteinitiation sera d’autant plus importante si le repreneur n’est pas du
métier.

Les organisations mettent doncen place le tutorat, comme un outil d’exploitation du capital
de connaissances et de compétences de leurs salariés et le tutorat peut faciliter le transfert des
connaissances en interne car c’est un « outil de pédagogie intégré ». C'est une étape de transition
dans lavie d’'unsalarié (Brillet et Hulin, 2007). Boru et Leborgne (1992) définissent le tutorat comme
étant « unensemble de moyens, en particulier humains, mobilisés par une entreprise pour intégrer et
former a partir de la situation de travail » et mettent en avant cing missions du tutorat :

- intégrerle nouvel arrivant ;

- organiserson parcours ;

- rendre le travail formateur;

- participer a la gestion de I'alternance ;

- évaluerles acquis et la progression du tutoré.




On distingue donc trois dimensions au tutorat : professionnelle, avec le partage de
compétences, de savoirs et de savoir-faire; pédagogique, a travers la communication
interpersonnelle, la relation d’apprentissage et la présentation des savoirs ; et organisationnelle,
grace a l’espace d’interactions des différents acteurs de I’entreprise. Il existe différents types de
tuteurs (Paquette, 2001) et I’évolution de I'apprentissage se fait en fonction des actions tutorales
proposées (Salmon, 2000).

Brillet et Hulin (2007) mettent en évidence plusieurs sortes de tutorat, mais nous avons
décidé de ne présenterque le tutorat de transfert et celui d’intégration qui nous semblent les plus
pertinents pour notre public cible, les nouveaux dirigeants salariés.

6.4.3.1. Le tutorat de transfert

Le tutorat de transfert concerne les « populations dont I'activité joue un réle stratégique
dansl'organisation », qui ont des compétences clés pour la mémoire collective de |I’entreprise, qui
veut les conserver (Brillet et Hulin, 2007). L'ancien dirigeant a accumulé de nombreuses
connaissances, notamment grace aux informations connues au cours de ses recherches ou a
I’élaboration de sa stratégie. Ces compétences sont essentielles pour I'entreprise et nous
préconisons vivement qu’elle ne soit pas perdues mais bel et bien « transférées » au nouveau
dirigeant (voir la figure n°58).

Figure 58 : Le tutorat de transfert, d’aprés Brillet et Hulin (2007)
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Le tutorat a des répercussions dans le processus de socialisation organisationnelle (Lacaze,
2004). Selon nous, il est un accélérateur précieux du processus de socialisation organisationnelle,
puisque le tutorat facilite le processus d’acquisition des connaissances sociales et les compétences
nécessaires pourassumerun role dans|’organisation. Le tutorat est donc un bon outil d’intégration.
Le nouveau dirigeant a besoin de différents transferts, qui correspondent a nos quatre reprises du
dirigeant :

- Transfertde role ;
- Transfert politico-stratégique ;

- Transfert managérial ;
- Transfert organisationnel.

6.4.3.2. Le tutorat d’intégration

Le tutorat d’intégration a pour enjeu l’intégration a un collectif de travail (voir la figure
n°59). Cette étape est déstabilisante, voire stressante, pour le nouvel arrivant.

Figure 59 : Le tutorat d’intégration, d’apres Brillet et Hulin (2007)
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Marbot (2005) met en exergue quatre principales taches d’apprentissage durant la phase
d’intégration :

- laconnaissance de son entreprise ;

- laconnaissance de la fonction de son équipe ;

- laconnaissance de la réalisation de son travail ;

- laprise de conscience de I’évolution de son identité.

Au seinde I’entreprise de textile, nous avons pu observerles effets d’une direction bicéphale
qui peut s’apparenter a un tutorat car I’objectif initial de cette cohabitation était le transfert de la
partie « production », totalement inconnue au nouveau dirigeant. Cependant, cette direction
bicéphale aduré 18 moisetelle aeudes effets non désirés, notamment pour la prise de décision et
leur mise en ceuvre, comme l'illustrent les verbatim ci-dessous (fréquence : trés souvent):

« On est confronté a deux tétes dirigeantes. C’est trés pénible au quotidien. Cela entraine des va-et-
vient sur les dossiers, car chacun donne des directives différentes. C’est une période de transition,
mais elle dure un peu trop longtemps. »

(un membre de la direction de « T. »)

« On a un probléme de bicéphalisme au niveau de la gestion de I'entreprise. Le Directeur général fait
des demandes qui sont contredites ensuite par le Directeur général délégué. »
(un membre de la direction de « T. »)

« On a encore deux tétes dans le circuit de décision, ce qui retarde la prise de décision, notamment
pour les embauches de personnes. »
(un membre de la direction de « T. »)

« Les postes et fonctions de nos deux dirigeants ne sont pas toujours évidents a distinguer et a
différencier. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Il existe de gros problemes au niveau de la Direction car il y a deux dirigeants qui ne disent pas
toujours la méme chose. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)

« Il existe un plan d’actions pour le renouvellement des serveurs informatiques, mais commeily a
deux dirigeants, il n’est pas toujours simple de s'y tenir car ils ne sont pas toujours cohérents entre
eux. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

« On a du mal a identifier 'organigramme au niveau de la direction générale et a savoir « qui fait
quoi » et « qui décide de quoi » entre les deux dirigeants. »
(un membre de I’encadrement de « T. »)




« La gestion de I'entreprise par deux Directeurs généraux entraine parfois des tdches réalisées en
double et freine ’'avancement des dossiers. »
(HEM de « T. »)

« Par-dela les personnes, leur personnalité et leur histoire, il ne peut y avoirqu’un dirigeant dans une
organisation. C’est le moyen le plus sir d’obtenir la trés efficace « unité de commandement » qui
permet de réussir dans les situations trés risquées. »

(NDde «T.»)

Les travaux sur la reprise d’entreprise montrent que la cohabitation des deux dirigeants,
c’'est-a-dire de I’ancien et du nouveau, ne doit pas excéder six mois, voire trois mois si le successeur
connait le métier (Boussaguet, 2008). Elle doit donc étre négociée dans les moindres détails pour ne
pas devenir contre-productive avecl’apparition de conflits d’autorité ou de rivalités de leadership. La
volonté de quitterl’entreprise du cédant doit étre vraimentclaire, tout comme le désir d’apprendre
du repreneurpourque le tutorat fonctionne et qu’il n’y ait pas conflits de roles. Au vu des verbatim
ci-dessus, cette proposition semble également adéquate pour la transition entre deux dirigeants
salariés afind’éviterles effetsindésirables d'une direction bicéphale trop prolongée, c’est-a-dire que
I’anciendirigeant défend le passé et pas|’avenircaril justifie ses propres choix et prises de décision.

Lorsque I'ancien dirigeant est déja parti et que lamise en place d’un tutorat estimpossible, la
formation intégrée nous semble étre un dispositif particulierement adapté.

6.4.4. Laformation intégrée

Le niveau de formation des salariés augmente. La capacité a apprendre durablement et plus
vite que les autres étant un avantage compétitif (Bournois, Rojot et Scaringella, 2003), les entreprises
ont de plus en plus a manager le savoir. La direction n’est ni une pratique scientifique ni une science
appliquée (Pelletier, 1999). On peut étudier les pratiques managériales en utilisant diverses
approches scientifiques ou éclairer son action par I'intermédiaire de modeéles ou de résultats de
recherches pour mieux la reconnaitre et I’appréhender mais les gens qui dirigent ne font pas de la
science, ils pratiquent un métier, ils exercent une profession (Pelletier, 1999). Par essence, une
pratique, c’est subjectif ; cela s’apprend dans I’action (Pelletier, 1999). Les cursus de formation
initiale, préparant les dirigeants, sont régulierement passés au crible pour ce qui concerne les
grandes écoles en général (Lazuech 1999; Veltz 2007) ou plus particulierement les écoles
d’ingénieurs (Lemaitre, 2003) ou encore les écoles de commerce (Basso, Dornier et Mounier, 2004 ;
Noiville 2009) et Bournois et Roussillon (1998) étudient les trajectoires des dirigeants dans des
entreprises frangaises emblématiques en vue de comparaisons internationales.

Selon Pelletier (1999), il existe des sources variées d’apprentissage de la direction tant au
niveau des personnes que de celles des organisations. L’auteur souligne que les ouvrages traitant du
leadership négligent souvent le passage professionnel difficile que constitue le fait de devenir
dirigeant alors qu’acquérir et développer des compétences en leadership représente un véritable
défi.Sile leadership estavant tout associé ala capacité a s’appropriersapratique, al’analyseret ala
transformer (Pelletier, 1999), c’est également une démarche personnelle, a caractére autodidacte,
ou leréle duformateurconsiste acréer un environnement d’apprentissage propice permettant aux




participants d’expliciter leur pratique, de repérer leurs savoirs d’action et de s’engager dans un
processus de développement professionnel. Si le leadership ne s’enseigne pas, il peut s’apprendre
dans lamesure oul’onréussita construire un étayage favorable pour que les apprentissages puissent
se réaliser.

Le changement de dirigeant entraine la transmission d’éléments incorporels, immatériels.
Malgré lacomplexification de I’environnement juridique, réglementaire et normatif, les dirigeants se
forment peu. En effet, pour I'ensemble de la catégorie « Artisans, commergants et chefs
d’entreprise », le taux de formation atteint 16,3 %, le plus faible de toutes les catégories
socioprofessionnelles. De plus, Duchéneaut (1996) a obtenu des données basées sur les déclarations
des dirigeants, qui indiquent un taux de formation continue assez faible : un tiers des dirigeants
n’avait suivi aucune formation au cours des cinq dernieres années. Pourle dirigeant, la formation est
avant tout destinée aux salariés et il préfere la formation informelle dans des réseaux ou des clubs
réservésauxdirigeants, d’oul’intérét de développer une formation plus intégrée, au quotidien. Les
dirigeants que nous avons interrogés reconnaissent leur besoin de formation et la nécessité
d’apprendre en permanence pourle bien de leur métier mais aussi pour leurentreprise (fréquence :
souvent).

