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Résumé

L’objectif de cette recherche est de déterminerinélsences que peuvent avoir les dirigeants dans
I'adoption d’'une innovation managériale (IM) et plparticulierement de comprendre et examiner le
réle des caractéristiques ou profils des dirigeantie leur représentation sociale lors de leuisaét
d’adopter une IM telle que les nouvelles pratiquesnagériales et structures organisationnelles
associées a I'entreprise libérée (EL). Dans cettsgective, nous empruntons une approche cognitive
de la stratégie qui suggere qu’au-dela des carstifes des dirigeants, une des clefs du processus
stratégique réside dans leurs perceptions et mpaONs sociales. A travers une étude qualitative
multi-cas et pluri méthodologique, aupres de cimmeprises identifiées comme libérées ou en voie de
libération au regard du cadrage théorique preatadahe réalisé, nous avons interviewe six dirigeants.
Trois principales contributions sont relevées améde ce travail. Tout d’abord, nous montrons que
les représentations sociales des dirigeants santad&cédents clés a I'adoption d’'une IM alors
gu’elles n'ont, a notre connaissance, jamais &téstiguées en tant que telle. Ensuite, cette approc
par les représentations sociales des dirigeantisipara identifier les fondements théoriques &I’
Enfin, notre démarche qualitative a permis de d#eryd’autres explications au réle de certaines
caractéristiques des dirigeants, telles que lexpéreences, qui avaient préalablement été ideasfie
comme déterminantes pour I'adoption d’'IM lors dégédentes recherches mobilisant des méthodes
guantitatives. Notre démarche qualitative montre gas expériences ont pu étre a l'origine du
développement d’'une attitude de cynisme organisaéibenvers des organisations traditionnelles et
hiérarchiques, déclencheur de croyances fortes datbes modes de management et d’organisation
alternatifs.
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Mieux comprendre le phénomene d’adoption d’'une inneation manageriale
grace aux caracteéristiques et représentation soceldes dirigeants.
Le cas de I'entreprise libérée

INTRODUCTION

Alors que les Innovations Managériales (IM) soneslistratégiques pour les organisations
(Damanpour, 2014), le monde académique a tardéiatéresser. Les recherches sur les IM sont ainsi
gualifiées d’«émergentes» et I'IM demeure sous-@éa (Damanpour, 2014 ; Damanpour et Aravind,
2012 ; Volberdeaet al, 2013).

L'IM est définie comme l'introduction d’'une pratigud’un procédé, d’'une structure, d'une
technique managériale nouvelle et destinée a pemiettteinte des objectifs organisationnels (Mol
et Birkinshaw, 2009). La GPEQe Lean Manufacturing, les structures matricgeient parmi les IM
les plus remarquables (Hamel, 2006). Et aujourd’les managements démocratiques ou du lacher
prise sont données comme des IM d’avenir (Dufodtretiappan, 2013 ; Le Roy et Jaouen, 2013).

Ces modes démocratiques de management et d’organisatamment rattachés au modele
« d’entreprise libérée » (EL), sont adoptés panombreuses entreprises au plan mondial (Getz et
Carney, 2013 ; Hamel, 2007 ; Picard, 2015). Pourtsiit existe des enquétes de terrain au sein
d’entreprises dites libérées (Getz et Carney, 2084 de travaux scientifiques proposent des
fondements théoriques solides face a ces nouveadélss manageériaux. De plus, les facteurs
favorisant ou freinant leur adoption de telles Bdtent a identifier.

Par ailleurs, les connaissances sur les antécédeid! et leurs effets restent limitées (Mol
et Birkinshaw, 2012). Pour expliquer I'hétérogé@éiles entreprises en matiere d’adoption
d’'innovations par les organisations, trois catégpd’antécédents sont traditionnellement distinguée
les caractéristiques de I'organisation, les carestigues de I'environnement et les caractéristqies
membres de I'organisation (Kimberly et Evanisko819 Rogers, 1995). Les premiéres sont les plus
étudiées, notamment la taille de I'organisatiosastructure organisationnelle (Damanpour, 1991 ;
Dubouloz, 2013). Concernant les caractéristiquesribvidus ou membres des organisations, les plus
étudiées pour I'adoption d'une IM sont relativesraveau de qualification des salariés (Ganter et
Hecker, 2013 ; Mol et Birkinshaw, 2009). Quant aofih a I'expérience et a l'attitude des top-
managers, peu de recherches les ont intégréegoarc€elles qui I'ont fait se sont concentrées sur
'age, le genre, le niveau de formation, I'ancieiéngans le poste ou les fonctions, et l'attitudeefa

linnovation (Damanpour et Schneider, 2006, 20@3la semble d’autant plus paradoxal que les
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recherches en stratégie reconnaissent que lesalirtigiont une force motrice indéniable pour oureont
les IM (Daft, 2001 ; Elenkov, 2008 ; Elenkov et M&n2005).

Fort de ces constats, I'objectif de cette recheastiale déterminer les influences que peuvent
avoir les dirigeants dans I'adoption d’'une IM tejlee les modes de management associés a I'EL. Dans
ce cadre, nous empruntons une approche cognitita gigatégie. Celle-ci suggere qu’au-dela des
caractéristiques des dirigeants, une des clefsalepsus stratégique réside dans leurs percegions
représentations sociales (Laroche et Nioche, 2@)s ce cadre, la représentation sociale estieléfin
comme un « ensemble organisé d'opinions, d'atstudkecroyances et d'informations se référant a un
objet ou a une situation. Elle est déterminée faitapar le sujet lui-méme, par le systéme sodial e
idéologique dans lequel il est inséré, et par taneades liens qu'il entretient avec I'objet sifaés ce
systeme social. » (Abric, 1991).

Si le r6le des représentations sociales des dirigesst reconnu comme déterminant pour
linternationalisation des entreprises et les asitjons/transmissions d’entreprises (Bornard et
Thévenard-Puthod, 2009 ; Ricagtlal, 2016 ; Ricarcket al, 2012), il n’a pas, a notre connaissance,
été questionné dans le cadre de I'adoption d’'unelliidermet pourtant, d'une part, de comprendre
'engagement des leaders dans des nouvelles fatimeganisation et de management et d’apprécier
les fondements de leurs décisions (Bornard et TierdePuthod, 2009). Il peut, d’autre part, perneettr
d’apporter une compréhension fine de leur représient sociale de la dite IM. Dés lors, nous nous
demandons quel rdle jouent le profil et la représ#n sociale des dirigeants dans I'adoption d’'une
IM telle que ’'EL.

Pour cela, nous réalisons une étude qualitativeéi1tas aupres de cing entreprises identifiees
comme libérées ou en voie de libération au regardadirage théorique préalablement réalisé. Dans
ce cadre, six dirigeants sont interviewés.

Cette recherche contribue a I'enrichissement desitrx, encore limités, sur I'lM (Damanpour
et Aravind, 2012 ; Volberdat al, 2013) comme sur 'EL. L’approche par les représtons sociales
nous permet non seulement d’aider a théoriser hidis également a élargir et affiner I'état des

connaissances sur les antécédents a I'lM.
| — CADRE CONCEPTUEL

1.1. L'entreprise libérée : une forme émergente diinovation manageériale

Mol et Birkinshaw (2009) définissent I'lM comme ’troduction d’'une pratique, d'un
procédé, d’'une structure, d’'une technique manadgémnauvelle et destinée a permettre I'atteinte des
objectifs organisationnels » (p. 1269). Quatre gpales caractéristiques de I'lM émanent de cette



définition largement retenue dans la littératurar{tér et Hecker, 2013 ; Vaccaeb al, 2012 ;
Volberda et al, 2013). Premiérement, I'IM fait partie de la caidg des innovations non
technologiques et porte sur les réles et routiaesgsquels le travail est réalisé au sein degprnses
(Birkinshawet al, 2008). Selon Hamel (2006), elle se réfere a laiéna dont les managers changent
et réinventent les pratiques et procédés qui peemted’encadrer le travail. La seconde caractéuisti

de I'IM est son aspect multidimensionnel dans lesseu elle regroupe aussi bien des pratiques,
techniques managériales que les structures etg@sa#ganisationnels. La nouveauté est la troisiéme
caractéristique clé de I'IM. Selon Van de Ven (1988 nouveauté peut étre entendue au niveau de
l'organisation. Dans cette perspective, les noesgellpratiques managériales et structures
organisationnelles représentent une IM des lorsligs sont percues comme totalement nouvelles par
I'organisation qui les adoptent et ses membres @&iven, 1986). Enfin, Birkinshaet al. (2008)
insistent sur une quatrieme caractéristique de,l'#kavoir son intentionnalité, soit le fait queell
réponde a des objectifs de performance gu’ils $@etendus d’'un point de vue financier ou social.

Des 2007, Hamel (2007) classe les pratiques de geament de I'entreprise Gore, EL la plus
largement citée, telles que la suppression dedeatuhie, la non nécessité de I'approbation de la
direction comme condition de I'étude des projetsvaaux, I'auto gestion des équipes, le temps dédié
aux projets, parmi les IM remarquables, d'intérédavenir. Avant lui, Abrahamson (1991) qui
empruntait le terme de «technologie administrativeour parler d’IM, citait la décentralisation
(Mintzberg, 1990) et I'enrichissement du travaila@fman, 1975) comme des exemples d’IM
largement diffusées. Lam (2005) considérait égatehes organisations plates et caractérisées @ar un
extréme délégation des taches et de la resporiéalels projets a des equipes autonomes comme des
IM, en donnant a cet égard I'exemple de I'entrepdanoise Oticon citée comme EL par Getz et
Carney (2013). Plus récemment, des chercheursdisarupt prolongé et actualisé la démarche
d’identification des IM remarquables en les répaattt par domaine, ce qui a fait I'objet d’un ouyea
collectif (Le Roy et Jaouen, 2013). Parmi les INbedoriees dans cet ouvrage, les managements
démocratiques ou du lacher prise, faisant écho @ieha d’EL popularisé par Getz (2009) ; Getz et
Carney (2013) sont également données comme de&iMrdr.

S'il existe des enquétes de terrain au sein d’prities dites libérées (Getz et Carney, 2013)
elles-mémes relayées par des témoignages d’erseep(Nayar, 2010 ; Zobrist, 2013a ; Zobrist,
2013b) et par la presse, 'EL a fait 'objet de mlutravaux scientifiques. Toutefois, les travaux s
I'IM mobilisés conjointement a certaines recherctiés récentes sur I'EL, permettent d’apporter les
premieres pierres a I'édifice des composants de I'E

En effet, selon Mamman (2009), I'lM est composé¢rdis cercles concentriques (les 3P). Au

centre de I'lM, se trouve le P de la philosophistigmnaire, soit la maniére de penser ou les hgseth
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a l'origine de I'IM. Elle traduit le but général diatilisation de I'IlM et représente les fondatiods
I'IM, sur lesquelles sont construits les pratiqeéprincipes associés. Le second cercle conceetriqu
comprend les principes qui correspondent en quslsoes aux regles qui guident I'application de la
philosophie. Enfin, le troisieme P correspond awatiques. Il s’agit de I'ensemble des supports
concrets ou pratiques concréetes sur lequel repdset qui lui permet de fonctionner.

Des travaux d@eters (1992) a ceux de Getz et Carney (20ILBssort qu'aux fondationde
'EL, qui s’inscrit dans la filiation des utopies@ales (Picard et Marti Lanuza, 2016), se trowve |
rejet des relations de subordination classiqueslest statuts sociaux attachésa philosophie
gestionnairede I'EL repose ainsi sur I'idée de liberté laiss@ collaborateurs de I'entreprise pour
entreprendre les actions qu’eux-mémes estimentdsoainadéquates pour la vision de I'entreprise, ce
que Getz (2012) nomme « la liberté d’agir pour ilenbde I'entreprise » (p.27Lette philosophie
repose sur le précepte issu de la théorie Y de Big@r(1960) « ’lhomme est bon et il faut lui faire
confiance » (Zobrist, 2013a ; Zobrist, 2013b) etogacréer des « foyers de liberté » ou tous les
collaborateurs, quel que soit leur statut, peuwegrier a bien des actions voire des projets innsvant
Les valeurs constituent les fondations de I'EL @lefre et Shiba, 2005).

Les regles qui guident I'application de cette pbdlphie ou les principede 'EL au sens de
Mamman (2009) sont alors le démantelement des dgsille pouvoir et des pratiques d’inégalité
entre collaborateurs, le partage ouvert et actidoligeant quant a la vision de son entreprise, le
développement d’'un environnement favorable a l'aomoie, la responsabilisation et la liberté de
chacun (Getz, 2012). Ces principes sont a rappratggconceptions alternatives du management et
du leadership, telles que les « organisatimamager-less (Picard et Marti Lanuza, 2016) ou les
organisations fondées sur la démocratie de Fddlles tesquelles le pouvoir est partagé, et la ldade
situation prévaut, en lieu et place d’'un systens&isar I'ordre et la domination (Child, 2013 ; Rark
1984).

Quant auxsupports concrets ou pratiques concrédaslequel repose I'EL, les travaux qui lui
ont été dédiés permettent d’en identifier un cent@imbre. Centrée sur les processus de structuratio
organisationnelle et managériale en lien avec liéian des relations clients, la recherche de Gilbe
et al. (2014) met en évidence que I'EL se traduit parsiggports concrets tels qu’'une configuration
dominante en mini-usines autonomes (Lefebvre dig&t@005) qui fonctionnent selon des modes de
coordination s'apparentant, selon la typologie psép par Mintzberg (1990), a la standardisation par
les résultats et les valeurs avec également une fendance a I'ajustement mutuel. Le peu de
hiérarchie (structure organisationnelle plate),niveau de contréle trés faible, et un haut degré

d’autonomie de décision laissé aux collaboratdarparticipation comme mode de fonctionnement



par défaut font partie des pratiqgues concréetes aamdment rattachées a I'EL (Gilbet al, 2017 ;
Jacquinot et Pellissier-Tanon, 2015).

La figure 1 illustre les composantes des troislesrconcentriques de I'EL.

Figure 1 — Les 3 cercles concentriques ou 3 P dedtreprise libérée
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entreprises) que validée et considérée commenr@gipar d'autres organisations, académiques ou/et
professionnels reconnus. Elle n’est pas encortetoent « théorisée et labellisée » (Birkinshehal,
2008). Aussi disposons-nous de tres peu de comm&iss, notamment quant aux facteurs favorisant
ou freinant son adoption.

1.2. L’adoption d’une innovation manageriale

Si toute innovation est, dans un premier temps.éigEm elle est ensuite adoptée par
I'organisation qui I'a générée ou par une autrexnigation. La génération est un processus de aréati
d’'un nouveau produit ou de nouvelles pratiquesitagde I'adoption se produit lorsqu’une ou des
entreprises décident d'acquérir et dutiliser ceuvemu produit ou ces nouvelles pratiques
(Damanpour, 2014). Dans le cadre de cette rechanckis nous focalisons sur I'adoption de pratiques
de management démocratiques rattachées a I'ELgsagmtreprises.

L’adoption d’une innovation managérial@eut étre envisagée comme un processus ou comme
un évenement a un tempse limitant alors a la décision d’adopter qui @ststituée de toutes les
activités liees a la perception des problemes @oibs, a la recherche de solutions, a la collecte

d’'informations sur ces solutions, a la formatios déitudes face a ces solutions et a leur évaluati



pour aboutir & une prise de décision (Damanpowceneider, 2006). Dans cette recherche, nous
cherchons a identifier et comprendre les facteurgxjuencent la décision d’adopter une IM telleeq
'EL, soit les antécédents a I'adoption d’'une IMauP expliquer I'hétérogénéité des entreprises en
matiére d’adoption d’IM par les organisations, groatégories d’antécédents sont traditionnellement
distinguées : les caractéristigues de l'organisat{tacteurs internes), les caractéristiques de
'environnement de I'organisation et ses relatiorter-organisationnelles (facteurs externes), &t le
caractéristiques des membres de l'organisationtefias individuels), notamment des équipes
dirigeantes (Kimberly et Evanisko, 1981) qui repréent les acteurs clés lors de la phase de décisio
d’adopter une IM (Daft, 1978). Nous nous focalisdogc ici sur les facteurs individuels relatifs aux
dirigeants.

L’influence des facteurs individuels sur I'adoptiod’'une innovation managériale

Les facteurs individuels font partie des antécé&lantadoption d’'une IM les moins étudiés,
les recherches s’étant davantage focalisées scadastéristiques structurelles des organisatiblese
facteurs externes notamment liés a l'intensité gsoeatielles (Dubouloz, 2013). Concernant les
caractéristiques des dirigeants, comme le monti@leau de synthese n°1 ci-apres, les plus étudiée
pour I'adoption d’'une IM sont relatives a leur ravede qualification et d’expérience, qui, en géhnéra
a un effet positif (Ganter et Hecker, 2013 ; MolBatkinshaw, 2009). Quant a I'expérience et a
I'attitude des dirigeants, peu de recherches leésntéigrées a ce jour. Celles, plus rares, quitlfait
se sont concentrées sur I'age, le genre, I'anciéndans le poste ou les fonctions, I'orientation
politique, l'attitude face au changement, a la gride risque et le style de leadership. Les
représentations sociales des dirigeants n’onttr& wonnaissance, jamais été investiguées comme de
potentiels antécédents de I'adoption d’'une IM alpue des recherches ont montré leur effet sur
d’autres décisions stratégiques comme l'internalisation des firmes ou les décisions relativessa d
fusions/acquisitions (Bornard et Thévenard-Putl2009 ; Ricardcet al, 2016 ; Ricarcet al, 2012).
1.3.Les représentations sociales des dirigeants com antécédents de I'adoption d’'une IM

Selon I'approche cognitive de la stratégie, enpereconnue en France, la réflexion stratégique
des dirigeants, leur pensée, dans leurs contemusiealans leurs mécanismes, sont placées au centre
des processus stratégiques (Laroche et Nioche,)2Q@8 représentations constitueraient les
fondements de la vision stratégique (Verstraet®1R0Aussi, parait-il paradoxal que I'influence des
caractéristiques psycho-cognitives ou des reprasens sociales des dirigeants sur les décisions
stratégiques telles que I'adoption d’'une IM ait faibjet de si peu de recherches.

Une représentation sociale peut-étre définie commme ensemble d’informations, d’attitudes,
d’opinions, de croyances, organisé autour d’'unaifsigition centrale » a propos d’un objet donné

(Abric, 2011) . Si l'information est I'action de doer la connaissance d’un fait sur I'objet, |’ aftie
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consiste a évaluer de maniere positive ou négaéivebjet (Moliner et Guimelli, 2015). La croyance,
guant a elle, est le fait de croire, c’est a dieetehir quelque chose pour véritable et réelletrel’é
persuadé ou intimement convaincu qu’elle est vri@er. extension, I'opinion est la réponse d'un
individu par rapport a un objet sous forme de coctnvs intimes (Abric, 2016).

Une représentation sociale est une forme de vigimvale et unitaire d’un objet ou d’un sujet,
un systeme d’interprétation de la réalité (une @sentation de la réalité) qui va déterminer les
comportements et les pratiques. En ce sens, dliefparnir une clé d’analyse et de compréhension
des modes de pensée des individus et donc desgsaisdeurs décisions, actions, comportements et
approches des situations rencontrées. Selon Mas¢a907), « ce qui permet de qualifier de sociales
les représentations, ce sont moins leurs suppatgiduels ou groupaux que le fait qu’elles soient
élaborées au cours de processus d’échanges oerditibns » (p. 99). Ainsi, est-il clé de rappejee
la qualification de « sociales » des représentatidest pas liée au fait gu’elles soient supporpses
un groupe social.

Initié par les travaux de Jodelet (1989), un courdietudes dites descriptives des
représentations sociales, s’est développé en Eggant prioritairement au langage et aux discours.
Les représentations sociales sont inscrites ddaadmage (les mots employés pour évoquer I'objet ou
le phénomene sont imprégnés des croyances questyatenues a son propos) et fonctionnent comme
un langage (en raison des cadres qu’elles foummigseur coder et catégoriser I'objet). Un autre
courant d’études connu sous le nom d’approchetstiale ou de théorie du noyau central a été initié
par les travaux d'Abric (1976). Cette approche @@re que certains éléments constitutifs des
représentations sociales, le « noyau central »t pguer deux fonctions centrales, d’'une part une
fonction génératrice de sens (le noyau centrategiar quoi les autres éléments prennent du sens) e
d’autre part une fonction organisatrice (il détarenia nature des liens qui unissent les autresegitam
appelés « éléments périphériques »). Si l'influethes représentations sociales des dirigeants sur la
formation des comportements et décisions stratégigutres rarement été investiguée, deux études
récentes mettent en évidence leur intérét en mamage stratégique. Par une étude de cas
longitudinale d’'une PME russe fournissant des systde filtration d'eau potable, Ricatdal.(2016)
montrent par exemple qu’'une représentation posdedinternational par les top-managers est un
facteur clé de succes de l'internationalisationedies entreprises ceci malgré le manque de visbili
et de connaissances sur les pays étrangers. Darautrne étude récente, Csaszar et Levinthal (2016)
montrent que les représentations des managerseafféa perception des retombées et des altersative
stratégiques qu'ils sont préts a considérer etedimitive la qualité des stratégies qu'’ils décounre

Dans la lignée de ces travaux, nous considéronfagqe@résentation sociale constitue un moyen



Tableau 1 - Justifications théoriques et résultatdes études empiriques sur les effets des caractéiqsies des leaders et

managers sur I'adoption d’'IM

EFFETS ATTENDUS ET JUSTIFICATIONS ETUDES EMPIRIQUES RESULTATS
Jeune age Positif — Les jeunes managers ont plus de chances d’adopter des IM Damanpour et Schneider Non
que des plus agés notamment parce qu’ils sont plus réceptifs aux idées  (2006) significatif
novatrices (Damanpour et Schneider, 2006)
Genre Positif — Les managers hommes influencent positivement la décision Damanpour et Schneider Non
d’adopter une IM (Damanpour et Schneider, 2006). (2006) significatif
Ancienneté dans Négatif — L’ancienneté dans les fonctions influence négativement Damanpour et Schneider Positif
les fonctions |"adoption d’une IM parce que les managers avec une forte ancienneté  (2006)
sont moins réceptifs aux innovations et ont tendance a accepter
|'organisation telle gqu’elle est » (Damanpour et Schneider, 2006).
Ancienneté dans Négatif — L’ancienneté au niveau management influence négativement =~ Damanpour et Schneider Positif
la position de |"adoption d’une IM parce que les managers avec une forte ancienneté  (2006)
manager sont moins réceptifs aux innovations et ont tendance a accepter Camison-Zornoza et al Positif
|’organisation telle qu’elle est (Damanpour et Schneider, 2006). (2004)
Niveau Positif — Des top-managers hautement éduqués ont plus de chance Bantel et Jackson (1989) Non
d’éducation des d’identifier des nouvelles approches (le niveau d’éducation permettant significatif
top-managers et une meilleure réceptivité aux nouvelles idées), de recueillir des Kimberly et Evanisko (1981) Positif
managers informations qui réduisent le degré d’incertitude a leur sujet et de les Young et al. (2001) Positif
retenir (Lee, Wong & Chong, 2005 ; Rogers, 1995) Damanpour et Schneider Non
(2006) significatif
Mol et Birkinshaw (2009) Positif
Ganter et Hecker(2012) Positif
Experience des Positif — Les managers expérimentés ont des connaissances et Kimberly et Evanisko (1981) Positif
managers compétences pour intégrer de nouvelles pratiques dans les procédés Young et al. (2001) Positif
organisationnels plus de légitimité pour les faire (Damanpour et Damanpour et Schneider Non
Schneider, 2006 ; Kimberly et Evanisko, 1981). (2006) significatif
Attitude des Positif — L'attitude des managers face au changement, leur tolérance Zmud (1984) Positif
managers face au  face a la prise de risques sont sources d’un climat propice a I'adoption Hashem et Tann (2007) Non
changement et d’une IM notamment en créant une vision enthousiasmante du futur significatif
tolérance faceala et en sélectionnant et Iégitimant des champions du changement en Elenkow, Judge et Wright Positif
prise de risque interne (Hansen et Kahnweiler, 1997 ; Hashem et Tann, 2007 ; Kanter, (2005)
1985, Kohli et Jaworski, 1990 ; Zmud, 1984). Chang et Hughes (2012) Positif
Style de Positif — Les leaders transformationnels peuvent stimuler le Vaccaro et al. (2012) Positif
leadership : management de I'innovation notamment en partageant les risques des  Elenkow, Judge et Wright Positif
transformationnel  actions innovantes avec les suiveurs (Bass et al. 2003) et en les (2005)
stimulant pour I'atteinte des objectifs (Vaccaro et al, 2012). Elenkov et Manev (2005) Positif
Style de Positif — Les leaders transactionnels peuvent stimuler le management Vaccaro et al. (2012) Positif
leadership : de I'innovation notamment en réduisant la complexité et I'ambiguité Elenkow, Judge et Wright Non
transactionnel organisationnelle (Marion et Uhl-Bien, 2001) (2005) significatif
Elenkov et Manev (2005) Positif
Personnalité des Positif — Les variables de personnalité telles que celles retenues dans le  Elenkow, Judge et Wright Positif (sauf
top-managers modeéle Big Five (extraversion, ouverture aux expériences, amabilité, (2005) le neuroti-
conscience et neuroticisme) influencent positivement la créativité qui cisme et la
est positivement liée a I'innovation organisationnelle. conscience)
Intelligence Positif — L'intelligence émotionnelle aide les leaders a prendre les Yuvarav et Srivastava (2007) Positif
émotionnelle des bonnes décisions a propos des nouvelles pratiques managériales.
managers
Diversité en genre  Positif — La contribution des femmes dans les équipes de direction Galia et Zenou, 2013 Non
de I'équipe de favoriserait les IM car elles sont plus orientées vers I"humain (Torchia significatif
direction et al, 2011)
Diversité en age Négatif — Plus grande est la diversité d’age, plus grande est la diversité  Galia et Zenou, 2013 Négatif
de I'équipe de des intéréts et attentes, plus grande est la possibilité de générer des
direction conflits et des définitions divergentes des objectifs et politiques
organisationnelles
Hétérogénéité des  Positif — Parce que la créativité et I'innovation requierent la Elenkow, Judge et Wright Positif

expériences
fonctionnelles de
I’équipe de
direction

combinaison d’idées, la communication inter-fonctionnelle et les
équipes de direction inter-fonctionnelles représentent de bons
précurseurs de l'innovation.