« On essaie de former des dirigeants, on a des échecs ; ils sont bons quand ils sont encadrés mais
catastrophiques quand ils sont seuls. On va faire évoluer notre processus d'intégration et créer une
étape intermédiaire entre le passage du n°2 au n°1 de I'entreprise (sur un site différent), avec un
accompagnement plus progressif. »

(dirigeant de « N. »)

« Des dirigeants ont tendance a s'accaparer le pouvoir, ne vont pas déléguer, vont tout prendre car
ils ont une telle envie d'étre la. IlIs préférent d'abord tout bien maitriser avant de déléguer. Ils
détruisent la confiance, I'équipe se sent frustrée, cela génére des glissements de fonction, de la
régression et de l'appauvrissement du travail des collaborateurs. »

(dirigeantde « S. »)

« On n’arréte jamais d'apprendre en termes de professionnalisme. C'est un processus
d'apprentissage permanent, notamment en management. Manager c'est décrypter. L'humain est la
richesse de l'entreprise. »

(dirigeantde « T. »)

« Il est nécessaire que mes collaborateurs gardent un ceil critique sur moi et ne tombent pas dans la
confiance aveugle ou dans un processus de séduction du dirigeant, mais il faut faire attention a bien
réagir aux critiques ! Les critiques constructives valent mieux qu'une relation courtisane. Il faut créer
les conditions d'un dialogue pour renforcer la confiance. Nous sommes en évaluation permanente.
On parle de dysfonctionnement en réunion de direction. L'exigence partagée est difficile. »
(dirigeant de « A. »)

« Le management s'apprend. Au début, j'étais naif sur les relations humaines, maintenant je
contractualise, je formalise car le management socio-économique m'a rendu plus lucide. »
(dirigeant de « P. »)
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Une carriére n’est pas une simple succession de différentes étapes dans le temps (Dubouloy,
2005) qui consistent a s’installer dans sa vie professionnelle, a progresser, a se stabiliser et a se
retirer (Roger, 1992). La carriere est une succession de courts cycles d’apprentissage et de
changementsidentitaires. La période de transition entre deux réles est un cycle du changement lui-
méme (Dubouloy, 2005) et nécessite un temps de préparation, une phase d’ajustement, un bref
moment de stabilisation, puis un nouveau temps de préparation etc.

L'apprentissage est considéré comme un processus individuel ou le décideur est hyper-
perspicace et capable d’apprendre parfaitement etinstantanément parintrospection (Munier, 1995).
L'observation de la réalité permet a l'individu a la fois de se forger une perception de celle-ci et
d’acquérirdes connaissances. Un apprentissage collectif est possible lorsque I’organisation crée et
propose ladiversité d’expériences rendant possible I’amélioration de lacompétence décisionnelle. Le
role de I’organisation estimportant notammentdans le transfert de compétences entre dirigeants.
Les situations décisionnelles etles choix des autres décideurs constituent ainsi un cadre de référence
pour ladécision. Les patrons cotoyés par les dirigeants semblent jouer le role de figures tutélaires,
d’inspiration quant aleuraction mais également leur comportement dans les situations observées.
La profondeur de cette imprégnation est remarquable.

Le management des connaissances est défini comme « un ensemble de pratiques et d’outils
visant a l'identification, a I'extraction, au partage, au transfert et a la création de connaissance » (De
Vos, Lobet-Maris et Rousseau, 2005), cette définition est répandue dans la littérature. Nous
préférons parlerde formationintégrée et de relais-départ, ayant pour objectif de favoriserla reprise
politico-stratégique, organisationnelle, managériale et de réle du nouveau dirigeant. La formation
intégrée peut étre facilitée si I’ancien dirigeant s’investit en termes de temps dans I'intégration
stratégique de son successeur. Ce scénario suppose qu’il parte en bons termes avec sa gouvernance
et que les facteurs de son départ ne sont pas conflictuels, au risque de saboter le transfert
d’informations. Si cela s’avere impossible a mettre en ceuvre, ses proches collaborateurs pourront
transmettre au nouvel arrivant des compétences, des connaissances informelles...

La formationintégrée est un concept précis dans la théorie socio-économique, ainsi qu’une
technique. Il existe différents modes d’acquisition des compétences, comme la formation initiale, la
formation continue et I’apprentissage. Les compétences sont alors acquises pardesformations, mais
aussi par les observations dans la pratique. Chaque acteur est alors un formateur potentiel capable
de transmettre son savoir-faire. On peut mettre en place plusieurs dispositifs différents, mais
complémentaires :

- une formation en interne, entre un bin6me de référence ;
- une formation en interne mais pas avec le bindbme de référence ;
- une formation externe a l’entreprise.

Le premier dispositif nest pas sans rappeler le tutorat, puisque la personne la plus
compétente sur une tache forme son collégue. Le tutorat rentre donc dans le dispositif de
formation intégrée. L'objectif de la formation intégrée est de réduire les dysfonctionnements des
pratiques et de faconnerles compétences des acteurs d’une organisation en fonction des besoins de

292



cette organisation carelles n’existent pasal’état brut. Chaque personne ades besoins de formation.
C’est une vision trés optimiste du management car elle fait I’'hypothése que chaque acteur d’'une
organisation peut évoluer en termes de compétences et de professionnalisme. Laformation intégrée
peut se réaliser « sur le tas » si I'intéressé conceptualise et capitalise ses découvertes pour faire
profiter ses collaborateurs de ses découvertes de régles cachées dans la pratique. La formation
intégrée va permettre au nouveau d’apprendre le langage commun.

Les agents formateurs peuvent étre les mémes ou différents des agents socialisateurs. Les
formateurs ont pour objectif de transférer des compétences et des comportements alors que les
agentssocialisateurs permettentau nouveau d’accéder a desinformations plus globales, relatifs a la
stratégie, a la culture de I'entreprise... Les capacités pédagogiques des formateurs sont donc
essentielles. La formation intégrée s’entend intégrée au poste de travail, le formateur montre a
guelqu’un, ce qui favorise le couple pratique-théorique. Le cadre est le premier formateur de son
équipe. La formation intégrée regroupe finalement les différentes tactiques de socialisation
organisationnelle (voir notre tableau n°42).

Tableau 42 : Le positionnement de la formation intégrée dans modéle de Van Maanen et Schein (1979)

Les tactiques de socialisation

— Formation intégrée
organisationnelle

Individuelle/collective Les deux

Informelle/formelle Les deux

Non séquentielle/séquentielle Séquentielle (les quatre reprises)
Variable maisavecun planning

Variable/fi
ariable/fixe indicatif

En série si tutorat possible
Disjointe le cas échéant

Disjointe/en série

Désinvestissement/investissement Investissement autre que statutaire

Il nous semble un peu délicat de parler de plan de formation pour les nouveaux dirigeants
compte tenude leur statut un peu particulier, c’est pourquoi la formation intégrée représente une
technique de relaisintéressante. Ce dispositif est d’autant plus efficace s’il estappuyé par des outils,
présentés ci-apres. Il rend donc quelque peu caduc la notion dichotomique de compétences faciles
et difficiles a transférer.

6.5. Les outils qui facilitent I'intégration stratégique

Dans cette section, nous présentons les outils dont le nouveau dirigeant a besoin pour
conduire ses projets de changement. Nous pouvons associer ces projets a un auto-management
instrumenté de sa socialisation organisationnelle.




6.5.1. Le Plan Stratégique Interne et Externe (Pasintex)

Un dirigeant peutavoirunréve pourl’avenirde son entreprise, plus ou moins ambitieux. Le
Plan Stratégique Interne et Externe (Pasintex) lui permet, par sa mise a plat sur du papier, de
réfléchir a sa mise en ceuvre et de réduire I’ambition de sa stratégie le cas échéant. Une stratégie
doittout de méme étre un minimum ambitieuse pourstimulerles personnels dans samise en ceuvre
et leur procurer I'impression d’avancer. Toute la difficulté est dans le dosage, I’équilibrage et les
choix de priorités a faire.

Figure 60 : Du réve a la réalité, d’apres le module de formation Pasintex, Iseor

e

voeuXx 1 - mise en ceuvre

Organisation de la mise en pratique
Repartition dans I'espace et le temps

© ISEOR

Cet outil a été congu afin de clarifier la stratégie de I’entreprise a trois ans, voire cing ans,
aussi bien vis-a-vis de ses cibles externes qu’internes. Il est réactualisé chaque année pour tenir
compte de I’évolution de son environnement interne et externe.

Il est composé de cing axes environ qui sont communs a tous les membres de I’entreprise et
quidoivent étre connus de tous. Il n’y a qu’un seul Pasintex pour toute I’entreprise, qui est élaboré
par la direction. Il est élaboré a la suite du diagnostic interne et d’une analyse stratégique sur
I’environnement externe. Il s’agit d’un tableau a trois colonnes : les axes stratégiques, les objectifs
prioritaires et les actions stratégiques qui en découlent, puis les personnes qui vont piloter et
participerala réalisation de ces actions, ainsi que le planning prévisionnel de cette mise en ceuvre
Les axes stratégiques sont pertinents pour une durée de trois a cinqg ans et ils commencent par un
verbe d’action, plus stimulant. Les objectifs prioritaires ont une durée de vie d’un an et les actions
stratégiques sontaréaliserdansles six mois. Il doit étre compréhensible par tous et concerner tout
le monde grace a une formulation stimulante, mais simple. Le Pasintex doit comporter a la fois des
objectifs de développement et de diminution des dysfonctionnements ; des objectifs de résultats
immédiats et de création de potentiel ; des objectifs sur I'interne et I'externe. Ces obijectifs
fonctionnent par couples caril faut deux jambes pour avancer.

Les porteurs d’actions sont ceux qui vont participer a la réalisation de |’action en tant que
pilote (P) ou coopérant (C). Le pilote est celui qui s’assure que I’action est correctement mise en
ceuvre alors que le coopérant est celui qui participe a la mise en ceuvre stratégique et qui rend des
comptes a son pilote. Le Pasintex fixe donc les délégations du pilotage et de la mise en ceuvre de
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projets stratégiques au sein de I’équipe de direction et permet au nouveau dirigeant de reprendre
son rble de chef d’orchestre efficacement.

Ecrire son premier Pasintex représente un cap symbolique important pour le nouveau
dirigeantcarcelaincarne lareprise duréle de stratege, qui est!’'undes plus délicats et qui demande
le plus de maturation. L'écriture du Pasintex ne se fait pas seul, c’est le résultat d’un travail en
équipe.