(2005)




d’analyser et de comprendre les modes de pensébrigsants et donc les raisons de leurs décisions,
actions, comportements concernant I'adoption d’'IMeL’étude des caractéristiques individuelles
comme des représentations sociales des dirigeamisles d’autant plus importante dans le cadre des
pratiqgues associées a I'EL que leur adoption ekinsGilbertet al. (2017) conduite par un « leader
libérateur » (i.e. un dirigeant) et que I'EL edres fortement [dépendante] de la figure du leadér
p.47).

Il - UNE DEMARCHE QUALITATIVE PLURIMETHODOLOGIQUE

Dans la mesure ou ce sont des productions disesrsiui permettent d’accéder aux
représentations (Abric, 2011), les approches qiaids de recueil et d’analyse des discours et
pratiqgues constituent la charpente méthodologicese tthvaux effectués dans le cadre du courant
d’études dites descriptives comme structuralesef@gsentations sociales.

2.1. Contexte social des 5 cas sélectionnés

Six dirigeants ayant participé a la décision d’ddopdes pratigues managériales et
organisationnelles associées au modele d’EL audseileurs entreprises ont été interrogés entre le
04/05/2016 et le 06/10/2016 (Cf. tableau 2). Letsetiens, d’une durée de 45 a 125 minutes ont été
enregistrés et intégralement retranscrits.

La sélection des 5 entreprises répond aux cri@éhantillonnage théorique proposés par
Hlady Rispal (2002) : (1) la représentativité théoe : il s’agit de cinq entreprises qui ont décidé
d’adopter des pratiques managériales et organisil®s associées au modele d’EL et qui ont été
maintenues a ce jour. Leur identification a étdiséa grace a la carte des entreprises libéréegl&oo
et/ou au livre de Getz (Teractem, Favi et Nicon)ataite a des conférences et/ou articles de presse
(Nicomatic, Teractem, SMTK), suite a une propositiol dirigeant et une validation du « statut d’'EL »
(BeProject). Les pratiques mises en ceuvre dans édreprises et associées a I'EL ont fait I'objet
d’une validation de leur statut d’EL. (2) la vaéételles sont de tailles différentes et issuesedeeurs
d’activités différents ; (3) une potentielle rickesde données dans la mesure ou les dirigeantssde ¢
5 entreprises nous ont ouvert grand leurs portegeét pour I'étude menée (Cf. tableau 2).

« La signification d’'une représentation socialenétaujours imbriquée ou ancrée dans des
significations plus générales intervenant dansrdgports symboliques propres a un champ social
donné » (Doise, 1992), une référence au contextielsc’est-a-dire notamment a la place occupée
dans le contexte social par I'individu concerné,ois. Aussi, une description de celui-ci pourdes

sujets interviewés est-elle réalisée dans I'enchdréapres.



Tableau 2 — Caractéristigues des entreprises

CAS Activité Effectifs Statut des Date Date Principales pratiques associées a I'EL
Localisation dirigeants entretien  décision
et durée EL
Production de micro- 150 a Bons-en- PDG 04/05/201 2011 Mini-usines; Réduction forte et consciente des
connecteurs pour Chablais (74) Propriétaire 6 (date de symboles de pouvoir (places de parking
o environnement hostile 260 dans le (roulement 1:35:15 création direction, plus d'organigramme) ; Réduction
'<T: monde (8 dans la :1976) des échelons hiérarchiques ; Décentralisation ;
s filiales) Direction Diminution du nombre de managers et
8 Générale évolution de leur réle ; Management basé sur la
> avec son confiance et la responsabilisation; Focus sur la
frére) satisfaction et I'épanouissement des salariés
(enquétes...) ;
- Conception de 20 personnes Propriétaire 11/05/201 Depuis Forte responsabilisation (choix des projets en
b systemes Mazamet (81)  dirigeant 6 sa fonction des appétences, RDV clients...);
o d’informations sur 0:43:06 création recherche de satisfaction et d’épanouissement
% mesure (2004) des salariés (cadre de travail, choix des projets,
o formations...) ;
Affichage 26 Propriétaire  19/05/201 Depuis  Autonomisation ; Elargissement et
« événementiel, Les Marches dirigeant 6 sa enrichissement des taches ; Structure plate ;
= signalétique, (73) 1:00:46 création Pratiques de concertation collective ; Focus sur
(% marquage textile et (2006) la satisfaction et 'épanouissement des salariés
objets publicitaires (enquétes...) ;
Opérateur 60 (2) 19/05/201 Juillet Réduction forte et consciente des symboles de
d’aménagement et Annecy (74) Directeur 6 2013 pouvoir (places de parking direction, plus
s promoteur général 1:19:45 (date de d'organigramme) ; Réduction des échelons
,'-'_J d’'immobilier d'intérét (depuis création hiérarchiques ; Décentralisation ;
2 général 2013) :1958)  Autonomisation ; Management basé sur la
o confiance et la responsabilisation;
,"'_J (2) DRH 22/05/201 Elargissement et enrichissement des taches ;
6 Pratiques de recrutement axées sur les savoir-
2:05:55 étre adaptés au mode de fonctionnement « EL »
Fonderie 400 Ex-dirigeant  06/10/201 1983 Mini usines ; Responsabilisation (congés,
Hallencourt (80) 6 (date de recrutement, pas de contrdle des heures...) ;
1:32:26 création Autonomisation ; Elargissement et
S :1956) enrichissement des taches ; Réduction des
X échelons hiérarchiques ; Décentralisation ;

Réduction des fonctions support ; Réduction
forte des symboles de pouvoir (places de
parking direction, voitures de fonction) ;

2.2. La collecte des données

La constitution de la RS nécessite comme nous ttiawal un double repérage : celui de son
contenu et celui de son organisation, c’est-a-shretructure interne. Toute étude d’'une
représentation sociale gagne alors a se fondemsuapproche de recueil des données pluri
méthodologique (Abric, 2011). Aussi avons-nous riebirois modes de recueil.

L’entretien semi directif a représenté notre premier et principal mode dacibdes données.
Il conjuguait deux objectifs : identifier les car@tstiques des dirigeants susceptibles d’expliquer
'adoption d’'une IM telle que 'EL et accéder alageprésentation sociale de 'EL pour voir en quoi

elle pouvait influencer leur décision d’adoption.

ENCADRE 1 - Descriptions succinctes des contextescsaux des 6 dirigeants interviewés

Julien Nicollin (40 ans) est co-propriétaire etdingeant avec son frére de Nicomatic créée par son

pére 'année de sa naissance. |l réalise tousa@gsssau sein de I'entreprise familiale. Une dioecén
alternance est réalisée par les deux fréres, ceegrésente une vraie spécificitéDepuis 2008, nous assurons

la direction en alternance avec mon frére. Penldaritois premiéres années, Olivier a été PDG deriNatic
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France pendant que je partais en Inde pour créefiliale. A mon retour, il est parti aux Etats-gmiuis en
Corée..et la je repars dans deux mois a Singapour, pouirawne filiale a Singapous. (A ce jour, Nicomatic
possede 8 filiales a travers le monde.). Diplom€edetrale Paris en 2001, il compléte sa formatiitraie dans
divers domaines par soif d’'apprendre. C'est lorseteformations qu'il découvre le mode de managéeten
d’organisation initié par Zobrist chez Favi.

Mathieu Auclair (42 ans) crée BeProject en 2004l@né Bac+5 en Droit, il a « travaillé en tant que
salarié dans la fiscalité internationale et unesgedoite américaine et puis il y a 12 ans j'aiidéionné, je me
suis installé pour travailler a mon compte pen@aas et demi seul et maintenant nous sommes 20
collaborateurs dans I'entreprise ». Il a égalemeetactivité de centre d’'affaires et est présidenieux
associations dont un Fab-Lab.

Pierre-Antoine Gibello (36ans), diplémé d’écolecenmerce, il est issu d’'une famille d’entrepreneurs
en batiment et d’'une fratrie de 4 enfants. Il @&TK en 2006. Il est parti 1,5 en Amérique lativamt de
travailler dans différentes entreprises (Gaz dedagaDanone, milieu bancaire) et de créer SMTK.

André Baron (49 ans), ingénieur en génie civitazaillé dans deux entreprises importantes (le
Groupe Bouygues et un gros promoteur qui déperd Gaisse des dépbts et Consignation) avant d’assum
les fonctions de Directeur d’exploitation chez TERFEM pendant 10 ans puis de Directeur général depui
ans. Il compléete sa formation initiale par Mastesf€ssionnel en management & HEC Paris. C'est@ cet
occasion qu'il participe a une conférence d’lsa&iz®t de Jean-Francois Zobrist. « Et la ¢a aoédéement
éclairant pour moi ». Il lit, se renseigne et gagdeéte ces idées clairvoyantes selon lui. Quslguas avant lg
départ a la retraite de I'ancien DG, il sait galiait reprendre les rénes de Teractem et réfléchka@n projet
d’entreprise et échange a ce sujet avec la DRId.savais qu’Axelle était un peu branchée la-dessjiai été
la voir juste avant de prendre mes fonctions &tijai dit voila moi ce que jaimerais mettre eagt. Elle me
dit banco moi j'y crois et j'aurais besoin de tbedeux on a fait ¢a quoi. » On retrouve donc chez
TERACTEM cette idée de Direction « bicéphale » peagussi a NICOMATIC.

Axelle Milochevitch a un parcours éclectique. Elibute sa carriére en tant que commissaire aux
comptes puis travaille plusieurs années dans Fiméique. Elle reprend ses études et obtient unDEH
management des ressources humaines. Elle traasigte pendant 10 ans dans le conseil, puis en @RH
un bailleur social. Elle entre chez TERACTEM en 2@bur participer a la mise en place du projet Aiobi
2016 destiné a repenser 'organisation et la gfiatde TERACTEM. « Donc voila ou on en est fin 204 2e
moment-1a, il y a Pierre, un salarié de Teracteumpga mis entre les mains « L'entreprise qui copie
I'Homme est bon » et a peu prés au méme momentéfmdencontré Isaac Getz a Paris. Il a vu une cemée,
bon, il a lu le bouquin, on s’est pas trop par&anoment-la car André connaissant trés bien &ctlior en
place et savait que ¢a n’allait pas étre possitliés, au départ de I'ancien Directeur, avec Andnécommence
a s’échanger nos bouquinskt le 2" juillet 2013, le jour ou il est intronisé directeil est arrivé il m’a dit on y
va. » Et aujourd’hui, Axelle M. est Directrice aiiijte et « Happycultrice » au sein de I'entrepriseattem.

Jean-Francois ZOBRIST, diplémé d’'un BTS en métgikiformation qu’il compléte par diverses
formations via le CNAM), se définit comme « petitpn naif, paresseux et chanceux » qui a faietsat
carriére au sein de FAVI. Encore passionné dewdJleM et de moto a 72 ans, il a été nommé en 198@uet
que Directeur avec « carte blanche » de son PDGrpener et écrire la belle histoire de FAVI...quidrtinue
a conter lors de nombreuses conférences...

Pour identifier les représentations sociales degedints et comme suggéré par Guimelli
(1995), notre guide d’entretien débute par une prenpartie sur 'EL fondée sur les trois fonctions
des représentations sociales (les trois premiexrd®g), a savoir la fonction descriptive qui, coenm
son nom l'indique, décrit et définit, au sens ladiEbjet ou le phénomene ici I'EL (informationsrsu
l'EL), la fonction prescriptive qui correspond a uegistre fonctionnel qui détermine les
comportements et pratiques mis en ceuvre par rappdfl (informations et attitudes) et enfin la
fonction d’évaluation ou de jugement qui interviersqu'il s’agit de porter un jugement sur cetatbj
(opinions et croyances). Chacun de ces registtexploré systématiquement par le biais de question

centrées sur I'objet
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Comme Abric (2011) ; Moliner et Guimelli (2015)denseillent, nous avons couplé I'entretien
semi-directif aved’association verbalepour identifier le noyau central. Ainsi, nous aval@snandé
aux sujets d’associer au terme « EL » une sériendts induits en donnant ensuite un ordre
d’'importance. La consigne donnée était alors leasue « Quels sont les mots ou expressions qui vous
viennent spontanément a I'esprit quand vous peai$&t. ? ».