Tableau 43 : Exemple n°1 et extrait de Pasintex du nouveau dirigeant de « A. »

PLAN D'ACTIONS STRATEGIQUES INTERNES et EXTERNES - PERIODE SEPTEMBRE 2011 a fin 2016
Direction Générale
Mis & jour le 09 09 2011
P =Pilote CP=Copilote C=Coopérant

SERVICES ou Personnes PLANNING PREVISIONNEL
AXES | OBJECTIFS concernées autres partici
5 participants
STRATEGIQ| PRIORITAIRE ACTIONS PRIORITAIRES PERSONNES CONCERNES OBSERVATIONS
UES S DR|DA|DQ) Av|Pré R dem|ler| 2 | 3| 4 |le| 2 | 3| 4 |ann|ann|ann
DG| HIE|aloc|sid DE p |etri|tri|ém(ém|em| r |ém (em | em| ée | ée| ée
at |ent 2011201 e | e | o ltril el e | e {2011201}201

Consulter les CE, CHSCT et Délégués
Syndicaux dans le cadre de la fusion
Prévoir un Dénoncer les accords d'entreprises, les

o

CP|C C|C|CIC| X [X|X]|X]|X

dispositif 3C différents usages cPlP ¢ Clx|X
auprés des Négociation avec les IRP et DS CP| P C CIlX|X|X[X]|X
partenaires
sociaux Accompagner les acteurs concernés par
lafusion (prévoir information et P CPIC| X |X|X|X]|X
formation)

) Accomlpragnefrles Directeurs plerlclc c w1 x x| x

Prévoir un d'établissements

dispositif 3 C | Accompagner les Cadres comptables et

auprés des | personnels concernés par le transfertde | P | C | C CP|C X
personnels poste au siege
Préparer, | concernés Accom i
! pagner les Directeurs
organiser la Fonctionnels Picicic XXX XX
fu_swon etla En 2temps : présentation projet
mise en Prévoir présentation et validation du | P X PASINTEX et validation apres
ceuvre d'une PASINTEX aupres des CA enrichissement avec Dir Fonct et
équipe DE
siege 8 i i . )
Préparer et faire valider un nouveau plerl e clelel x| xlx prévoir groupe de travail avec DE

Réglement Intérieur associatif
Harmoniser les pratiques en terme de
Mettreen | temps et d'organisation du travail dans P CPIC| X | X|X
euvre des les établissements
mesures | Négocier et mettre en place un accord
d'urgence  |collectif surle temps de travail des CP| P CIC| X |X|X|X[|X
cadres (Siége et Etablissements)
Mettre en place une procédure unique et
harmonisée du recours aux CDD et P|C C|C| X |X
intérim (conformité du droit du travail)

Prévoir d'associer et reflexion

Mettre en place un groupe projet P c ple x [ x| x rechercher un | ayec DE + gq membres des CA.

"Ecriture du projet associatif" rédacteur bénévole| - £oncrionnement sous forme

O©ISEOR

(@]

Dans cet exemple, nous pouvons voir que le nouveau dirigeant se sert du Pasintex pour
construire sa nouvelle équipe de direction (le Directeur des ressources humaines, le directeur
administratif et financier, le directeur qualité), en concertation avecle Président de I’association, des
directeurs d’établissements (« DE » dans les porteurs d’actions) et des Instances Représentatives du
Personnel (« IRP »).




Tableau 44 : Exemple n°2 et extrait de Pasintex du nouveau dirigeant de « A. »

PLAN D'ACTIONS STRATEGIQUES INTERNES et EXTERNES - PERIODE SEPTEMBRE 2011 a fin 2016
Direction Générale
Mis a jour le 09 09 2011
P =Pilote  CP = Copilote C = Coopérant

SERVICES ou Personnes concernées -
e meoNuES coneer PLANNING PREVISIONNEL
AXES OBJECTIFS
X ACTIONS PRIORITAIRES
STRATEGIQUES |  PRIORITAIRES
rvoc|PrEsd s |1or | 2 €me |3 eme| @ éme] Ter |2éme|3eme]4eme| T
0 | orH | DAF | DQA| A%%°| ents | DE | 1RP | 4908 NI wi | i | wi | wi | wi | i | wi [3Ce|anee) e
Asso 2012 | 2012 | 2012 | 2013 2013 | 2013 | 2013
[Accompagner Ia mise en ceuvre des Directions Fonctionnelles (ORH, DAF| | | | < | ¢ < x1 x | x
et DQA)
Présentation du projet de PASINTEX auprés des Dir Fonctionnels et DE | P [ cp | cp | cp c X | x
Elaboration et présentation des Plans d'Actions Prioritaires (PAP) des
Directions Fonctionnelles et des DE I R ¢ x| x x| x L I
Mettre en ceuvre un CODIR siége hebdomadaire + RV individuel régulier
Dir Fonct/DG Plefele x| X
Organiser une réunion mensuelle avec DE plc|c|c cp X | x| x| x| x| x| x| x|x]|x]|x]| x
(Oragniser 1 a 2 séminaire par an avec DE et Dir Fonctionnelles P [} [} [+ c X X X X X X
Mettre en ceuvre des réunions "métiers” ce|lc|c|c P x| x
Definir une procédure des procédures (procédure “mére”) ce|lc|c|er c X | x| x
Défini des procedures de gestions administrative, comptable, . R < < x| x| x
budgétaire ainsi que les bases d'un controle de gestion efficient
Définir des procédures communes d'élaboration, de gestion et de
validation des contrats de travails (CDI, CDD, intérim,...) PP ¢ X | x| x| X
Rechercher et mettre en place une procédure de gestion electronique
Organiser avec efficience |des données (GED) plep|crfc c XX XX X
les actions et pratiques "
o travall pout répondre. |Rechercher et metire en place pour tous les établisements un logiciel o | e < x| x x| x
i misione doe adapté de gestion des horaires de travail
politiques sociales et ame d
e oo Vetire en place un systéme d'informations + logiciels de gestions . N c x| x| x
centralisés (sécurisation des données + accés mutualisés)
Wetire en place une harmonisation des adresses emals pour Fensemble | R c x| x| x
des ctablissements et salariés
Recenser les pratiques existantes dans les établissements pour la mise N I < | x
en ceuvre du "dossier unique” des personnes accompagnées
Promouvoir une - ——— -
souvernance Mettre en cauvre un groupe projet de rédaction d'un cahier des charges R - “ | x| x
structurée et dossier unique
cohérente Rechercher, si nécessaire, et mettre en place un logiciel adapté de
8 . c|ve cp X | x| x
gestion du “dossier unique’
Mettre en place un site Internet associatif attractif P o3 c c [ [ X X X X X
Mettre en place des indicateurs de gestion pertinents et partagés plce|ce|cr cp x| x| x| x
Mettre en ceuvre un dispositif 3 C adapté en direction des DE et CDS
(ettre info éguliere sous é des Dir CPL P PP ¢ X x| x|x
Rechercher des locaux sur N. pour accueillir ['équipe siége P cp cp x | x
Mettre en place un process de réduction des cofts par achats centralisés|
! P cp X | x| x
(telephones, assurances, repas, usage unique, ....)
Préparer et accompagner la mise en place d'un CPOM sur I'étendue de
I'association L I B I c |cp X | x [ x| x| x| x
Anticiper dans les actions|Accompagner les DE dans Ia recherche de nouvelles activités
de 'association économiques plelcefc cp XXX x
évolution des contextes - - -
ociat of & les DE dans la et mise en euvre de projets plcc]c cp x| x| x| x
Proposer la composition et mettre en ceuvre un Comité dsthique
Mot cp c P |c x| x| x| x| x
[Animer un groupe de travail sur les fonctions d'animateurs coordinateurs| cP [ P | ¢ | ¢ c x| x| x
Froduire et diffuser Ia définition de fonction d T
roduire et diffuser Ia definition de fonction des animateurs 5 S 1 x T x| x
Structurer les
responsabilités de Elaborer et mettre en oeuvre les délégations des DE P c x | x
chaque acteur autour des
délégations de pouvoir et |yjoye en place une trame de reporting mensuel DE/DG P c X | x
de reporting
Mettre en place RV individuel mensuel DE/DG P c X | x
Elaborer une définition de fonction des chefs de services ce| P c x| x| x|x

©ISEOR
Dans ce second exemple, le nouveau dirigeant de « A. » affiche sa volonté de promouvoir
une gouvernance structurée et cohérente, avec I’aide de toute son équipe de direction.

Cet outil facilite I'intégration stratégique dans le sens ou il facilite le transfert politico-
stratégique car une stratégie formalisée, explicitée, est rendue plus facilement transmissible. C'est
un outil de concertation avecla Gouvernance etavecles membres de son équipe de direction. Enfin,
il donne au nouveau dirigeant une certaine légitimité car il en est le décideur final et le pilote
général.

6.5.2. Le Plan d’Actions Prioritaires

Le Plan d’Actions Prioritaires (PAP) est une tranche du Plan Stratégique Interne et Externe
(Pasintex), sur six mois. Il constitue une base commune pour travailler collectivement grace a une
culture, des valeurs, une stratégie et un langage communs. Remplir son plan d’actions prioritaires




consiste a faire un inventaire concerté des actions a réaliser dans un semestre pour atteindre les
objectifs jugés prioritaires, apres un arbitrage sur les priorités de |I'entreprise, et d’en tester la
faisabilité en termes de moyens humains, financiers, technologiques et temporels (voir la figure
n°61). Il existe un PAP par service et sous-service, qui est élaboré par tous les supérieurs
hiérarchiques et leur équipe. Le PAP suitla ligne hiérarchique et I’organigramme permettant ainsi a
chaque service de connaitre et de s’approprierlastratégie de I’entreprise d’une part, et d’autre part,
de réfléchir a la maniere dont ils vont pouvoir contribuer a cette stratégie a leur niveau, c’est le
principe de la démultiplication.

Figure 61 : PAP : mode d’emploi, d’aprés le module de formation du PAP © Iseor 1995

Actions
compréhensibles, Libellés stimulants
concrétes, cohérentes

Intégration d’actions
Actions planifiées locales de baisse de

et programmées dvsfur'!ctlonnement et
de développement

Mixte d’actions de Désignation de
résultats immédiats et piloteset

de création de

potentiels coopérants

Chaque action du
PAP de N concernant
N-1 est reprise et
démultipliée dans le
PAP de N-1

Les axes stratégiques sont identiques a ceux du Pasintex afin de garantir la cohérence et la
cohésion de la stratégie globale. Les objectifs prioritaires correspondent aux actions prioritaires du
Pasintex etles actions stratégiques résultent de ladémultiplication et d’une logique d’enrichissement
du PAP de la direction par des actions locales. La principale logique est donc, classiquement,
descendante, maisil yaégalementune logique remontante par des propositions d’enrichissement
local qui visent a répondre aux besoins locaux et aux spécificités de I’équipe. On peut tout faire
ensemble tant que c’est concerté et validé parle N+1 qui arbitre car les ressources rares et qu’il a
une vision globale de cellesdontil dispose. Les acteurs se mettent d’accord en début de période sur
qui fait quoi et dans quel délai. L'outil permet d’organiser clairement des projets transversaux.

Les porteurs d’actions sont les personnes qui vont participer a la réalisation de I’action en
tant que pilote (P) ou coopérant (C).

La force de cet outil est de traduire les axes stratégiques, plutot abstraits, en actions précises
et concrétes, comme lorsqu’on commence par indiquer le pays, puis laville puis I’adresse exacte
dans son « GPS » pour atteindre la destination recherchée. De plus, il permet de réaliser un test de
faisabilité, en termes de gestion du temps avec la programmation sur I’agenda de la mise en ceuvre
de ces actions. L'innovation de cet outil se trouve dans les principes de déclinaison et de
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démultiplication car la multiplication du nombre d’actions renforce la stabilité et la force du socle
stratégique. Il s’agit d’'un systéeme décentralisé dans lequel chacun doit assurer son role de stratege,
en fonction du niveau de délégation et d’autonomie négocié.

L'intégration stratégique du nouveau dirigeant peut étre assimilée a un projet collectif et
individuel, qui peut étre formalisé dans un PAP spécial « intégration stratégique » surles six premiers

mois, voire la premiére année suivant son arrivée, dans le tableau n°45.

Tableau 45 : Proposition d’un Plan d’Actions Prioritaires d’Intégration Stratégique

PLAN D'ACTIONS PRIORITAIRES DE L'INTEGRATION STRATEGIQUE DU DIRIGEANT SALARIE

départements ou Planning
- L L . L services concernés prévisionnel Observations
Axes stratégiques | Objectifs Prioritaires Actions prioritaires . A
(porteurs d'actions) schématique 20..
DG | Codir | Gouvernance|1]2 ]3[4 [5]6
Comprendre le role de Cqmprendre les circonstances dg dfapart de son P c c
L . prédécesseur et celles de son arrivée
dirigeant et asseoir sa — -
légitimité Identifier les compétences et comportements P C C
attendus
Connaitre la stratégie mise en place par son
prédécesseur et décider de la poursuivre, la
rompre ou de débuter une démarche heuristique, | P C C
en concertation avec la gouvernance et I'équipe
de direction

Réussir lareprise

politico-stratégique de Définir la stratégie de I'entreprise, la communiquer|

et la décentraliser afin de faciliter le pilotageetla | P | C C

s X
Fentreprise mise en ceuvre stratégique
Assurer la représentation interne et externe et
REUSSIR LA faire le lien entre les différentes composantes de P c c
SOCIALISATION I'entreprise, la gouvernance et les autres parties
ORGANISATIONNELLE prenantes de 'entreprise

DU NOUVEAU

DIRIGEANT SALARIE Connaitre et améliorer le niveau de performance P c c

. . . économique et sociale de I'entreprise
Réussir lareprise

organisationnelle de Connaitre les normes, regles et procédures de P C c
I’entreprise I'entreprise.

Comprendre les circuits hiérarchiques et les

rouages de communication de I'entreprise P C
Définir le mode, les outils et les indicateurs de
Réussir la reprise management a mettre en place dans toute P C
managériale de I'entreprise
I'entreprise Comprendre et construire I'entourage P c
professionnel du nouveau dirigeant
Créer une nouvelle
dynamique socio- Améliorer la performance socio-économique de P c c
économique au sein de |'entreprise
I'entreprise
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Il s’agit d’'un PAP qui propose une trame commune, qui doit étre complété selon les
spécificités de I’entreprise.

6.5.3. Lagrille de compétences et la grille de comportements

La grille de compétences est née du constat qu’il existe un décalage entre la sphere des
formations et celle de I’'emploi qui engendre des dysfonctionnements, entermes de frustration ou de
défautde qualité, parexemple. La grille de compétences est un « recensement » des compétences
dont le manager a besoin et celles dont il dispose. C'est le supérieur hiérarchique, qui est censé
connaitre suffisamment son équipe, qui doit remplir cette grille. L'objectif initial de cet outil est de
permettre de visualiserles compétences effectives disponibles d’une équipe et de son organisation,
pour ensuite pouvoir élaborerun plan de formation intégrée particulierement bien adapté a chaque
personne etaux besoins évolutifs de I'unité. Dans un premiertemps, il faut recenser I’ensemble des




membres de |I’équipe. Dans un second temps, il faut identifier les opérations actuelles, c’est-a-dire
un ensemble de taches classées selon trois types :

- Les opérations existantes de gestion sécurité, soit celles qui ont des conséquences sur le court
terme et qui permettent d’assurer le « minimum vital » immédiat pour le service ;

- Les opérations de développement qui permettent de préparerle futur, les objectifs prioritaires
et les actions stratégiques a moyen et long termes ;

- Les savoir-faire particuliers qui sontles autres compétences de lapersonne pourlesquelles elle
n’a pas été engagée, mais qui, un jour peut-étre, pourraient étre utiles a I’entreprise. Nous
pensons aux langues vivantes ou aux compétences informatiques par exemple.

Cesopérations ne sont pas des prérequis mais ce que la personne fait réellement. La notion
de compétences intervient au moment de la cotation, c’est-a-dire |'appréciation du degré de
maitrise de la personne des opérations listées. Pour utiliser le bon symbole de la | égende de
cotation, le manager doit se poser une premiere question : est-ce que la personne pratique cette
opération ? Dans un premiercas, la réponse est non. Il faut alors se demander si la personne a tout
de méme les connaissances des principes théoriques. Si oui, la cotation est un carré blanc ("), si
non, c’estun tiret(-). Dans un second cas, la réponse est oui. La seconde question est lors de savoir
sila personne maitrise totalement et entoute autonomie cette opération. Si oui, la cotation c’est un
carré noir (M), si non, c’est un carré semi-noir (]!|). Enfin, nous mettons un rond (C°) si c’est une
opération que la personne va étre amenée a réaliser ou si c’est un projet de formation ou de
progres a faire. Aufinal, ce rond va déterminerles opérations pour lesquelles la personne va suivre
une formation.

La grille de compétences n’est pas un outil d’évaluation car on ne parle pas des projets
individuels lors de son remplissage et qu’elle n’est pasindexée a une rémunération, mais elle est un
support, un outil de management. Les critéres de cotation sont I'autonomie, la productivité et la
qualité, et non pas des notes, dont la connotation scolaire a des effets indésirables. Il y a deux
lectures de la grille de compétences. La lecture horizontale indique le degré de polyvalence de
chagque membre de I’entreprise, la lecture verticale montre le degré de vulnérabilité sur des
opérations en cas d’absence des quelques, voire de I'unique, personne(s) qui maitrise(nt) ces
opérations.

En temps normal, la grille de compétences est remplie par le supérieur hiérarchique, seul
dans unpremiertemps, puisil entame une discussion individuelle avec chague membre de I’équipe
pour voir ce qu’ils en pensent, voire pour ajouter des savoir-faire particuliers oubliés ou
insoupconnés ! Nous disons « en temps normal », carici I’objectif est de remplir celle du nouveau
dirigeant qui, par définition n’a pas de supérieur hiérarchique au sein de I’établissement et sa
récente arrivée complique la cotation de ses compétences par un tiers. Il peut néanmoins avoir un
supérieurauseindugroupe, ce seraalors a ce dernier de remplir cette grille. Par ailleurs, en cas de
mise en place d’un tutorat, cette étape peut étre réalisée conjointement par les deux dirigeants.
Dans le cas contraire, nous proposons une grille de compétences type basée sur notre typologie de
compétences et de comportements attendus d’un dirigeant (Daclin, 2011) :




- pilotage (de lamise en ceuvre stratégique, des équipes, des activités...) ;

- animation et managementdes équipes (compétences, réunion...) ;

- capacité d’organisation (circuits et dispositifs de communication-coordination-concertation,
systeme hiérarchique) ;

- écouteetveille (desonenvironnementinterneetexterne) ;

- respectethumilité (savoirtravailleren équipe) ;

- unificateur/vendeur (performance sociale de I'organisation) ;

- visionnaire (innovation, performance économiquede |'organisation) ;

- politico-stratége (prise de décisions innovantes et proactives en concertation avec la
gouvernance et son équipe).

Tableau 46 : Proposition d’une grille de compétences « type » du dirigeant salarié
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Une compétence va entrainer une production ou un process descriptible alors qu’un
comportementestlié aunenvironnement. Lagrille de comportements recense donc les attitudes et
habiletés attendus, et non pas les opérations réalisées.
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Tableau 47 : Proposition d’une grille de comportements « type » du dirigeant salarié

GRILLE DE COMPORTEMENTS DU DIRIGEANT Version "type"
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Ces grilles de compétences et de comportements « types » ont été élaborées a partir des
compétences, comportements etroles attendus présentés dans notre chapitre 3. Nous proposons au
nouveau dirigeant de s’auto-coter a son arrivée afin qu’il se rende compte de ses faiblesses et des
opérations qu’il va devoir approfondir en priorité. Nous ne cherchons pas a normaliser les
compétencesetlescomportements du dirigeant salarié mais a proposer une trame d’invariants qui
peuvent étre complétés selon les spécificités des entreprises dirigées et certains traits de

personnalité du dirigeant.