Enfin, une partie du guide d’entretien a été daag@miorganisée autour daestions fermeées
suivant la technique de mise en cause des élémenentraux de la représentation sociale qui
représente un moyen complémentaire d’identificatiomoyau central. Cette technique repose sur un
double principe de négation : si la négation d’lédm&nt entraine une négation de I'objet, c’estlqu’i
s’agit d’'un élément central. Dans le cas contraigagit d’éléments périphériques. Les 27 quesio
ont été formulées a partir des éléments clés assadiEL et issus de la littérature. Par exemgpl8i
je vous dis que les managers donnent a leurs cofitdurs des consignes sur comment faire le travalil
s’agit-il d’'une EL ? ».

Une triangulation des données a été opérée awddaias trois modes de recueil puisque nous
avons recueilli des données secondaires interregearnes telles que des enquétes de satisfaleon,
courriers et discours réalisés lors de la prisaléigsion d’adopter des pratiques managériales et
organisationnelles associées a I'EL, les sitesnetedes entreprises, les vidéos disponibles suetle
la participation a des conférences et/ou tableda®ifpour toutes les entreprises de notre éclaamtill

sauf BeProject), des articles de presse.

2.3. L’analyse des données

Ici aussi, deux méthodes complémentaires d’analgsalonnées ont été associéees.

L'analyse thématiqueest réalisée avec le logiciel Atlas Ti 7. Elle puit plusieurs objectifs :
(1) identifier les caractéristiques des dirigeantsont une influence sur leur décision d’adoptee u
IM telle que I'EL ; (2) identifier le contenu de laprésentation sociale des dirigeants interrogéastq
a 'EL et analyser si elle a une influence sur ldécision. La grille thématique contient ainsi deux
grandes catégories. La premiére concerne le conlenreprésentations sociales des dirigeants quant
a I'EL, avec des sous-catégories telles que infaons, opinions, attitudes, croyances. La seconde
catégorie est relative aux caractéristiques dégadints interrogés avec les sous-catégories ages,ge
niveau de formation, expériences dont hétérogénéséexpériences, attitude face au changement et
ouverture face aux expériences. La sous-catégaigres » est également prévue. Pour I'analyse des
caractéristiques individuelles des dirigeants, s opté pour une analyse de contenu classique
reprenant les sous-catégories citées précédemmeunt.|'analyse des représentations sociales des

dirigeants intervieweés, nous avons utilisé la dé&marméthodologique de Giort al. (2012) de
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maniéere a rester, lors de I'analyse de premieleg®ir plus prés des discours des dirigeants isieéd
pour, ensuite, théoriser les propos tenus. Les dmiteurs ont ainsi codé conjointement une
retranscription d’entretien et documents assoaqigs g sont répartis le codage des cing autres. Lor
de l'analyse de premier ordre, nous avons utilssé&dtégorisation théorique des représentations
sociales en distinguant les informations, opini@tstudes et croyances mais en restant au plss pre
du discours des répondants. A titre d’exemple, pesireprésentations sociales de I'EL, nous avions
a ce premier stade 158 catégories de premier oke®.deux auteurs ont alors travaillé sur les
différences et similarités pour parvenir a un ncende catégories plus gérable, soit 54. Pour I'aealy
de second ordre, les deux auteurs ont opéré uouggment en thémes de second niveau en cherchant
a théoriser davantage les éléments constitutifsrel@sesentations sociales. Les auteurs ont alors
cherché a voir s'il était possible de distiller teémes émergents issus de I'analyse de seconelemdr
dimensions agrégées et théorisées. La structurdaheses est illustrée dans la partie résultats.

L’analyse prototypique est réalisée en complément pour analyser le coguu®illi en termes
d’associations verbales. Elle repose sur I'utiieatombinée d’indicateurs de fréquence d’apparitio
des associations produites (nombre d’associatiooduges par le plus grand nombre de sujets) et
d’'importance (importance que les sujets accordehib&une des associations produites) (Abric, 2011
: Verges, 1992). Elle permet de vérifier la stroetet d’identifier le noyau central de la repréatoh
sociale.

Une analyse selon la technique de mise en cawest également réalisée pour identifier les
caractéristiques que les sujets interrogés corasiléomme indissociables de I'EL (noyau central).

Il — DES CARACTERISTIQUES ET REPRESENTATIONS SOCIA LES DES DIRIGEANTS
A LA DECISION D'ADOPTER DES PRATIQUES ASSOCIEES A L’ENTREPRISE
LIBEREE

Si nos résultats confirment que les caractéristigodividuelles des dirigeants (3.1.) ont un
effet sur leur prise de décision quant a 'adoptierpratiques associées a I'EL, ils montrent égafgm
gue certaines de ces caractéristigues ont rare@énmnises en évidence et que leur représentation
sociale quant a'EL (3.2) permet également de gengire leur engagement dans ces nouvelles formes
d’organisation et de management et d’apprécidioledements de leurs décisions.
3.1. Caractéristiques des dirigeants et décisionaliopter les pratiques associées a I'EL

Le tableau 3 propose une synthese des caractaesties dirigeants qui peuvent expliquer

leur décision d’adopter des pratiques managérialitachées a I'EL. Le degré d’'importance de ces

13



caractéristiques est déterminé en tenant compte idtlicateur de fréquence (nombre de dirigeants
concernés — seules les caractéristiques partagéeaupmoins 4 dirigeants ont été retenues) et
d’'importance (degré d'importance donné a la carestigue).

La faible ancienneté dans le poste ou les fonctitenBirection ainsi qu’un certain cynisme
par rapport aux pratiques des entreprises ditégpgeX (McGregor, 1960) auxquelles les dirigeants
ont été confrontés dans leurs expériences pass@psriances des expeériences hétérogenes)
semblent les caractéristiqgues qui ont eu le plugldénce sur leur propension a s’orienter vers des
modes de management démocratiques et responsattélssaciés a I'EL. Par ailleurs, leur niveau de
qualification, mais au-dela de cela, leur intér@amse former et se documenter en continu dans le
domaine du management a apparemment aussi largparéioipé a leur prise de décision. En effet,
s'ils sont tous diplomés d’'un bac+5 (sauf J-F Zsthgui a I'époque avait un BTS), trois d’entre eux
ont découvert I'EL lors de leur reprise d’études fermation continue. Enfin, ces 6 dirigeants ont
comme caractéristique commune de ne pas avoir diaveface au changement, et d’avoir méme
une certaine appétence pour tenter, tester deeghosmme créer ou entreprendre parcours
personnel et professionnel de 4 d’entre eux coefioette tendance (changements professionnels
fréquents, voyages, pratiques de sports a risquéation de leurs entreprises, participation a des
lancements de start-ups, fab-labs...).

3.2.Représentation sociale des dirigeants et déoisid’adopter les pratiques associées a I'EL
Identification des éléments constitutifs de la R8sddirigeants quant a I'EL
A l'issue de notre analyse réalisée selon la métlgie Gioiaet al.(2012), nous parvenons a
identifier 9 éléments clés au sein de la représientaociale des dirigeants quant a 'EL : 5 coneet

les informations et attitudes et 4 concernant f@sions et croyances (Cf. figure 2).
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Tableau 3 — Influences des caractéristiques des digants sur la décision d’adopter 'EL

CARACTERIS ILLUSTRATION DEGRE VERBATIM
-TIQUES
Faible C’est a leur prise de fonction +++ “Mon ancien directeur n’était pas trés portéddessus, il était
ancienneté ou peu de temps apres leur plutot trés hiérarchique et structuré. J'étais pand10 ans
dans les prise de fonctions en tant que numéro 2 et ai attendu son départ et ma prise detifans a la
fonctions de dirigeants que les 6 dirigeants Direction pour engager Teractem dans cette voie #aile
Direction interviewés ont décidé d’Axelle [DRH] qui était un peu branchée la-dessugTeractem,
d’adopter les pratiques de DG)
management et d’organisation « Je m'étais promis le jour ou j'aurais I'opportuéide créer mon
associées a I'EL. activité, de bien réfléchir a ce que je ressentaisi, en tant que
salarié, pour essayer de le faire vivre différemtriiemes
collaborateurs » (BeProject)
Niveau Les 6 dirigeants ont un niveau  ++ « Et puis aprés en formation continue, j'ai pade dipléme du
d’éducation d’études élevé (Bac+5) et tous CIIA a Genéve et puis gestionnaire de fortune easBui.je n’ai
+ ont réalisé des formations jamais utilisé ni I'un ni l'autre mais je l'ai faiparce que j'aime
Formation complémentaires a leurs apprendre...et ¢ca m'a permis de découvrir FAVI » @Niatic)
continue formations initiales ce qui a « Je suis ingénieur en génie civil et j'ai fait uleemation pendant

permis a 2 d’entre eux
(Teractem DG et Nicomatic)
de s'intéresser aux nouvelles
pratiques de management
associées a I'EL.

mon activité professionnelle, un Master HEC Paris en
management. C'est a cette occasion que j'ai asdigtée
conférence d’'lsaac Getz en 2000, je crois, il ritgtas encore
connu a I'époque et pour moi, ¢ca a été completerdeatrant.»
(Teractem, DG)

« J'ai fait onze ans de CNAM apres, mais bon, diggerss(FAVI)

Attitude des
managers face
au changement

Tolérance face
aux risques

Les 6 dirigeants interviewés ++
disent avoir de I'appétence
pour la nouveauté et de la
tolérance face aux risques.

“C’est mon tempérament aussi, tenter des truepégimenter”
(Teractem, DRH)

« Je passe beaucoup de temps a me remettre emoquaspenser
des adaptations de notre systéme, méme quelquees-foit ou de
maniére trop importante » (SMTK)

« J'ai fait 20 ans de parachutisme puis a 37 amsajturais, j'ai
réuni mes copains, j'ai dit « c'est mon derniertsaule suis passé
a 'ULM.» « Et puis il n'y a pas de notion du rigge'est-a-dire
gue moi, j'abats le mur du magasin, je ne me dés«ids vont
voler », je ne suis pas tourmenté.» (FAVI)

Expériences

Hétérogénéité
des expériences
fonctionnelles

Les 6 dirigeants interviewés ++
ont effectué des expériences

plus ou moins hétérogénes par
ailleurs avant de créer leurs
entreprises ou de prendre

leurs fonctions de Direction.

« Mon parcours, moi, j'ai fait plein de chosegFeractem, DRH)
« Alors j'ai fait un BTS, donc dans le cadre de rBdig j'ai
effectué des actions qui ont débouché sur un codéa
professionnalisation chez Gaz de France, entreftases laquelle
je suis resté pendant trois ans. Suite a ¢a, je partie en école de
commerce. Apres je suis parti en Amérique latimelpat un an et
demi et a mon retour d’Amérique latine j'ai travéipendant un an
chez Danone en tant que chef de secteur ensigtégeeparti en
Angleterre sur Londres avant de revenir en Franc@@06 ou j'ai
travaillé pendant huit mois dans la banque avantider la
société. » (SMTK)

Expérience en

entreprises se

rapprochant de
la théorie Y

Ces expériences ont été +
sources d’apprentissage et de

la formation d'attitudes,

d’opinions et de croyances sur

les principes a retenir pour
I'entreprise...