6.5.4. Le Produit Objectifs-Méthodes-Prestations (POMP)

Le Produit Objectifs-Méthodes-Prestations (POMP) permetde faire le lien entre les besoins
du systéme-client et la méthode de recherche-intervention qualimétrique. Il est élaboré apres
plusieurs rendez-vous d’écoute et reste anonyme pour des questions de confidentialité et de
déontologie de l'intervenant-chercheur. L'objectifgénéral estindiqué en chapeau, sachant qu’il s’ agit
de I’objectif affiché, qui peut enréalité cacherun métabut. Cet objectifest complété par une dizaine
d’objectifs intermédiaires qui utilisent le vocabulaire du systeme-client repéré dans ses prises de
notes exhaustives car le systéme-client doit se reconnaitre. Ces objectifs sont positifs, constructifs et
classés par ordre d’importance. Cette rédaction sur-mesure est réalisée dans un langage un peu
soutenu mais pas complexe. Cet outil permet d’objectiver la méthode d’intervention en faisant le
lienentre les objectifs et la méthodologie proposée. Un planning prévisionnel est proposé afin de
répartirles différentes prestations dans le temps. Il facilite |a gestion de projet complexe caril donne
une vue d’ensemble et rappelle les objectifs principaux. Nous présentons un exemple de la page des
objectifs de la recherche-intervention menée au sein de la Fondation dans notre figure n°62.
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Figure 62 : Exemple et extrait de POMP de « F. »

Réussir la construction de la nouvelle Direction Générale

1. Réussir la mise en place d’une nouvelle équipe de direction.

2. Impliquer la gouvernance et la Direction Générale dans le développement de
I'organisation et la formalisation de sa stratégie.

3. Evaluer les progrés déja réalisés grace aux actions d’amélioration mises en place
au sein de la Fondation et identifier les points a surveiller dans les mois a venir.

4. Acquérir lautonomie nécessaire pour entretenir le management socio-
économique.

5. Renforcer la dynamique et le soutien des intervenants internes aupres des
établissements et des services supports.

6. Encourager la formation en management en élaborant un plan de formation
intégrée des Directeurs d’établissement et des Chefs de service.

7.  Construire I'avenir avec des méthodes claires, systémiques et de la cohésion.

& ©ISEOR 2011

Version provisoire d’octobre 2011

Cet outil, et les différentes autres pages qui le constituent, sont approfondis dans notre
chapitre 7.

6.5.5. Letableau de bord de pilotage stratégique

La notion de pilotage est différente de celle de suivi caravec I’objectif du pilotage est d’étre
devant et de ne pas subir. Cette notion de pilotage est indissociable de celle d’objectifs. Grace au
pilotage, le manageresten mesure de détecter des écarts et d’intervenir pour diminuer ces écarts.
Le pilotage ne correspond pas a une simple collecte d’informations mais a la mise en ceuvre de la
décision prise grace aces informations et a sa dépense d’énergie. Piloter signifie donc prendre des
décisions a partir d’indicateurs pertinents et passer a I’acte. Certains problémes peuvent ainsi étre
réglés grace a des décisions qui peuvent étre prises entoute autonomie et d’autres, plus politiques,
gui nécessite une alerte pour étre traitées par le sommet stratégique.

Afin de faciliter ce pilotage, I’outil du tableau de bord est adapté car il permet de mieux
absorberlesurgences etde rassemblertousles documents que nous manipulons régulierement dans
un seul classeur, pourlesavoirsouslesyeux. En effet, les acteurs de I’entreprise sont généralement
noyés sous I'information et le systeme d’informations est souvent saturé. Le tableau de bord de
pilotage obligeafaire des choix et des extractions de ce que nous avons réellement besoin. C'est un
outil qui permet de faire de la stratégie au quotidien. C'est un aide-mémoire et un stimulant, qui
sertde supportvisuel etde béquille mentale. Son utilisation est quotidienne et a la fois individuelle
et collective car, en cas d’absence, le relais est facilité puisque le collégue n’a qu’a consulter le
tableau de bord du projet pour comprendre ce qu’il reste a faire, les points de vigilance, le planning
prévisionnel... Parailleurs, le partage des prises décisions grace a desindicateurs communs améliore
I’adhésion carle manager ne produit pas, seul, des résultats, il abesoinde son équipe. Il s’agitdonc a
la foisd’un outil poursoi, sonsecteur, ses activités, ses projets, son équipe, voire des éléments plus
personnels, etavocation collective, plus générique. Le tableau de bord de pilotage implique la mise
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enplace de rouages, d’un systeme de communication-coordination-concertation et de regles du jeu
pour traiter les indicateurs et discuter autour d’eux en réunion.

Il est important de s’entendre sur la notion d’indicateurs. Ce ne sont pas uniquement des
statistiques montrant une évolution entreuninstanttet t+1. Les indicateurs peuvent étre de nature
gualitative, quantitative et financiére. Il s’agit de toute information pertinente qui vadéclencher une
prise de décision et un passage a|’acte. Un bon indicateur permet donc de caractériser, c’est-a-dire
de décrire finement une situation, comprendre et agir. Il est clair, utile et surtout utilisé. Il y a des
indicateurslaouily a des pointsde vigilance. Des indicateurs peuvent étre permanents et d’autres
plus ponctuels, qui vont disparaitre une fois qu’ils sont traités. Un tableau de bord demande donc
une mise a jour et un toilettage régulier afin de rester pertinent.

Il existe différents tableaux de bord de pilotage, liés entre eux et qui ont une version archive.
Concretement, c’est un classeur, avecdesintercalaires qui reprennent les principales rubriques. Ce
classeur est associé a un agenda pour garantir la mise en ceuvre des décisions prises a partir de ces
informations. La programmation se fait en équipe selon le scénario choisi, mais ce modéle peut
changer en cas de probléme, de maniére concertée.

Cetoutil estcomplémentaire avec un ordinateur (qui a plus de mémoire) carl’ordinateur sert
plus a archiverdes « infos mortes ». Nous n’avons pas la méme visibilité, ni laméme accessibilité des
informations.

Cetoutil peutfaciliter la gestion du projet d’intégration stratégique car tous les indicateurs
sont regroupés au méme endroit et donnent une meilleure vision, donc une connaissance plus
rapide de I’environnement interne et externe au nouveau dirigeant. Ce dernier perdra moins de
temps enrecherche informations. De plus, il peut diminuerles risques de manipulation de la part des
autres car ses décisions sont basées sur des faits.

Le tableau de bord de pilotage évolue, il est flexible, a tester, mais nous proposons une
premiére architecture pour un tableau de bord « intégration stratégique » du nouveau dirigeant :

- Stratégie : Pasintex, Plan d’Actions Prioritaires, points de vigilances...

- Politique:Comptes-rendus de réunions de Conseild’administration, du Comité d’entreprise,
les coordonnées des principaux clients, fournisseurs, institutions, banques...

- Managérial : Compte-rendu du dernier Comité de direction, la grille de compétences des
membres de son équipe, les plannings de congés...

- Organisationnel : I’organigramme, le réeglement intérieur...

- Financier : bilan, compte de résultat, le budget prévisionnel...

- Intégration stratégique : son PAP et son POMP (voir le chapitre 7) personnels...

Dans ce chapitre, nous avons montré le role du dirigeant sur la performance socio-
économique de I’entreprise et les risques d’échec encourus. Nous avons défini notre concept
d’intégration stratégique sous I’angle de la stratégie. Nous avons mis en exergue une quatrieme
reprise, celledu role de dirigeant et des compétences qui lui sontliées. Nous avons démontré que la
mise en place d’un dispositif de formation intégrée facilite I'intégration stratégique et concentre
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diverses tactiques individuelles et de socialisation organisationnelle. Enfin, nous avons présenté
différents outils qui peuventfaciliter I'intégration stratégique et aider le nouveau dirigeant salarié a

conduire son projet de reprises.

En reprenant nos précédents résultats, nous pouvons connecter la force du séisme et la
situation socio-économique de I’entreprise comme ayant un impact sur le processus d’intégration
stratégique du nouveau dirigeant salarié. Ce processus a, quant a lui, un impact sur le niveau de
performance socio-économique, du fait du réle du dirigeant sur la performance.

Figure 63 : L’influence du séisme et du processus d’intégration stratégique sur la performance de I'entreprise

FORCE DU SEISME ET SITUATION SOCIO-ECONOMIQUE DE ENTREPRISE

S

PROCESSUS D’INTEGRATION STRATEGIQUE DU DIRIGEANT SALARIE

v

NIVEAU DE PERFORMANCE SOCIO-ECONOMIQUE DE LENTREPRISE
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CHAPITRE 7 : DETERMINER LES BESOINS DE SOCIALISATION ORGANISATIONNELLE
DU DIRIGEANT SALARIE POUR DEFINIR UN PLAN DE REPRISES

Dans ce chapitre, nous cherchons a définir les besoins de socialisation organisationnelle
spécifiques au dirigeant salarié. A partir de notre travail de réimputation de nos verbatim, de la
littérature et de nos études empiriques, nous avons mis en exergue des thémes. Ces thémes
deviennent ici nos variables de détermination de besoin de socialisation organisationnelle du
dirigeant salarié. Ces variables sont testées aupres des dirigeants interrogés.

Grace a l'identification de ces variables, les objectifs managériaux de ce chapitre sont
multiples. Tout d’abord, nous proposons un guide permettant au dirigeant de réaliser son auto-
diagnostic, quilui donne une indication sur ses besoins en socialisation organisationnelle. Dans un
second temps, nous proposons un projet personnel de socialisation organisationnelle du dirigeant et
un plan de reprises pour le nouveau dirigeant, défini a partir de I’auto-diagnostic réalisé.

Ce chapitre constitue donc une premiére étape d’opérationnalisation de notre recherche,
qui introduit notre modele de SOD, développé dans le chapitre 8.

7.1. Lesvariables de détermination de besoin de socialisation organisationnelle
7.1.1. L' « origine » etle passé professionnel
7.1.2. La situation économique de I’entreprise
7.1.3. Lasituation sociale de I’entreprise
7.1.4. Le degré d’enracinement du prédécesseur
7.1.5. Lamise en place de dispositifs et de relais
7.1.6. Le(s) facteur(s) de changement du dirigeant
7.1.7. La cohésionde I’équipe de direction
7.1.8. Le niveau de pilotage et de mise en ceuvre stratégique innovante
7.1.9. Le mode etles outilsde managementen place
7.1.10. La relationaveclagouvernance
7.2. Définition du plan de reprises a partir de « I'auto-diagnostic » des besoins de socialisation
organisationnelle
7.2.1. Pertinence des variables et «auto-diagnostic» des besoins de socialisation
organisationnelle
7.2.2. Projet personnel: opérationnalisation de nos hypothéses prescriptives
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7.1. Lesvariables de détermination de besoin de socialisation organisationnelle

A ce stade de notre recherche, nous avons besoin de comprendre ce qui impacte les quatre
reprises et les quatre domaines de socialisation organisationnelle du dirigeant.

D’un point de vue méthodologique, Gavard-Perret, Gotteland, Haon et Jolibert (2008)
rappellent qu’une proposition est une déduction logique tirée de la théorie sur des relations entre
concepts, a partir de ses axiomes, c’est-a-dire d’affirmations fondamentales jugées vraies et sur
lesquelleslathéorie estfondée. Une proposition peut étre testable (comme étant vrai ou fausse) ou
non, si elle nécessite plusieurs hypothéses pour étre testée. Une variable est une contrepartie
empirique du concept car elle fait partie du domaine de la théorie. Elle permet d’observer et de
mesurer le concept, en I’occurrence, notre concept d’intégration stratégique. Définir une variable
nécessite lamise au point d’échelles de mesure, qu’elles soient nominales, ordinales, d’intervallesou
de rapport, ainsi qu’une technique d’analyse (Gavard-Perret, Gotteland, Haon et Jolibert, 2008).

Les variables que nous présentons dans cette section sontissues du va-et-vientitératif entre
la littérature, nos observations surles terrains, nos études empiriques, et les entretiens individuels
réalisésaupres desdirigeants. Ces derniers nous ont également permis de tester leur pertinence et
de les hiérarchiser. Pour chaque variable, nous présentons le filtre sémantique qui nous a permis
d’imputer nosverbatim et points d’avis d’expert dans tel ou tel theme. Cela nous a permis de rester
cohérente dans nos choix d’imputation.

Les variables ont donc été déterminées en plusieurs temps. Dans un premier temps, nous
avons déterminé sept variables a partir de la revue de littérature (Daclin, 2012), qui sont :

La préparation et I'anticipation de la succession (a partir des travaux sur le tutorat et la

reprise d’entreprise) ;

- Ledegréd’enracinementde l’ancien dirigeant (a partir des travaux sur lareprise d’entreprise
et lathéorie de I’enracinement) ;

- Le temps (a partir des travaux sur la socialisation organisationnelle) ;

- Si le nouveau dirigeant a été choisi comme successeur ou non (a partir des travaux sur le
tutorat et la reprise d’entreprise) ;

- Le(s) facteur(s) de changement de dirigeant (a partir des travaux sur lareprise d’entreprise) ;

- Lasituation sociale (a partir des travaux sur la théorie socio-économique) ;

- Lasituation économique (a partir des travaux sur la théorie socio-économique).

Nousavons réalisé un premier test de cesvariables auprées de trois dirigeants que nous avons
interrogés. Suite a ces entretiens, a nos observations sur le terrain et al’émergence de notre corps
d’hypothéses, nous avons proposé une seconde série de neuf variables, avec la consolidation de
certaines et I’émergence de nouvelles, qui apparaissent en gras :

- Lasituation économique de I’entreprise ;

- Le degré d’enracinement;

- La cohésion du Comité de direction ;

- Larelation avecla gouvernance, I’actionnaire ;
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- L'écartde temps;

- L'origine, expérience professionnelle du nouveau dirigeant ;

- Lasituation sociale de I’entreprise ;

- Le(s) facteur(s) de changement ;

- La mise en place de dispositifs (qui remplace la préparation de la succession).

Nous avons créé un filtre sémantique lexical pour chaque variable afin d’avoir une
cohérence dans I'imputation des verbatim. A partir de I’exploitation des différents entretiens réalisés
aupres desdirigeants et des diagnostics, certains verbatim n’ont pas trouvé de « place » dans cette
nomenclature. Ces verbatim étaient en lien avec deux autres thémes, deux autres variables : le
niveau de pilotage et de mise en oceuvre stratégique innovante, et le mode et outils de
management en place. Cette derniere liste n’a donc pas pu étre réellement discutée avec les
dirigeants mais nous|’avons tout de méme confrontée a leur avis a travers leur hiérarchisation. Par
ailleurs, lavariable « temps » a été enlevéecarelle esttrop transversale. Nous la considérons comme
un facteur, c’est-a-dire une variable externe qui peutinfluencer les dix variables explicatives mises
enexergue et présentées ci-dessous. Enfin, nous avons demandé aux huit dirigeants interrogés de
classer ces variables par ordre d’importance et d’influence sur la qualité de leur socialisation
organisationnelle.

Cette méthodologie est en adéquation avec notre méthodologie générale de recherche-
intervention carily a un va-et-vientitératif entrela bibliographie, le terrain et I’exploitation de nos
données empiriques. Rappelons également que, selon Savall et Zardet (2004, p81), I’analyse des
discours peut étre de nature inductive et déductive. La premiére signifie que « le chercheur collecte
des données sur le terrain pour faire émerger des concepts représentatifs du phénoméne étudié, et
opere ensuite un codage de ces données ». La démarche déductive est la méthode par laquelle « un
chercheur établit a priori une liste de concepts constituant le phénoméne étudié, puis il
opérationnalise ces concepts en variables. Les relations entre variables sont spécifiées a partir d’une
analyse de la littérature ». Notre méthodologie d’analyse de données qualitatives est a dominante
inductive car elle correspond aladescription d’un phénomene étudié classé selon une arborescence
d’idées-clés, de sous-thémes et de themes.

Rappelons que les phrases-témoins des diagnostics portent sur la performance d’une
entreprise ou organisation et ne refletent pas directement le lien qui existe entre notre
problématique de socialisation organisationnelle du nouveau dirigeant salarié et les
dysfonctionnements exprimés par les acteurs (Petit, 2008). Cependant, |'utilisation de notre filtre
permettant de sélectionnerles phrases-témoins enfonction des liens qu’elles peuvent avoir avecla
socialisation organisationnelle du nouveau dirigeant salarié, rend I'utilisation de ces données
pertinente. En effet, selon Allard-Poesi et al. (1999, p449) I’analyse du contenu « repose sur le
postulat que la répétition d’unités d’analyse de discours (mots, expressions, ou significations
similaires, phrases, paragraphes) révéle les centres d’intéréts, les préoccupations des auteurs du
discours ». Notre technique d’analyse de discours est donc a dominante déductive car nous avons
établi une liste de themes et de concepts a partir de la revue de la littérature, perme ttant de
sélectionner les verbatim en fonction de notre problématique singuliere. Ainsi, bien que
« parsemés » dans le corps de notre thése, ces verbatim ont une portée scientifique carils ont fait
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I’'objet d’une collecte et d’un retraitement rigoureux. Ils ont donc une réelle valeur de
démonstration.

7.1.1. L'« origine » et le passé professionnel

Connaitre I'origine du nouveau dirigeant est important car cela va avoir un impact sur la
durée de sa socialisation organisationnelle et de son intégration stratégique. En effet, si le nouveau
dirigeant vient de l'interne, il connait déja |'organisation, son histoire, sa culture, les parties
prenantes, peut-étre méme sastratégie. Al'inverse, une personne externe a tout a apprendre de sa
nouvelleentrepriseetle processus de socialisation organisationnelle seracomplet, en particulier s’il
n’a jamais exercé le métier de dirigeant auparavant. L'origine et le passé professionnel ont donc un
impact sur la socialisation organisationnelle du dirigeant lui-méme.

Par ailleurs, lasocialisation organisationnelle differe selon le secteur ou la position occupée
(Lacaze, 2003). De plus, I'impact de I’individu surl’organisation lors de son entrée en poste va varier
en fonction de son niveau hiérarchique : plus le nouveau membre entre a un niveau hiérarchique
élevé dans I'organisation, plus il aura de lI'influence sur les autres membres (Fe ldman, 1994). Le
dirigeant se situe au sommet de la hiérarchie de |'organisation, sa socialisation a donc une forte
influence sur le besoin de re-socialisation des autres membres de |’entreprise.

Les travaux de Chao, O'Leary-Kelly, Wolf et Gardner (1994) se sont appuyés sur la
comparaison de la socialisation organisationnelle de trois groupes d’individus : ceux n’ayant pas
changé de poste et d’organisation, ceux ayant changé de poste au sein de la méme organisation et
enfin, ceux ayant changé de poste et d’organisation. Il en ressort que toutes les personnes ne sont
pas socialisées au méme rythme et qu’il existe des variables individuelles (expériences passées...)
dans le processus de socialisation organisationnelle (Lacaze, 2003).

A partirde cesdifférents casetde la revue de littérature précédente, nous pouvons dresser
une typologie sur |’origine du nouveau dirigeant salarié (voir le tableau n°48) et situer nos terrains

d'expérimentations scientifiques dans cette derniere.

Tableau 48 : Typologie de 'origine du nouveau dirigeant salarié

INTERNE EXTERNE

Membre de I’équipe de direction A déja été dirigeant d’une entreprise :

- De méme secteur ?

S . .
Membre du conseil d’administration - De méme taille ?

- Dans une méme zone géographique ?

A déjaété dirigeantauparavant . e
J g P - Salarié ? Propriétaire ?

N’ajamais été dirigeant N’a jamais été dirigeant
Choisi/soutenu parson prédécesseur Choisi/soutenu par son prédécesseur
Choisi/soutenu parlagouvernance Choisi/soutenu par la gouvernance
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Les quatre dirigeants de nos terrains interrogés nous ont raconté leur parcours professionnel
au cours de leur entretien.