« J'ai fait 10 ans dans un cabinet conseils arcein
Deloitte...méme s'il y avait des grades, c’était qliameme assez
libéré parce qu’on était, enfin j'étais, trés autmne, tres
indépendante. Je vendais mes missions, je chasises
consultants, je gérais mon temps comme je voulancD
finalement, c’était trés libéré comme mode de fonoement.
Donc, la, c’était mon métier de réve » (TeracterRH)

« Disons, que, je sais pas si vous connaissezideBdIr...ces
grosses boites 13, ¢a reste des entreprises assgtes bien
gu’'elles aient une hiérarchie mais une gouvernaassez moderne,
trés répartie et peu pyramidale...voila donc javeipérimenté ce
type de fonctionnement méme s'il y avait beaucmypde
procédures, process et choses comme cela. » (RB=Proj

« Je suis sorti de I'école en 2001 et j'ai créé@seux amis une
start-up. Donc moi, j'ai commencé ma carriere passl'EL mais
dans le monde des start-ups et puis apres j'aiméjdicomatic
quelques années plus tard. Elle était une entregrlatét X mais
de taille humaine et familiale, donc on va direight. »
(Nicomatic)

Cynisme
organisationnel

ou a rejeter...En effet, une +++

caractéristique partagée par

« Mes expériences dans deux grandes entrepasedricaines ont
été enrichissantes...je vivais ce moment comme une
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tous les dirigeants interviewés
est un certain cynisme
organisationnel face aux
entreprises de type théorie X
de Mc Gregor qu'ils ont
connues préalablement ou au
sein desquelles ils ont évolué
lors d’expériences passées.

expérimentation de ce qu'était I'entreprise en dyaa petite idée
pour la suite au fur et & mesure en la construisdatm’étais
promis le jour ou j'aurais I'opportunité de créeransociété de bien
réfléchir a ce que je ressentais moi en tant quargapour essayer
de le faire vivre difféeremment a mes collaboratelus tard »
(BeProject)

« Alors ma premiére expérience, c’est au sein deaisse de
retraite. Donc, c’est super aseptisé, hyper swstédut, il y avait
guand méme la cantine des cadres sup, la cantinealdres et la
cantines des employés !! Mon chef m’avait dit, pajue je
mangeais avec mon assistante « on ne mélange pawdhons
avec les serviettes » (Teractem, DRH)

« J'étais dépressif quand j'étais chez Gaz de Feanoila ! ca m'a
pas réussi du tout parce qu'on avait des réles gfiéis qui me
cantonnaient a rester dans des cases et a ne pasd®notre
champs d’action, donc c’était trés limitatif compuste, en termes
d’épanouissement professionnel, c'était assezdaib(SMTK)

« Alors, juste un petit point d’historique, c’est'gn avait une
structure, avant que je prenne la direction, qaiitéxtrémement
hiérarchique et un peu enfermée aussi a travergiesédures,
processus, démarches qualité, qui, quand si onrceghien, et moi
j'en fais cette analyse-la, sont ni plus ni moing de retour a des
formes de taylorisme. » (Teractem, DG)

Distance face
au pouvoir

Une autre caractéristique
partagée par 4 des 6
dirigeants interviewés est une
certaine distance face au
pouvoir dans le sens ou ils
souhaitent le partager voire
s’en départir par périodes.

« Avec mon frere, on est actionnaires majoritaiet on a une
direction tournante, on est trois ans PDG a toundie. C’est un
gentleman agreement. Les années ou nous ne soramBH(s, en
général, nous partons a I'étranger ouvrir des fiéis. Donc une
direction bicéphale ! L'avantage de ce coté tourtpga pourrait
étre un probléme, mais nous, on a jusque-la asselistance, c'est
que la remise en cause est facile...si j'ai fait quelchose de pas
terrible, mon frére n'aura pas de probléme d’égaipevenir
dessus et changer les choses...donc, on apporte deadle des
choses nouvelles. ». (Nicomatic)

«On est tres différent avec Axelle [Directrice Adje et DRH],
mais on partage une vision et puis, moi, je suis peu présent en
interne...beaucoup avec les clients en externe, aless Axelle
qui est en contact avec les collaborateurs ». (Cena, DG)

Du point de vue des informations et attitudes,rienpere dimension agrégée qui ressort de
notre analyse et qui correspond au premier €lénetd représentation sociale des dirigeants quant a
'EL est la décentralisation verticale et horizdetaélective ou pas, au sens de Mintzberg (189(@).
est la plus citée par les dirigeants (120 occuaghdu sein de I'EL, selon la représentation decia
des dirigeants, le pouvoir de décision est pourlarge part, situé au niveau des opérationnels ou
déelégué a différentes constellations de I'orgaiusatl se fait « avec » plutdt que « sur » etgestage
au sens de Follett (1918, 1924). Les décisions snrgrande partie co-construites en misant sur
I'intelligence collective et la participation deutn

« On voit bien qu’il y a des choses qui ne fomstent pas...par contre I'idée, c’est pas nous quiradlchanger
I'organisation et faire un nouveau mode d’'organisat c’est eux. On va fermer I'entreprise au magssgptembre une
journée, le 9, on va se mettre dehors et on vadéé@ 60 de comment on veut fonctionner et la jgspeju’on sera
innovant. » (Teractem, DRH)

« C’est aussi de pouvoir travailler avec les 156veaux plutdt que seulement avec les cing ou sieaex de la
Direction... on est 150 ici. C'est une intelligermeaucoup plus forte que quand il y avait 15/ 26spenes qui étaient
managers ou le but c’était plus ou moins de premtire décisions et de penser a la place de et hien lessaie d’avoir
150 cerveaux, donc on en rajoute 130, forcémersbplus fort. » (Nicomatic)
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Figure 2 — Eléments constitutif de la représentatio sociale des dirigeants quant a I'entreprise libére

Concepts de premiesrdre Thémes de second ordre Dimensions agrégées

Prise de décision collective

Miser sur l'intelligence collective

Mise en place de groupes de travail et de réflexion ‘ FORTE PARTICIPATION ‘

Co-construire les solutions, la vision

Travail en mode collaboratif DECENTRALISATION

VERTICALE ET

Contrdle sous forme d'autocontrole ::> ‘ AUTOCONTROLE INDIVIDUEL ’ H?E%gﬁ&gﬁg A(\’yléngbefg)
Régulation par le collectif ou
9 P ET COLLECTIF POUVOIR PARTAGE
(Parker Follet)
Limiter le contréle sans anéantir tout cadre (120 occurrences)
Fonctionnement général basé sur la confiance FAlBIE:EOSNYI_SR-{iI\éE DE r/

Augmentation de la liberté d'agir, de décider
Atténuation des liens de subordination ‘ FORTE RESPONSABILISATION

Pouvoir donné aux productifs, Travail en autonom
Autogestion des équipes, mini-usines

MODE DE

Importance de donner du sens, un but collectif
Donner davantage des objectifs globaux que chiffrés ‘ ROLE CENTRAL DE LA VISION
Expliquer le pourquoi sans entrer dans le commen

Primauté du pourqu COORDINATION
PRINCIPAL :
. i COORDINATION PAR LES
Pa}r'ta_g'er des va[eurs communes, une identité ROLE CENTRAL DES VALEURS NORMES (Mintzberg)
Définition collective des valeurs (49 occurrences)

Eviter les injustices liées aux statuts REDUCTION DE L’AUTORITE
Limiter les symboles de pouvoir HIERARCHIQUE
S'orienter vers une autorité de compétences aceepté

INFORMATIONS & ATTITUDES

VISION ETHIQUE DU
MANAGEMENT (Parker
Follet)

Recherche d'égalité intrinséque EQUITE
Réduire les inégalités

(42 occurrence

Manager désigné par I'equipe LEADERSHIP INTEGRATEUR
Manager coach, animateur, fédérateur ET PARTAGE
Roulement pot le leadershi

AGILITE

ORGANISATIONNELLE
(Goldman, 1995)

(15 occurrence

Souplesse dans les régles ; Agilité pour adaptatio
I'environnement ; Attitude : remise en cause

[ STRUCTURE ORGANIQUE
permanente ; Fluidité circulation de I'information

-/

Ajustement des missions en fonction des besoins POLYVALENCE

appétences / Polyvalence

Coordinati | des client DETENTEUR

O‘;?r t'?a '°rt‘ pf‘T ef. Cfqumand es CI.'eq S ORGANISATION CENTREE D'INFLUENCE = CLIENTS

O J?m cen r;a’ : Sla is e|1_c ion des clients CLIENTS (Mintzberg)
artenaires clés : les clie (11 occurrence

L'EL = un processus long et difficile

L'EL = fragile et jamais acquise [ FREINS A L’ADOPTION

L’EL = pas adaptée a tous les salariés

L'EL nécessite des réglages fins PROCESSUS D’ADOPTION

L'EL nécessite des formations LEVIERS A L'ADOPTION NON AUTOMATIQUE

L'EL nécessite un travail sur I'égo (Littérature adoption IM)

(55 occurrences)

L’EL = différentes phases, stac

L'EL = pas un modeéle, pas un modele unique ADAPTATIONS
L'EL = une adaptation aux contextes, collaborateurs INCONTOURNABLES

L'EL = un moyen de différenciation

L'EL = |‘entrep|’ise de l'avenir SOURCE D'AVANTAGE
L'EL = plus agile ) _ CONCURRENTIEL
L'EL = une source de performance économique

L'EL = un moyen de dév. la créativité, l'innovation

SOURCE DE
PERFORMANCE
GLOBALE
(Littérature adoption IM)

OPINIONS & CROYANCES

(46 occurrence

L'EL = une source de performance sociale SOURCE DE PERFORMANCE

L'EL = une source d'épanouissement, de cohésion SOCIALE

L'EL = une source de bien-étre ou bonheur au travai

L'EL = une philosophie avant tout EL =LA PHILOSOPHIE
" . o .A ::> PARTIE CENTRALE : UNE CENTRALE

Sans une philosophie, I'EL peut n'étre que du ‘ PHILOSOPHIE ’ (Mamman)

marketing (44 occurrence

Forte croyance en l'intelligence de chacun et de COLLABORATEURS

La clé de I'EL : considérer que 'homme est bon \,:> ‘ CONCEPTION POSITIVE DES }/

PERCEPTION NEGAT’Il\%

DU TERME « EL »
(15 occurrence

EL = terme ambigu
EL = terme trompel, inappropri TERME EL INAPPROPRIE




Dans la RS des dirigeants, 'EL comprend tres peaydtemes de contrble et de planification
et est davantage orientée sur I'autocontréle goitlindividuel ou collectif (Follett, 1918, 1924€)ans

ce dernier cas, on peut également parler de réguisbciale ou par le collectif.

« Les gens sont en autocontréle. Quand je dis gyik pas de contrble, non, ils sont en autocdetrdu sais
gue quand les gens sont en autocontrdle, d'abtgd;onnaissent leur client, parce qu'ils vont lérvils sont dans une
rigueur. » (Favi)

« C'est-a-dire qu’on a l'impression, quand on metmace un systéme comme ¢a, la peur qu'on a, dit ga
va partir dans tous les sens quoi, ¢a va étrelgdio. En plus quand on utilise le terme libéré|ada attends ils vont ou 13,
c’est mai 68. Mais quand vous mettez des systéntles @aleurs, des choses comme c¢a il y a uneéguttation qui est
assez exceptionnelle. » (Teractem, DG)

Cela ne signifie pas pour autant qu’il n’y a pascddre, mais le cadre, s’il reste nécessaire,
n’est pas limitatif d’autonomie et de responsaétlen.

« C'est-a-dire a un moment donné trouver cet élguglou on sait écouter, on sait s’adapter, maisn&me temps
on s'adapte par rapport a un cadre. » (SMTK)

Les liens de subordination traditionnels s’amoissknt pour laisser plus de place a la liberté
d’agir dans le cadre d’'une vision commune, a lpagasabilisation de chacun et de tous, ceci pouvant
aller vers ce que les dirigeants appellent une gastmn ou gestion par des constellations

organisationnelles de type « mini-usines ».
« Notre organisation est trés décentralisée...a dirgur de Nicomatic ou on travaille en flux et emim
usines...des sortes de micro entreprises autogéiény.a pas grand-chose qu’elles ne gérent paéNisomatic)

Mais cela ne semble possible, selon eux, qu'a toendgu’une vision et des valeurs soient
largement partagées. Cela conduit au second élérpastitutif abordé le plus fréequemment par les
dirigeants et que nous avons rattaché et théoogé B dimension agrégée issue des travaux de
Mintzberg : le mode de coordination largement bmasgéles normes (49 occurrences). La spécificité
des visions et valeurs dans le cadre de la repgaigensociale de I'EL repose sur le fait qu’ekesent
en grande partie collectivement définies et quéetlennent du sens, qu’elles permettent de partager
le « pourquoi » sans réduire la responsabilisajicant au « comment »...quitte a inciter les salaiés
s’exprimer sur I'EL elle-méme, voire a en faire sprocés, comme dans le cas de l'entreprise

Teractem.