Le dirigeantde « T. » vientde I’externe, il a déja été Président Directeur Général, il connaitle
secteur car il était un des fournisseurs de I’entreprise qu’il dirige actuellement. Il a été choisi et
soutenu par son prédécesseur qu’il connaissait trés bien, puis soutenu par sa Gouvernance.

eme

« Je viens d’une formation commerciale, j’ai fait une école de commerce. En 2
petite structure pour réaliser des missions dans des petites boites en Asie, aux Etats-Unis, j’avais envie

année j’ai créé une

de voyager. J'ai été vendeur au sein d’un groupe qui est un de nos concurrents aujourd’hui, a Hong-
Kong. Je suis devenu responsable marché au niveau mondial (vente, animation développement,
planning, organisation) pour faire augmenter le chiffre d’affaires. En 2000, j’ai décidé de quitter le
groupe, il y avait des batailles au sein de la gouvernance, je ne voyais pas d’évolution. J'ai rejoint une
boite de voyous, avec une croissance folle non maitrisée que je devais assainir et européaniser. Le
PDG du groupe a été révoqué et je suis devenu PDG France. Ma mission était de faire « Monsieur
Propre », c’était le bordel : assainissement juridique, restructuration, fermeture de dix agences. J'ai
lancé la recherche-intervention car I'entreprise avait besoin d’un squelette fort. Les actionnaires ont
viré leur cutidu jour au lendemain, leur stratégie était de réengager des chiens fous pour faire
augmenter le chiffre d’affaires, ils m’ont demandé de me parjurer, je m’y suis opposé, mon successeur
s’estchargé de mon licenciement. 9 mois de chémage. J'ai eu le choix entre intégrer une grosse boite
ou une petite et moyenne entreprise en vue d’une association dans le tissu haut de gamme. Ce fut
mon choix, j’ai été embauché en vue de développer, animer et co-diriger I'affaire en vue d’une
cession. Cela a été un grand retour a I'humilité, VRP Europe et USA pendant 3 ans. Parcours humain
trés pénible car le dirigeant était faux. Je suis parti pour un poste de directeur commercial et
marketing mondialdans un grand groupe, puis directeur du business développement textiles, abrasif
et renforcement. Je connaissais mon prédécesseur depuis 20 ans, il m’a proposé de reprendre la
direction de sa boite, je suis arrivé chez M. le 12 octobre 2009. Je voulais avoir plus de mannettes
dans les mains, je n’ai pas le goit du pouvoir, mais j’aime avoir les manettes pour faire avancer les
choses plus vite. Devenir patron n’est pas une fin en soi. Je suis hyper épanoui dans ce que je fais. »
(le dirigeant de « T. »)

Le dirigeantde « S. » vient de I'interne etil était auparavant membre du Comité de Direction.
Il n’a jamais été dirigeant, il n’a pas été choisi par son prédécesseur mais ce dernier a soutenu le
choix de la Gouvernance. Le prédécesseur de I’entreprise « S » avait demandé a un membre de son
équipe de direction avecquiil travaille depuis dix ans de prendre sa succession mais celui-ci a refusé
car il voulait également quitter I’entreprise. Le nouveau directeur général est I’ancien Directeur
Administratif et Financier. Le choix de la gouvernance a été dur a accepter dans un premier temps
pour les anciens collaborateurs du prédécesseur.
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« J’ai fait un DUT technique de commercialisation, puis j’ai intégré I'école de commerce a Toulouse
(comptabilité-finance), pour atteindre une dispense du DECF. Je suis allé faire mes classes pendant
quatre ansen audit, dans I'expertise comptable. Sur les derniers 18 mois, j’ai remplacé le DAF, ¢ca m’a
donné le godt de ce métier. J'ai été contréleur financier pendant un an au sein de Ty., fusion de plein
de petites sociétés, deux ans dans une autre filiale en tant que DAF pour fermer le siege. C’était une
mission socialement difficile et je n’étais pas accueilli a bras ouverts. De retour a L., en tant que
directeur financier, je gérais des projets transversaux de réorganisation des équipes commerciales et
techniques. J’étais en conflit ouvert avec le DAF de I'époque, qui a été licencié en décembre 2004 par
le groupe. J'aialors levé la main et j’ai été nommé DAF en janvier 2005, pendant cing ans. Au rachat
par notre groupe actuel, je me suis tout de suite bien entendu avec mon prédécesseur. Les réles
étaient clairs, on a passé une belle année ensemble. En janvier 2011, il m’a dit qu’il partait dans deux
mois, j’avais déja fait savoirau groupe que j’étais volontaire si la place se libérait. Le 15 février 2011,
je suis devenu le Directeur Général. Je connais trés bien « S. » mais je connais tres mal « G. ». »

(le dirigeant de « S. »)

Le dirigeant de « F. » était membre du Conseil d’Administration de la Fondation, mais en
paralleleil étaitdirigeant salarié dans une entrepriseindustrielle (autre secteur) de plus petite taille
dans I’est de la France (autre zone géographique). Il a été choisi par sa Gouvernance alors qu’un
directeur général adjoint avait été préparé a la reprise de ce poste mais évincé par des jeux
politiques. Nous ne connaissons pas le réle joué par le prédécesseur.

« Jevis encore prés de N., dans la Meuse, ou j’étais directeur d’un site industriel, puis directeur
général en 2008, d’une filiale d’un grand groupe, spécialisée dans la production de menuiserie
industrielle. J’aivécu une expérience difficile avec la suppression d’une quarantaine de postes. J'étais
trésorier de I’Association depuis plus de dix ans et je connaissais trés bien mon prédécesseur. J'avis
envie de m’investir davantage. Lorsque j’ai appris qu’il partait en retraite, j’ai postulé au poste de
directeur général, face a un directeur général adjoint, qui est partidés qu’il a su qu’il n’avait pas été
choisi par le Conseil d’Administration. »

Le dirigeantde « M. » vientde l'interne, il était membre du Comité de Direction. Il n’a jamais
été dirigeant auparavant. |l a été choisi et soutenu parson prédécesseuravecqui il était tres proche,
puis soutenu par sa Gouvernance.

« Je viens du milieu populaire, je n’étais pas destiné a étre dirigeant un jour. Je suis un produit de
I'éducation permanente, le moins diplémé des membres du Comité de direction. A 25 ans, j’ai été
désigné responsable du mouvement féministe de « M. ». J’ai commencé en manageant cing
personnes, en tant que Secrétaire Fédéral, avec un dipléme de secrétaire juridique. C’est mon entrée
dans la maison sans laquelle je ne serai pas la aujourd’hui. Je viens de I'interne. J’étais un des cing
adjoints du dirigeant. Le dirigeant précédent est venu me chercher en 2005, il avait un poste pour
moi. Quand il a été au clair avec son avenir professionnel, j’ai été le premier a le savoir et ilm’a
convaincu que je devais le remplacer. Il en était convaincu mais je n’ai pas dit oui tout de suite et il a
di faire du « lobbying ». Il était soutenu par les instances, donc moi aussi. »

(le dirigeant de « M. »)
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Nous avons testé cette variable auprés des dirigeants, qui nous ont confortée dans
I"importance du passé professionnel du nouveau dirigeant puisqu’elle arrive en 3°™ position sur
dix (fréquence : souvent) :

« C’était important de bien connaitre I'entreprise, j’ai pu étre opérationnel trés vite. »
(dirigeantde « S. »)

« Vis-a-vis des anciens collégues : changement complet des relations interpersonnelles. Quand j’ai
repris le flambeau, j’ai eu des choses pas faciles a dire a I'un de mes adjoints, il est aujourd’huil’'un
des plus loyal alors qu’il a été I'un des plus dégus a ne pas étre désigné. C’est tres difficile quand on
était dans une équipe de changer complétement, tant avec ceux avec quij’ai des affinités que les
autres. Je n’aipas fait le bon pronostic des personnes avec qui ¢a allait mal se passer ! Un de ceux qui
n’a pas été désigné, le plus ancien a réagit de maniere sournoise, alors qu’un dialogue sincere est la
clé d’un dialogue professionnel. »
(dirigeant de « M. »)

« Ma premiére décision a été de rencontrertoutle monde, de faire un tourde France car quand j’étais
DAF je n’étais le patron que d’une fonction support alors qu’en tant que DG je suis devenu le patron
de tout le monde. Je devais montrer que j’étais lo pour défendre les intéréts de tous et pas que ceux
de la finance. »
(dirigeantde « S. »)

« La transition avec le poste de Directeur Administratif et Financier a été dure car je restais dans
I'entreprise, donc mes anciens collaborateurs continuaient a venir me voir. J’aurai épro uvé les mémes
difficultés simon prédécesseur était resté dans le groupe. »

(dirigeantde « S. »)

« Il faut a chaque fois montrer le changement de dirigeant, cette promotion interne par des
changements perceptibles par 'environnement : présence physique dans les boutiques, a I'étranger
ol nous exportons, dans les réceptions... Il faut bien préparer ses premiéres rencontres, c’est
essentiel. »

(dirigeant de « P. »)

«J’aichangé de bureau ! C’est tres important. J’ai changé de place de parking aussi. Il fallait que je
quitte la blouse du directeur de production et que je rentre dans le costume de Directeur Général
vis-a-vis de l'interne, de I'externe, du groupe, des fournisseurs. Je représentais I'entreprise dans les
réceptions. »

(dirigeantde « I. »)

Le fait de venir de l'interne ou de I’externe a un impact sur les connaissances de
I’organisation, des circuits, des regles du jeu, des valeurs... du nouveau dirigeant. Il va donc passer
plus de temps et mettre davantage en place des tactiques de recherche d’informations. Il existe
toutefoisunrisque lorsquele nouveau dirigeant vient de I'interne car le relais peut étre largement
sous-estimé par le nouveau patron lui-méme et |’organisation en général (Daclin et Roche, 2012),




alors que ce relais porte sur les quatre domaines de socialisation organisationnelle du dirigeant et
pas uniguement sur la connaissance de I’organisation.

Le faitqu’il ait été membre de I’équipe de direction influence ses relations interpersonnelles
et lagestion du passage de collegue a celui de patron. S’il était membre du Conseil d’Administration,
celaa unimpact surses relationsinterpersonnelles et son degré de proximité avecla Gouvernance.
S’il a déja été dirigeant ou non impacte ses courbes d’apprentissage car il connait, ou non, les cinqg
rélesattendus d’undirigeantetiladéjaété le managerd’une équipe de direction. Si tel est le cas, il
estintéressantde savoir s’il était un dirigeant salarié ou propriétaire car ce statut nuance le niveau
de pouvoir discrétionnaire, ainsi que ses « reflexes » en termes de reporting, de transparence, de
concertation des prises de décision. Selon le secteur d’activités, la taille d’entreprise et la zone
géographique, il peut y avoir des spécificités juridiques, des valeurs, des méthodes de travail
particuliéres. Enfin, si le nouveau dirigeant a été choisi et/ou soutenu par son prédécesseur ou sa
Gouvernance, celaaune influence surlaqualité et la fiabilité desinformations transmises, du relais.
Par ailleurs, celapeutlui procurerune meilleure légitimité, en particulier si son prédécesseur était
légitime, mais cela peut également constituer un frein, si le prédécesseur était peu légitime ou si
gouvernance particulierement contréleuse, faisant de lui son « espion ».