« Les caractéristiques essentielles de I'EL ? Isiovi et 'adaptabilité » (BeProject)

« Il'y a huit personnes volontaires, qu’on appé&le& groupe valeurs » qui font vivre les valeuraslfientreprise
de maniére plus ou moins ludique donc c’est euxoquorganisé I'aprés-midi et cette année ils cernéindé a avoir toute
la journée...et donc le matin ils ont organisé leqa®de I'entreprise libérée. C'est ¢ca qui commenétre intéressant a
voir. » (Teractem, DRH)

« On parle trés peu du comment mais du pourqupoet qui (le client notamment) on fait les choses.Et ce
gue j'aime bien en tout cas ma vision en tout @Bemhtreprise libérée c’est qu'il y a a la fois abté collectif, on partage
des valeurs, du sens etc, mais en gardant pouructeades personnes une singularité » (Nicomatic)

« Les valeurs sont tellement centrales que lesutentents se font sur cette base...et ca, c'est traégeau »
(SMTK)

« Nous, on a un blason, on a des valeurs, on alemise, on a une identité. On ne contrdle plug&ss, mais le
respect de l'identité par chacun.» (Favi)
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Le troisieme élément constitutif de la représeatasiociale des dirigeants quant a 'EL est une
vision éthique du management (42 occurrences) as de Follett (1918, 1924) c’est-a-dire dans
laquelle on considere que les leaders ont les m@més et devoirs que les membres de leurs équipes
Cette dimension agrégée est composée de troisutsrice

(1) la réduction de l'autorité hiérarchique c’egtiee I'autorité liée a la fonction, au statut, et
pour laguelle les symboles de pouvoir sont soutreptostensibles

(2) la recherche d’équité

« Il'y a un cété recherche d’égalité intrinséqué egt marquée dans le sens politique du terme.dragmne qui
a tendance a montrer ses muscles, a se mettrezen, &lle va étre malheureuse donc on le sait,queh qui montre une
ambition par et pour le titre ¢a va étre compligiens I'entreprise libérée. » (Nicomatic)

« Ca apporte de la justice en fait. La chasse dgres de pouvoir, les signes de pouvoir c’est digubtice
voila. » (Teractem, DRH)

« Les places de parking réservées, mon prédécekseait pas fait pour les cadres, des choses corpangarce
gue les cadres souvent c’est des gens qui se @fyplcjournée donc ils sont toujours en train tEalet venir et donc ils
trouvaient pas de place donc il a dit je vais l&ammer leur parking comme ¢a ils auront leur plageais pour 'ensemble
des gens de base de la société eux ils considémgienc’était une injustice. Une de nos premiérettoas a donc été de
revenir sur ce principe. » (Teractem, DG)

(3) le leadership intégrateur et partagé. Follettepaussi de leadership diffus, entendu comme
une responsabilité répartie entre plusieurs peesorhpartagée selon leurs compétences et capacités
soit en fonction de la «loi des situationgGhild, 2013 ; Groutel et al, 2010) Les managers ne
disparaissent pas méme si le nombre de niveauarbidéques diminue. En revanche, la perception de
leur r6le évolue et s’oriente vers des roles deltpde fédérateur. Ainsi, dans la représentatioiakn
des dirigeants, le manager n’est plus forcéemergxpert de son domaine mais plutét un expert du
management ce qui impose d’avoir foi en ses colltbars. Son rdle n'est pas de donner des
consignes, ordres et de contrdler mais d'étre etisodes équipes, de les entrainer a controler les
situations dont ils sont responsables, de les @ageua prendre part au management en fonction des

situations. Les dirigeants sont toutefois conssieletla difficulté inhérente a cette évolution.

« Par contre la, notre spécificité, au-dela du geagu’on a hiérarchiguement etc., on peut se reteowv étre
dans toutes les positions possibles selon le tiiped/ention dans laquelle on va se trouver estiatéressant car celui
qui prépare un jour peut revoir le lendemain ceajui I'a lui-méme revu mais sur autre chose. » (BRj€ut)

« ...les ouvriers ont dit « pourquoi on ne serait felers a tour de rble ? ». Tu as 50 a 60 % desiers qui
ont envie d'étre leaders, les autres n'ont pasegron ne va pas les forcer. » (Favi)

« Quand vous étes dans une structure par contreesjuplus libérée pour le coup le manager il sex¢farme
plus coach et il y beaucoup d'organisations je trega intéressant ou le manager il est auto désmgmé’ équipe c'est-
a-dire que les gens entre eux désigne la persoonsega le plus & méme de les comprendre et deefggsenter et la
pour le coup ¢a devient vraiment un élément extn@emt passionnant parce que la vous avez en facewdedes gens qui
comprennent les gens ou qui ont cette passionesalem, DG)

« En tout cas ce rdle est plus difficile a tenijaud’hui qu’hier parce que hier c’était du managem a la
baguette, alors qu'aujourd’hui c’est du manageméatdirais, a 'empathie ol vous étes obligé desvoemettre en
guestion au quotidien et c’est pas une facultéegtiforcément donnée a tout le monde. » (SMTK)

L’agilité ou la flexibilité représente la quatrierdienension agrégée associée a la représentation
sociale des dirigeants quant a I'EL. Elle représemdttement moins d’occurrences (15) mais 4 des

dirigeants interviewés la qualifie de caractériséiqgentrale. Elle comprend les concepts de strictur
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organique, adaptable et de polyvalence. CettedtiEglité n’est pas seulement associée a la capacit
de I'entreprise de s’adapter, de s’ajuster a unrenmement marqué par un changement continu, ce
gue I'on pourrait appeler des « capacités a réggirais également a « des capacités d’'agir » ar de
adaptations, innovations, en termes de produitseetices mais aussi en internes, en termes

d’organisation du travail, de management.

« Alors I'objectif principal de notre engagements/ée mouvement EL, pour moi, c’est d'étre agilestnon
seulement de s’adapter a son environnement, maisend@ créer le changement quoi, c’est étre toujdaxant. Alors je
ne dis pas qu'on y est a 100% mais c’est vraimetjdctif pour moi parce que je pense que le plapartant c’est
l'innovation. Si on n’est pas toujours devant onseafaire bouffer trés trés vite. Et ¢a je trouvapudis qu’'on a changé
I'organisation c’est peut-étre la ou on est les llears quoi. Le fait qu’on ait libéré la parole,a@ks c’est pas, enfin tout le
monde n’y est pas encore mais les projets d’innomatpoussent les uns aprés les autres et je trqueea, ca fonctionne
plutdt pas mal. » (Teractem, DRH)

« La caractéristique essentielle de 'EL, c’esttcBéagile, d'étre trés agile. Agile dans la réfleristratégique
mais agile surtout humainement parlant, c’est-aedirun moment donné trouver cet équilibre ol ohéauter, on sait
s’adapter, mais en méme temps on s'adapte par r@@pan cadre. Donc on va rentrer dans ce cadredins ce cadre-
la il y a possibilité de s’adapter mais on ne guais de ce cadre-la. » (SMTK)

« Dans notre organisation, on est a la fois sougec’est central, et rigide...souple parce qu'uneréme
autonomie, en fait des équipes et des gens quiintarvenir sur les travaux qu’on leur confie av@chaque fois une
organisation du travail qui va d’abord s’assurera&ae qu’on va confier rentre dans les envies geeltgonne a qui on va
le confier. C’est-a-dire qu’on va jamais faire faiguelque chose a quelqu’un, en tout cas dans 8¥/4as, parce que
c’est jamais absolu, on va s’assurer que c’est @dqaiation avec ces envies. Mais rigide parce qe'stnobligé d’avoir
une organisation extrémement tracée, un peu coname lthlimentaire... » (BeProject)

Enfin, le cinquieme élément constitutif (11 occumes) de la représentation sociale des
dirigeants quant a I'El est la centralité du clieatqui nous a conduit a la dimension agrégée ssie

travaux de Mintzberg (1990) qui consiste a considi&s clients comme des détenteurs d’influence.

« Le travail est coordonné par le client...on padajours de pour qui on fait les choses. » (Nicon)ati

« On est vraiment au c6té de nos clients, les cibliéés locales, pour étre dans I'intérét généralTercatem)

« Tous les objectifs sont plutdt subjectifs, cornatei central que les clients nous aiment...sur nbkason on a
par exemple : « le client qui me paie et me nouriiFavi)

Du point de vue des opinions et croyances, le meéiément de la représentation sociale des
dirigeants quant a 'EL (55 occurrences) est rekdi fait que son processus d’adoption est long,
difficile tant au niveau individuel que collectii¢ a un apprentissage parfois laborieux, avec des
tentations fortes et constantes de retour a desesnadanagériaux plus directifs et moins
démocratiques. En bref, ils sont unanimes quaritidawque ce processus d’adoption est loin d’'étre
automatique et qu'’il peut exister différeniseaux de maturité quant a son adoption...voire spre

processus d’adoption est sans fin.

« Moi je crois pas du tout a I'entreprise libérdai se fait en 2 ans. Il y en a plein d’entreprisgs se fait en
deux ans, non j'y crois pas du tout. Je pense guyEdcess il commence, et Favi, il a mis 20 a 25afaire un truc qui
est relativement solide et je pense que si onldaithoses bien on ne les fait pas vite. Vu qu& ¢le changement de
’lhomme, intellectuel de 'homme c¢a prend du temps.Pour moi, il y a différentes étapes ou nivedenmaturité dans
le cheminement vers la, entre guillemets, libéadiis. » (Nicomatic)

« Il nous reste encore des modes d’organisatioaleien régime voir qui se sont recréés, c’estqea est
intéressant c’est qu'au bout de trois ans en faitaorecréé de la hiérarchie. On a recréé un condiéedirection.»
(Teractem, DRH) ; « Je lis tout ce qui se passd’satreprise libérée, dés fois j'entends des chagg m’effraient. On a
l'impression qu'il suffit de dire aux gens aller @e tape dans la main, on y va, résultat c'est gamme ¢a que ca
marche. » (Teractem, DG)
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« L’exception FAVI, c'est qu'on l'a totalement tl& Tu as des entreprises qui sont partiellemigérdées. Le
gars qui dit « je garde tout, mais je supprime ¢énpage », difficile de parler de libération. Nous) a totalement libéré,
un peu par paresse et par naiveté, comme je Isadigent. » (Favi)

lIs estiment d’ailleurs que tous les individus |abbrateurs ne parviennent pas a s’adapter aux
modes de management, de fonctionnement et d’o@#mnsde I'EL. Tous font part de départs de
salariés « inadaptés » a I'EL ou qui ne sont pagepas a s'adapter. Peut-étre parfois avec un peu d
cynisme, ils conviennent que ces départs ont pkttHune bonne chose pour ne pas trop freiner ou
bloquer le processus d’adoption. Plus exceptioaneht, ils avouent avoir eux-mémes pris la
décision de se séparer de certains collaboratetins'aghéraient pas aux valeurs de 'EL. Cela met
encore en évidence I'importance des valeurs au dcemnode de coordination de 'EL. Enfin, certains

ont conscience que I'El peut étre source de maly&ur certains collaborateurs.

« La personne qui a tendance a montrer ses muschkssmettre en avant par rapport a ce type detfomeement
la elle va étre malheureuse donc on le sait, qualgqui montre une ambition par et pour le titre ¢a étre compliqué
dans I'entreprise. Ca me paraitrait trop donneurldeon et pas vrai de dire que I'entreprise libédest la solution de
tout le monde pour tous, non c’est pas vrai. » ¢Niatic)

« Il reste les gens a part, il y a un écart enteeixc qui osent et les autres, il y a eu deux amétadies longues
durées a ce moment-la ? Pas facile de se sentirda@s un cadre libéré et agile. » (Teractem, DRH)

« Comme on sait que ce systéeme-la ne va pas Betaainde, on avait un systéeme, je ne sais pasaitdoujours,
d'embauche avec des périodes d’'essai et d'intéssealongues. » « Parce que moi, j'ai parfaitengenscience que tu
as des gens qui n'ont pas envie d'étre libreqrié$erent étre encadrés.» (Favi)

Face aux difficultés du processus d’adoption etggue celui-ci est loin d’étre automatique,
la formation représente, selon eux, un levier padaptation des ressources humaines. Elle concerne
notamment I'adaptation des managers a leurs noMwéses mais aussi celle de tous les membres de
I'organisation (direction comprise) car les moddationnels, de communication et de fonctionnement
au sein des collectifs évoluent énormément. Tres dirigeants ont mentionné avoir fait appel a du
coaching pour eux comme pour les cadres de manleseaider a travailler sur leur égo, sur les meye
d’inciter les collaborateurs a prendre des iniiggi et sur une prise de conscience du risqueursjo

présent de retomber dans les travers du managelinectif (Teractem, Nicomatic, SMTK).

« Aujourd’hui ca demande énormément de compétefeasanagement, je pense aussi un bout de formatio
continue parce que comme on est dans un mondeqgelje pense qu’ils ont besoin de se remettrepadge un petit peu
tous les jours, une vraie connaissance de sogles@ aussi passer par des phases de développeensmipel. » (SMTK)

« L'année passée on a eu un petit coup de strase gar'a mi d’'année, on était pas vraiment surdégectifs
gu’on c’était donnés, et c’est moi en plus qui fait...et bien, les gens redeviennent dans une @sgton treés directive
et fermée, redeviennent fermés. » (Teractem, DG)

Par ailleurs, les dirigeants ont le sentiment quigiiste pas un modéle unique d’EL mais des
modeles adaptés aux différents contextes des esgepDe plus, des adaptations sont nécessaires
pour faire face aux incompatibilités identifi€esfauet a mesure du processus. Elles peuvent garfoi

se faire selon un processus d’allers et retourfsn Esiil est difficile de parler de modéle a preprent
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parler, cela s’explique par le fait que certainestiques de management davantage basées sur des

procédures ne sont pas forcément antinomiquesl&lemais peuvent étre complémentaires.

« Le chemin vers l'entreprise libérée n'est pas long fleuve tranquille...c’est ¢ca qu'est intéressant
d’ailleurs...alors il faut accepter de tenter desdsu .quitte a revenir en arriere. » (Teractem, DRH)

« C’est un peu le coté occidental, on a souverbté ‘ou’, on est blanc ou noir, c’est femme ou hmnc’est
‘ou’. Le coté asiatique qui me parait plus intémsisc’est la vision du ‘et’, on peut étre les delx peut étre le yin et le
yang, c’est complémentaire. Et |a je pense quet teesiéme chose. On peut a la fois avoir des ontésaniques type
analytique et avoir une vision systémique de I'migation et donc les deux peuvent marcher. Et notre organisme, le
corps il y a quand méme un tiers de chacune depaodes, nos os, notre foie etc., ils ont quand mé&me action
mécanique. Dailleurs FAVI, c’est un peu le premigest un peu l'archétype de I'entreprise libésedépart c’est aussi
les champions du monde de lean.» (Nicomatic)

Dans la représentation sociale des dirigeantsdaseroyances fortes et largement partagées
est que I'El représente un moyen clé de différaimiaet de performance qu’elle soit entendue d’un

point de vue économique ou d’un point de vue sd@d@loccurrences).

« Si on restait une société X, on allait se famsger devant par nos concurrents asiatiques quplrstd’énergie,
plus de volonté, qui sont totalement capable deefane société X, qui ont des bons managers, qud@excellents
dirigeants. En plus tout est moins cher donc it fseibattre sur des points de différenciation. bpde différenciation,
c’est les employés et les ouvriers et donc I'entsedibérée est un bon moyen de porter les empleyées ouvriers pour
utiliser au maximum leurs connaissances et leuosehaire. » (Nicomatic)

La performance sociale s’exprime en termes de métecau travail, de bonheur au travalil,
d’environnement de travail agréable, confortalllest toutefois intéressant de noter que lorsgsie le
bienfaits d’ordre social et humain de I'EL sont ad#s, certains termes semblent devenir tabous et le

dirigeants tendraient a s’excuser d’employer desdse tels que « productivité » par exemple.

« Parce que moi, je suis persuadé que des gersoquheureux et motivés par leur travail sont exeeénent plus
productifs. Alors la c’est, on va dire que j'ailigé un mot pas trés humain, « productifs », beapamieux dans leurs
baskets, beaucoup mieux en lien avec les autrds, ec’est ¢ca qui crée un environnement aussiagiiagréable. »
(Teractem, DG)

Selon eux, 'EL est par exemple davantage souro@alations, de créativité et d’'agilite.

« Plus vous mettez une structure hiérarchique, pus mettez des procédures, des processus, plgems ils
sont enfermés dans un rble de robot, je prends essid volontairement, et moins ils sont créatifs, toe la
créativité...quand on ouvre les vannes, ¢ca change.tobiez nous, on a vu a quel point ¢ca a joué. »a@em, DG)

« L'EL, ca apporte de I'adaptabilité, une visionwete bonne santé financiere...et aussi I'espoir derdet de
continuer a croire dans une bonne ambiance polide de chacun. » (BeProject)

Dans leur représentation sociale, I'EL représerittal part I'entreprise d’avenir sans
restreindre I'avenir des entreprises a ce seul taagtéd’autre part le type d’entreprise dans ledgsel

auraient eux-mémes souhaité travailler lorsquiisedt salariés.

« Selon moi I'EL fait partie, enfin de type libé€toutes ses sous parties responsabilisantes,cetsystéme
d’organisation a plutét de I'avenir » (Nicomatic)

« A mon sens, l'entreprise libérée a de l'avenigesn'est qu'on a un probléme de succession, sfuilre peu
catastrophique, parce qu'il n'y a pas d'école deaggrs. » (Favi)

« Pourquoi I'EL ? Trois raisons, alors j'aurais iievoulu le faire pour moi, disons que si j'avaig fartie d’'une
entreprise en tant que salarié j'aurais voulu viwgette expérience, vivre dans une entreprise qop@se ce type de
management et ce type d’organisation. Deuxiemerf@pgnse que c’est aujourd’hui plus performantuguautre type
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d’organisation, plus performant et plus épanouigsgriun autre type d'organisation. Et troisiemempatce que je pense
gue c’est I'avenir. » (SMTK)

Une autre croyance tres partagée par les dirig@aetyiewés (44 occurrences) est relative au
fait que I'EL représente davantage pour eux undopbphie qu'un modeéle d’entreprise. La
philosophie est ici entendue comme la maniére desgrele management des organisations, de
concevoir le rble et les capacités des collaboratéin fait, selon eux, aux fondements de I'EL s&po
une conception positive des collaborateurs, desothgises positives sur leurs attitudes telles
gu’envisagées dans la théorie Y de McGregor (1966lon cette théorie, les collaborateurs ont des
capacités de créativité et d’ingéniosité et redinamt généralement les responsabilités. Ces hymsthes
seraient au fondement méme de I'EL, au fondemenpdetiques concretes de management mises en
ceuvre. En revanche, ces mémes dirigeants fontdeateur crainte quant au fait que certaines
démarches de « libération » reposent trop peuesiondements philosophiques et relevent davantage
d’'une rhétorique plus ou moins rddée non associéeearéelle réalité, cela pouvant aboutir a des

caricatures ou des mascarades de I'approche denssdglisation et de management démocratique.

« Je pense que c'est trés philosophique et tréeopéls. Je ne suis pas sdr qu'il y ait vraimentwiais principes
si ce n'est une croyance en ’homme. De la découydiins de choses, transparence, bienveillanciéq wai il y a plein
de choses. Mais a la base c’est parce qu’on consigaée 'homme est au centre du systéme et qi’'b@s... pour moi
c’est le seul point, il y en a plein des points sr@ést le point central. Si on ne croit pas ergeeste c’est du marketing
et si I'on croit en ¢a et qu’on fait pas exactememtju’on peut lire mais qu’on reste dans le congepfais quelque chose
parce qu’'a chaque fois que je fais quelque chosefigis en pensant que la personne est bonnejdarais essayer de ne
pas lui mettre de contrdle, je vais essayer désiué confiance, je vais essayer d’augmenter ssparsabilités, sa liberté
dans toutes ses actions voila vous pouvez pasvivap tromper. Non, définitivement, I'idée de basstade croire en
’lhomme et de travailler tout autour, point barrgMicomatic)

« Pour moi, c’est un fondamental qui est plutéiggophique c’est pour ¢a que pour moi 'EL a du @acrire
un livre ou je ne croirais pas en celui qui va gauh livre sur comment déployer I'EL, les diffétes phases, etc. » (SMTK)

« Tout ce que jai dit avant, pour moi je le visgas autrement, c’est une évidence, je n'aurasgwie que
mon entreprise soit différente de cette facon adevie voir les choses. Plus une motivation philb&ppe qui met les gens
au centre. » (BeProject)

« On a une phrase en commun avec Axelle qu’on garteiest aussi pour ¢a qu’on s’entend bien. Naugst
persuadé que 'homme est bon, voila.» (Teracter), DG

Enfin, les dirigeants interviewés partagent la méop&ion quant au terme « entreprise
libérée » qui leur semble non seulement ambigu masi trompeur et définitivement inapproprié. lls
lui préferent pour 4 dentre eux les qualificatidéentreprise « responsabilisante » et « agile »
(Teractem (x2), Nicomatic, SMTK) qui leur paraissplus respectueux de la réalité recherchée ou
vécue. Le terme « libérée » laisse entendre querdprise n’était jusque-la qu’'une prison ou que
l'entreprise se libére des régles, procédures,atdbres, pour s’orienter vers une « anarchie
organisationnelle » ce qui n’est pas fidele adite€et qui pourrait tromper les collaborateurgugurs
collaborateurs et ainsi rompre ou violer le confpachologique créé sur la base d'un terme

potentiellement mystifiant.

« Parce que je vois qu’on fonctionne différemntirg modeéles habituels et traditionnels et des gensont
autour de nous pour la plupart de ce qu’on fait.fai est que c’est plutdt dans le regard et ldsiirogations des autres
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gu’on s’en rend compte plus que parce qu’on esétre militant de quelque chose ou libéré. Voilastiglus la réaction
des autres qui montre qu’on fait un peu différemimen disant ha c’est chouette, j'aimerais travailla, c’est étonnant,
ha oui vous faites comme ¢a ce genre de choses.|ldtErme « libéré », nous, on ne I'utilise paaiment. » (BeProject)

Identification des éléments du noyau central dedgrésentation sociale des dirigeants quant
alEL

Suite a l'identification des 9 éléments constittie la structure de la RS des dirigeants quant
a I'EL, les analyses conjointes dites prototypicieselon la technique de mise en cause nous
permettent de déterminer quels sont les élément®gau central.

L’analyse des réponses des dirigeants lors dedigngselatives a la mise en cause du noyau
central nous permet d’identifier les éléments guidnstituent. Sur les 27 questions fermées foresylé
nous retenons ici les éléments qui ont entrainér gaatre dirigeants au minimum, la négation de
I'objet : I'EL.

Les résultats font apparaitre qu’une organisatifl) :sans autonomie et responsabilisation,
avec du contrdle et dans laquelle les collaboratearsont pas décisionnaires sur la maniére de fair
leur travail ; (2) ne facilitant pas la circulatide I'information de maniere ascendante et descgada
(3) totalement basée sur des symboles de pouwopent étre considérée comme une EL.

L’analyse prototypique conforte en partie ces pegmiésultats puisque : (1) 'autonomie et la
responsabilisation ; (2) l'agilité et (3) la colthation et la coopération ressortent comme les
associations les plus fréquentes et importantes.

L’analyse conjointe nous conduit donc a estimer pseéléments du noyau central de la
représentation sociale des dirigeants quant agd@it : (1) la décentralisation verticale et horiat
ou le pouvoir avec ou partage ; (2) I'agilité orgationnelle ; (3) la vision éthiqgue du management.
Cette analyse nous semble cohérente notammentgsoaléments (1) et (3) de ce noyau central qui
affichaient respectivement 120 et 42 occurrences e notre analyse de la structure de la
représentation sociale. Egalement identifiée damsalyse préliminaire, I'agilité n’affichait en

revanche que 15 occurrences.

IV — DISCUSSION

Conformément aux recherches conduites par Damango@chneider (2006), Camison-
zomozaet al. (2004), Elenkov et Manev (2005), Youmg al. (2001), nos résultats montrent tout
d’abord que la faible ancienneté des dirigeants deurs fonctions de direction, leur bon niveau de
gualification, leur tolérance voire appétence fada prise de risques et leurs expériences jougnt u

réle important dans leur prise de décision conadgrfiadoption de nouvelles pratiques associées a
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IEL. Traditionnellement, le réle des expériences dirigeants sur I'adoption d’IM s’explique par le
fait qu’ils ont de meilleures connaissances dedashes et contingences critiques susceptibles de
freiner ou bloquer I'adoption de nouvelles pratisjumire qu’ils répliquent des pratiques qu’ils paot
observer ou expérimenter dans leurs précédentesparses ou précédents postes (Damanpour et
Schneider, 2006 ; Younet al, 2001). Notre démarche qualitative permet de géderyun autre réle

du phénomene complexe que représentent les expesipassées. Dans le cas de nos six dirigeants,
leurs expériences passées leur ont, non seulememisode gagner en connaissances, maturité et
|égitimité, mais ont également été I'occasion, tépéour certains, de développer une attitude de
cynisme organisationnel quant au fonctionnememalgéique, statutaire, fortement orienté sur le
contrble et les procédures, etc. des entreprisds qualifient, pour certains, « d’entreprises Xmn
référence a la théorie X de McGregor (1960) owtota@ennes ». Selon Deant al.(1998), le cynisme
organisationnel s’entend comme une attitude négatiVégard de I'organisation est comprend trois
dimensions :

(1) Une croyance que l'organisation manque d'intégrici, effectivement les dirigeants
interviewés ont eu le sentiment d'un manque d’htemént intellectuelle des entreprises de type X
guant au fait qu’elles stigmatisent trop ouverteties différences de statut ou qu’elles rendemi tro
ostensiblement visible la détention différenciégpdavoir. Comme le proposent Deanal. (1998)
pour expliquer cette premiere dimension du cynisnganisationnel, ils croient que les pratiques de
ce type d’organisation manquent de justice ou Isaurifiée sur I'autel d’autres enjeux.

(2) Un sentiment négatif a I'égard de I'organisat@ssocié a des réactions émotionnelles
négatives : ce sentiment est relativement fort tdeed dirigeants interviewés méme s'ils le reiagnt
par la difficulté qu’ils peuvent rencontrer eux-mesm faire les bons choix, a décider des bonnes
orientations. Ce sentiment négatif prend sa sodares le manque d’équité mais aussi le manque
d’épanouissement auquel ils ont eu a faire facégaphque salariés se promettant alors de ne pas
reproduire ce type de fonctionnement s’il adveqaiils puissent un jour diriger ou créer leur p@pr
entreprise. Une des conséquences vécues ou ugmdpmes de ce sentiment négatif a par exemple
été une impression de déprimer (SMTK), ou dansdeses empruntés a Freud, de se sentir malade
comme une réaction de protestation contre un mqodaeous semble malade et dans lequel on évolue
(Perret, 2009).