D’aprésune étude CTPartners réalisée en 2011, la majorité des dirigeants des entreprises du
SBF 120 (67,5 %) et du CAC 40 (75 %) sont issus d’une promotion interne. Depuis 2008 et la crise
financiere, nous assistons a une hausse des recrutements externes de dirigeants. En effet, 65 % des
successeurs recrutés a I’extérieur n’ont aucun lien avec le dirigeant qu’ils remplacent, sauf dans le
secteurde la distribution ou 50 % des successions sont une passation de pouvoir entre un dirigeant
et son dauphin, ou bras droit. 40 % des successeurs siégeaient au Conseil d’Administration avant
leur prise de fonction. 66 % des dirigeants recrutés a I’extérieur du SBF 120 viennent d’un autre
secteur d’activité et 44 % pour le CAC 40, soit une tendance a recruter des dirigeants venant
d’horizons différents. L’étude révele également que I’Etat et les fonds d’investissement sont des
actionnaires actifs dans le choix des dirigeants et de leur évolution.

Pourcette variable, les phrases-témoins correspondantes et répondant au filtre sémantique
présenté dans notre figure n°64, ont été utilisées dans la démonstration de I’existence d’un séisme

au changement de dirigeant.

Figure 64 : Filtre sémantique de la variable « origine »

Interne, externe, intrus,

etvest Légitimité, parachutage

Origine du
nouveau

dir

Recrutement fait par la
gouvernance, choix du
prédécesseur, copinage

Expérience, passé
professionnel, novice
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Nous pouvons résumer |'origine professionnelle du nouveau dirigeant par cing types de
successeurs :

- Le numéro 2 devientle numéro 1 : en croyant bien connaitre la personne en tant que n°2,ily a
de fortes chances d’étre surpris par de bonnes ou de mauvaises surprises lorsque celui-ci
devientle « numéro un », car lavie de n°2n’a souvent rien a voir avec celle de patron.

- Le promu « inter pares » : c'est le dirigeant issu des rangs et que I’on connait bien en tant que
collégue. Il y a donc fort a faire pour le prendre au sérieux s’il reste bon camarade ou ne pas
avoir, au contraire, de |'urticaire si celui-ci prend la « grosse téte » ou devient subitement
autoritaire. Le mieux consiste pourses proches collaborateurs a poser leurs propres limites avec
lui afin que lui-méme identifie mieux les siennes.

- Le parachuté de I'extérieur : précédé d’une bonne ou d’'une mauvaise réputation, il se peut
toujours que son attitude change en mieux au contact d’une nouvelle situation et d’une
nouvelle équipe disponible et accueillante.

- Le « pro » venu de la concurrence : s’il connait bien le métier, il I’exerce probablement d’une
autre fagon. C'est pourcelaqu’il a certainement été embauché. Dans ce cas, il est recommandé
gue chaque collaborateur fasse évoluer sa propre pratique a son contact au risque sinon
d’arriver a un « clash » inéluctable.

- Lovni: c'est celui qui arrive d’un autre systeme et qui, en apparence, ne connait rien ou
presque du métier ou de I’entreprise. Avec lui, il convient de créer rapidement un ascendant
managérial en faisant valoir ses compétences car si le courant ne passe pas, ce dernier n’aura
alors aucun scrupule a déplacer les pions.

La métaphore est l'une des figures de style qui a généreusement servi le frangais
contemporain des cités. Son importance réside dans son pouvoir de création de nouvelles
significations plus originales, et également dans l'impact qu'elle laisse chez le lecteur par son
foisonnement d'imagerie (Le Guern, 1973).

7.1.2. Lasituation économique de |’entreprise

La nature desenjeux de I'intégration change selon le contexte économique (Lacaze et Perrot,
2010). En période de croissance etde pénurie des compétences, I’enjeu est de pourvoir des postes
pour assurer la croissance et de fidéliser les salariés en place. En période de crise, il y a peu de
recrutements doncil ne faut pas se trompercar cela a unco(t significatif. En effet, on estime que le
colt d’échecd’un recrutement se situe aux alentours d’un an de salaire selon les postes (Lacaze et
Perrot, 2010).

Si le dirigeant a un impact sur la performance socio-économique alors son intégration sera
cruciale en cas de mauvaise situation économique de I’entreprise. Lorsque le nouveau dirigeant
arrive dans une entreprise traversant une crise financiére, sortant d'un plan social, il va étre
confronté a une pression de résultats immédiats. Son processus d'intégration stratégique sera donc
raccourci. A contrario, une arrivée au sein d'une entreprise prospére peut lui laisser davantage de
temps pour prendre ses marques et mieux connaitre son environnement. Le risque toutefois est
d’engendrer une certaine inertie.
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Sur le terrain, la situation économique de I’entreprise se retrouve souvent au coeur des
préoccupations des membres de la direction et de I’'encadrement.

Figure 65 : Filtre sémantique de la variable « situation économique de I'entreprise »

Niveau du chiffres d’affaires,
du budget, des ressources
humaines et financiéres

Référencesaux clients,
fournisseurs, marché

Situation

Innovation, recherche et
développement, produit, Niveau de colits cachés
technologie

La perte importante de clients inquiete car elle affecte directement la performance
économique de I'entreprise et son chiffre d’affaires (fréquence : parfois).

« La question quiinquiéte concerne I’érosion du parc client. Nous avons perdu beaucoup de clients et
nous en perdons encore apparemment. Il faut agir vite ! »
(un membre de la direction de « S. »)

« Parfois, nous avons jusqu’a 2 000 résiliations de contrats de clients. Or, nous avons le sentiment
quela nouvelle direction ne prend pas les mesures pour redresser la situation, et ce, malgré les alertes
que nous faisons remonter. »

(un membre de I’encadrement de « S. »)

« Le nouveau dirigeant veut agir vite compte tenu de la situation économique, mais parfois trop
précipitamment. Nous changeons de cap toutes les deux semaines. »
(un membre de la direction de « T. »)

De plus, le manque de proximité avec la clientéle peut faire que les besoins des clients
soient méconnus par |’entreprise (fréquence : parfois) :

« On pense que I'on est proche des clients alors qu’en réalité on ne les connait pas de fagon intime.
Cela fait cing ans que I'on ne va plus voir certains clients. On a perdu notre image de grande
proximité avec notre clientéle. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

« Nos problémes découlent en grande partie du fait que des personnes de I'entreprise ne sont pas en
contact avec le client alors qu’elles devraient I'étre pour étre sensibilisées et devenir plus réactives et
plus compétitives. »

(un membre de I’encadrement de « S. »)
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« Le fait que le service Commercial ne retranscrive pas l'intégralité de la demande client a la
Production et que la Production ne lui dit pas toutes ses limites, entraine une non-conformité du
produit par rapport a la demande du client. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

Le manque d'innovation est un dysfonctionnement majeur qui a des conséquences tres
fortessurla situation économique de I’entreprise, incapable de répondre ala demande changeante
des clients et d’adopter un caractére proactif, indispensable avantage concurrentiel. Ce probléme
d’innovation est généralement causé par une insuffisance de recherche et
développement (fréquence : trés souvent) :

« Aujourd’huion a peu de nouveautés par rapport au catalogue de produits d’il y a dix ans. Il ne nous
reste donc que le prix pour argumenter aupres des clients, et on est plus cher qu’un coréen ou un
autre européen. C’est le cancer de I'entreprise. »

(un membre de la direction de « T. »)

« Comme nous n’avons pas le temps de nous réunir pour parler des nouveaux produits a lancer, rien
ne sort et nous nous apercevons par la suite que nos concurrents nous ont repris nos idées. »
(un membre de la direction de « T. »)

« Nous sommes de plus en plus mono-produits et notre gamme se rétrécit comme peau de chagrin.
Le jour ol le produit S.S. va se casser la figure, tout le monde va tomber avec. »
(un membre de I'encadrement de « T. »)

« Les quelques nouveaux produits développés sont jugés insuffisants et ne sont pas développés avec
suffisamment de recul ni de cahier des charges, ce qui représente un risque pour l'entreprise. »
(HEM de « T. »)

« L’offre de produit est incompléte et insuffisamment attractive, la qualité de I'accueil des membres
est dégradée et la communication externe est inadaptée. Il s’ensuit une insatisfaction de la clientéle
et une mauvaise image de I'organisme. »

(HEM de « F. »)

« Les personnes qui sont en charge de faire de la recherche et du développement n’en font pas. Elles
sont souvent appelées par des personnes de la production pour gérer des probléemes de qualité. »
(un membre de la direction de « T. »)

« Le service Recherche et développement passe 10 % de son temps en recherche et développement et
90 % de son temps a éteindre des feux. On a de gros projets comme le produit S. N. ou les voiles de
verre mais on ne travaille pas suffisamment dessus. »

(un membre de la direction de « T. »)
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« En recherche et développement on est en train de crever a petits feux car on ne sort pas de
nouveaux produits. Nos produits se sont banalisés. On a quelques projets quin’avancent pas et
quand le produit sort il ne va pas. »

(un membre de la direction de « T. »)

« On n’a pas de produits véritablement nouveaux. On a des produits S. qui ont les mémes
performances qu’il y a dix ans. »
(un membre de I’'encadrement de « T. »)

« Nous ne faisons plus de recherche et développement en interne depuis 2005. Comme le
responsable de la recherche et du développement s'occupe beaucoup de la production, on doit sous -
traiter la recherche par manque de temps. »

(un membre de I'encadrement de « T. »)

Le manque de connaissance de la situation économique de I'entreprise constitue un risque
car la mobilisation et I’énergie des acteurs sont essentielles et peuvent étre plus activées s’ils ont
conscience de la situation économique de leur entreprise (fréquence : trés rarement).

« Malgré les plans sociaux douloureux, il est surprenant de constater que la mesure de la gravité de
la situation de I'entreprise n’est pas prise collectivement. Cela induit des comportements inadaptés,
parfois désinvoltes ou détachés. »

(NDde «S. »)

« Il semblerait que de nombreuses personnes, y compris parmiles cadres, ne connaissent pas
précisément les chiffres des pertes réelles de I'entreprise, 