(3) Des tendances a des comportements de disc@diégard de I'organisation. Ici, ce
comportement s’est résumé a des critiques ouventeex@rimées lors de nos entretiens et au fait de
quitter la dite organisation ou d’attendre le motrainles rénes changent de mains pour lui tourner
définitivement le dos dans le sens ou 'ancienmgaiisation représente alors une source d’inspiratio

« inversée » ou un exemple a ne pas reproduile. §nisme organisationnel est souvent synonyme
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d’attitude de résistance au changement, il pedeggat se traduire, en référence a la philosopése d
Cyniques, par une compréhension fine et approfodeiBorganisation et par des attitudes positives
d’opposition, dans le sens source de propositidtesnatives ou d’expérimentations différentes
(Perret, 2009).

Au-dela du rble des caractéristiques et profils degeants sur leur décision stratégique
d’adopter une IM telle que I'EL, nos résultats mient que leur représentation sociale quant a I'EL
représente une clef supplémentaire pour compreredpeocessus stratégique d’'adoption. En effet, au
sein de cette représentation sociale, des opiibci®yances fortement ancrées sont partagéesar |
dirigeants interviewés quant au fait que I'EL esirse de performance globale qu’elle soit de l'erdr
de la différenciation par rapport aux concurremar (la créativité et I'innovation, par la force de
I'intelligence collective) ou de I'ordre de I'épaissement des collaborateurs et de bien-étre aailtra
Ces derniers aspects étant pour eux porteurs ddatjgn, d’efficacité, d’engagement des
collaborateurs. Cette croyance forte en la perfoceale I'EL répondant a ce que Birkinshatal.
(2008) nomment l'intentionnalité de I'lM expliquéen-sir en grande partie la décision prise par les
dirigeants de I'adopter. Toutefois, s’ils partagées opinions trés positives par rapport a cettaliv
sont également convaincus que son adoption estacegsus long et trés loin d’étre automatique, et
qui peut laisser certains collaborateurs sur lzheuLeur attitude, tres positive par ailleursy lau
permis de s’extraire des subtilités de calcul edilité et d’accepter ou de dépasser cette diffigul
voire au moment de la décision, de la nier. Celd nmtamment en évidence un biais cognitif
supplémentaire au processus de décision qui amsendela est encore nécessaire, I'’hypothese de
rationalité absolue des décideurs. Il est égalenaiéressant de noter que le retentissement
considérable du livre de Getz et Carney (2013)tnpes seulement le révélateur d’'une faille
uniguement ressentie par les salariés entre le lma@glitionnel hiérarchique issu de I'organisation
scientifique du travail de Taylor et les aspirasiashes individus au travail vers plus de sens, de
reconnaissance et d’autonomie. Cette faille etaspgrations sont également ressenties par quelques
nouveaux dirigeants pour qui le « sens » et «itjéh» de leurs actions de direction est aussralent
et qui, dans une mouvance utopiste conscientet, &'dsge qui ne nie en aucun cas les contraintes et
objectifs économiques de leurs entreprises, mettentpoint d’honneur a proposer a leurs
collaborateurs un environnement de travail qui asdos et qui respectent leurs aspirations. Ces
dirigeants portent eux-mémes des visions de tramsiiton sociale particulieres, collectives, intimes
et se proposent tout en le proposant a leurs éalae réinventer les équilibres de pouvoir, sans
abandonner le leur. Ainsi a la question, «en e dirigeant, quelle est votre plus grande
responsabilité ? », 4 des dirigeants interviewgommdent en ces termes<:Humaine, prendre en

considération les aspirations de chacun, apressegsond, viennent les aspects clients, finance, etc.
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mais au premier plan, c’'est plutét le co6té humain(BeProject), « Ma premiere responsabilité,
gardien du sens, la stratégie on la définit ensembiais on en est aussi gardien. » (Nicomatic »,
« C’est le devenir des gens. » (Favi), « Elle egjdurs alliée a 'humain, leur donner du sens & no
actions... » (Teractem, DG).

Nos résultats montrent également que la représemtabciale des dirigeants quant a I'EL
integre une attitude négative quant au terme Elsglain eux est trop ambigu et source de promesses
aupres des collaborateurs ou futurs collaborataudela de la réalité du monde des entreprisesemém
si elles sont libérées ou en voie de I'étre. Il puéférent globalement le nom d’entreprise
« responsabilisante », voire « responsabilisantagig », ces deux éléments étant identifies comme
faisant partie du noyau central de leur représemtabciale quant a I'EL ou autrement dit des élése
clés sans lesquels on ne peut parler d’EL. Aingn gu'efficacement promu, a tel point que
I'expression « entreprise libérée » a été déposégiaib, société présidée par Isaac Getz, aupges d
'INPI, les dirigeants des dites « entreprises#ias » ne sont pas loin de renier ce nom et d&énar
des moins séduisants mais plus prés d’'une réhéftirisée.

L’identification des éléments constitutifs de lgnéEsentation sociale des dirigeants quant a
I'EL aboutit a faire deux constats clés. Tout d'ahe@lle montre que I'EL est constituée d’une gepp
(bundle) de pratiques voire d'une grappe d’'IM doet déja identifiees dans la littérature mais qui
sont ici combinées pour composer 'EL. C’est unstahqui avait déja pu étre réalisé pour une autre
IM reconnue et labellisée, leean management (Cua et al., 200tais qui demande a étre davantage
investigué. En effet, 'EL représente-t-elle une ¥h soi ou une bundle d’'IM nouvellement
combinées ? Ensuite, l'identification des élémecwsistitutifs de la représentation sociale des
dirigeants quant a I'EL fait ressortir des ingrédgequi tendent & nous confirmer que ce conceipt, s’
I'on peut parler de concept a ce stade, ne présientele nouveau puisqu’on les retrouve déja desis |
travaux de Mintzberg (1990), Follett (1918, 192d)McGregor (1960). Gilbert al.(2017) suugere
a ce sujet que 'EL n’est pas un « remake » massdawantage une « innovation radicale » (p.47).
Toutefois, tout comme les utopies « désorganisgtsles que le Phalanstére de Fourier (1808), ont
attendu des pionniers tels que Godin en Franca aif construire a Guise en 1850 le Familistérs, |
concepts anciens de « pouvoir avec » ou « pouaitagé », de « vision éthique du management »
développés par exemple par Follett (1918) ont pénetd attendre des utopistes modernes pour se les
approprier pleinement et globalement et les appligen toute conscience. C’est peut-étre cette
distinction qu’il faut étre capable de faire enttes concepts théorisés et préexistants et leur
introduction, application concréte et intégrée diansionde de quelques entreprises aujourd’hui, ce
qui nous conduit a admettre qu’il s’agit de pragigimouvelles ou d’'IM au sens notamment de Van de

Ven (1986). En effet, selon lui, les nouvelles jopa¢s manageériales et structures organisationnelles
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représentent une IM des lors qu’elles sont percaesne totalement nouvelles par I'organisation qui
les adoptent et ses membres. Si les utopies pege@schangement social concret ont du mal a trouve
leur voie vers les pratiques organisationnelledreva se renouveler pour répondre aux crises
contemporaines (Picard et Marti Lanuza, 2016kl&ion entre utopie et dirigeants gestionnairestn’
peut-étre pas aussi antinomique qu’il n’y paraierBsdr, on peut imaginer sans peine, comme cela a
éte le cas pour d’autres IM avant I'EL (par exenlpld.ean Management), que des démarches de
« libération » conduisent a des exces ou ne santlgs facades ou caricatures de responsabilisation,
autonomie, décentralisation, pouvoir partagé destfbndements philosophiques varient tout autant
gue les discours tenus. Cela met une fois encorévatence l'importance et la centralité des
fondements philosophiques de I'lM comme guide pesiprincipes et pratiques adoptées. Les travaux
de Mamman (2009) le montrent bien quant a la pbgb& de qualité de vie au travail : les hypothgses
prédispositions (pourquoi pas leur représentatiociate) des dirigeants qui adoptent une IM
influencent leurs interprétations de la philosopté I'lM et peuvent aboutir a des principes et
pratiqgues aux antipodes de la philosophie de dépest dirigeants interviewés en sont pleinement
conscients lorsqu’ils disent que le point centel’HL est relatif a une philosophie qui considgue
’lhomme est bon, et que sans elle, 'EL ne pew étre de la rhétorique sans réalité (Zbaracki, 1998
Toutefois, la force de la vision et des valeurdgg@es mise en évidence par les dirigeants peut
egalement suggérer une forme exacerbée de mécantmmordination par les normes au sens de

Mintzberg (1990) qui peuvent présenter des limitgsortantes.

CONCLUSION

L’objectif de notre recherche était de comprendm@examiner le role des caractéristiques ou
profils des dirigeants et de leur représentatiotiad® de I'EL lors de leur décision d’adopter de
nouvelles pratiques et structures managérialegganhasationnelles associées a I'EL.

Notre travail est a 'origine de quatre principatestributions. Tout d’abord, en empruntant
une approche cognitive de la stratégie, nous inismhs, ce qui n'a jamais été fait, a notre
connaissance, les représentations sociales dgeatits comme antécédents a I'adoption d’IM. Cela
permet d’élargir et d’affiner I'état des connaissasde ces antécédents alors que les recherclses dan
ce domaine restent balbutiantes (Damanpour et Ada\2012 ; Volberdaet al, 2013), voire de
proposer une nouvelle voie d’investigation. En tefiie role central que les représentations sociales
peuvent jouer dans les processus de décisiongittatéreste a ce jour sous-exploré dans la litiéeat
en management stratégique, alors qu’elles peuvéatter la recherche de solutions et la prise de
décision d’'une maniére fondamentale (Csaszar einttel, 2016 ; Laroche et Nioche, 2006). Les

dirigeants ne prennent pas leur décision d'adomtes IM sur la base du seul modéle
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« performance/profits » méme s’il n’est pas totaameécarté, mais également sur la base de leurs
représentations sociales quant aux différentesiplites. Nous pensons que ces premiers résultats e
gue le champ des approches cognitives de la segbégt offrir un nombre d’opportunités pour de
futures recherches en management de linnovatiosuie, cette approche par la représentation
sociale des dirigeants participe, selon nous, atiitkr les fondements théoriques de I'EL qui sont
largement questionnés a ce jour. En effet, lesatmascientifiques tardent encore a s’emparer de ce
phénomeéne tres (trop) largement promu par ailleticgui revét un grand intérét puisqu’au-dela des
entreprises régulierement mises en avant, des alésidd’autres entreprises nettement moins
meédiatisées, décident de se lancer dans des désaaltbrnatives inspirées de I'EL. De plus, notre
démarche qualitative a permis de décrypter d’awdrgdications au role de certaines caractéristiques
des dirigeants, telles que les expériences degedinis, qui avaient préalablement identifi€es comme
déterminantes pour I'adoption d'IM lors de précéddemecherches menées selon des méthodologies
guantitatives (Damanpour et Schneider, 2006 ; Yairad, 2001). Notre démarche qualitative montre
gue ces experiences ont pu étre a l'origine duldppement d’attitude de cynisme organisationnel
envers des organisations traditionnelles et hibrques, déclencheur de croyances fortes face a des
modes de management et d’organisation altern&ifBn, d’'un point de vue méthodologique, nous
avons mobilisé la méthode Gioia et Pitre (1990) pabentifier les éléments de la représentationadeci
des dirigeants quant a I'EL ce qui hous semble@stant puisqu’elle permet non seulement de rester
fidele aux méthodes conseillées pour identifiertggésentations sociales (Abric, 2011 ; Moliner et
Guimelli, 2015) mais de les enrichir par les tanglyses successives de la méthode Gioia, la premié
permettant de rester au plus pres des discoursicemble central pour les représentations sociales
(Jodelet, 1989).

Bien que cette recherche soit, selon nous, portedse promesses théoriques et
méthodologiques, elle n’est pas exempte de ceddimétes qui sont autant de voies de recherches
futures. Tout d’abord, nous nous sommes ici foéadisr une population de dirigeants ayant adopté
des modes de management associées a I'EL. Il pbétraiintéressant de répliquer cette étude aupres
d'une population de dirigeants d’entreprises nobpérkes dans une perspective d’approche
expérimentale et comparée des représentationdesaofansi, nous pourrions observer des individus
qui se distinguent par une expérience (les dirigeagant adoptés ou non I'EL) et comparer les
représentations sociales des dirigeants quant.gelire ces deux populations. Ensuite, nous sommes
conscients que I'approche cognitive que nous aeomgruntée ici peut avoir tendance a simplifier
excessivement la complexité des processus a I'cedems les organisations (Laroche et Nioche
(2006). Nous pensons également qu’elle permet deypl&r une face cachée de cette complexité. Il

nous semblerait ainsi intéressant d’élargir notr@yse des représentations sociales des dirigaants
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propos d'une série d'autres themes ou champs, daks leurs représentations sociales des

collaborateurs, des dirigeants, du travail et é&gions interindividuelles.
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