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Résumé : 

Depuis une vingtaine d’année, un ensemble d’innovations managériales concurrentes 

émergent au sein du paradigme post-bureaucratique. Toutes promettent d’améliorer les 

capacités d’adaptation et de flexibilité des organisations, principalement par le développement 

de l’autonomie des collaborateurs et la réduction des niveaux hiérarchiques. Ces tendances 

conduisent à remettre en question la légitimité et le rôle des managers de proximité à la fois 

dans les débats professionnels et académiques. D’un côté certains travaux promeuvent 

l’empowerment des équipes opérationnelles et proposent de supprimer les managers pour 

favoriser l’agilité des organisations. D’autres soulignent en revanche le rôle stratégique des 

managers et encouragent les organisations à les désengager d’activités chronophages à faible 

valeur ajoutée pour qu’ils puissent se dédier à l’accompagnement de leurs équipes. Face à ces 

prises de positions, nous nous posons la question suivante : quel management de proximité 

pour les innovations managériales sans managers ? 

L’objectif de cet article est d’enrichir notre compréhension des innovations managériales 

post-bureaucratiques à travers l’analyse de trois catégories d’innovations managériales qui 

remettent explicitement en question le manager de proximité: la Holacracy, la méthode agile 

Scrum et les entreprises libérées. Pour ce faire, nous nous appuierons sur la grille de lecture 

proposée par Hatchuel et Weil (1992) en apportant une attention particulière aux visions 

simplifiées des relations organisationnelles. Nos résultats mettent en lumière les paradoxes 

entre innovation managériale et management, et soulignent le fait que le management de 

proximité perdure dans les organisations, même quand la figure du manager disparait. Sans 

manager, le management de proximité a alors tendance à se répartir parmi plusieurs membres 

de l’équipe, une situation susceptible de conduire à l’émergence de plusieurs tensions que 

nous soulignons en conclusion comme pistes de futurs travaux de recherche.  

 

Mots-clés : innovations managériales – management de proximité – post-bureaucratie – 

leadership partagé  
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INNOVATIONS MANAGÉRIALES : QUELLES 

VISIONS DU MANAGEMENT DE PROXIMITÉ ? 

 

1. INTRODUCTION 

Pour faire face aux évolutions de leur environnement, les organisations repensent 

constamment leur mode de fonctionnement, notamment en mettant en place des innovations 

managériales (IM). Nous retiendrons ici la définition de Mol & Birkinshaw (2014) pour qui, 

une IM est  « l’invention ou l’implémentation d’une pratique, d’un processus, d’une structure 

ou d’une technique managériale, nouvelle pour l’état de l’art, qui contribue à poursuivre les 

objectifs de l’organisation ». Malgré leur hétérogénéité en termes de formes et de degrés de 

nouveauté (Damanpour & Schneider, 2006; Volberda, Van Den Bosch, & Mihalache, 2014), 

toutes les innovations managériales ont pour conséquence une transformation du métier de 

manager (Hamel, 2006). Ce dernier a effectivement évolué en s’adaptant aux  paradigmes 

organisationnels1 (Brocklehurst, Grey, & Sturdy, 2009), en passant du contremaître, chargé 

d’imposer et d’assurer le respect du rythme des cadences de production, au représentant de la 

direction auprès des équipes opérationnelles. Depuis le début des années 1990 apparaît un 

nouveau paradigme appelé « post-bureaucratique » qui se caractérise globalement par une 

restructuration de l’organisation du travail permise par le développement des nouvelles 

technologies (Altinkemer, Ozcelik, & Ozdemir, 2011; Bodrožić, Adler, & Bodrožić, 2017). 

D’un côté, les collaborateurs acquièrent davantage d’autonomie et leur participation dans la 

prise de décision est favorisée ; de l’autre, les fondements de l’autorité managériale sont remis 

en question. Plusieurs critiques à l’encontre des managers de proximité émanent à la fois du 

monde professionnel, comme l’illustrent les propos du célèbre patron de l’entreprise libérée 

FAVI, qui perçoit les managers comme des « improductifs »2 ; et du monde académique où 

                                                 
1 Un paradigme organisationnel est défini comme « un ensemble d’idées qui définissent les caractéristiques 

principales d’une organisation » (Bodrožić et al., 2017, p. 3); il représente alors un ensemble d’éléments abstraits 

qui constituent un tout cohérent et offrent une grille de lecture qui permet de penser et d’analyser l’organisation. 
2 D’après l’article « Management : les leaders libérateurs d’entreprise sont-ils saint-simoniens ? » publié par Le 

Monde Emploi le 30/08/2017, disponible (le 20/01/2018) sur : 

http://www.lemonde.fr/emploi/article/2017/08/30/management-les-leaders-liberateurs-d-entreprises-sont-ils-

saint-simoniens_5178508_1698637.html#KLWBIX0gHHmcxAZu.99  

http://www.lemonde.fr/emploi/article/2017/08/30/management-les-leaders-liberateurs-d-entreprises-sont-ils-saint-simoniens_5178508_1698637.html#KLWBIX0gHHmcxAZu.99
http://www.lemonde.fr/emploi/article/2017/08/30/management-les-leaders-liberateurs-d-entreprises-sont-ils-saint-simoniens_5178508_1698637.html#KLWBIX0gHHmcxAZu.99
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des auteurs comme Hamel (2008, p.55) prodiguent les conseils suivants aux organisations : 

« si vous voulez que vos collaborateurs se donnent et vous donnent sans compter, il va falloir 

lier les mains des managers – ou au moins quelques doigts ». D’autres travaux en revanche 

soulignent le rôle stratégique des managers (Arnaud, Mills, & Legrand, 2016; Radaelli & 

Sitton-Kent, 2016), et optent davantage pour une évolution de ses missions vers plus 

d’animation et de coaching (Chabanet et al., 2017; Detchessahar & Honoré, 2002; Fréry, 

2010; Holtz, 2017).  

L’objectif de cet article n’est pas de s’interroger sur l’évolution du manager mais de 

comprendre ce qu’il advient des fonctions du management de proximité dans les innovations 

managériales sans managers. Notre travail s’articule alors autour de la question suivante : quel 

management de proximité dans les innovations managériales sans managers ? Pour répondre à 

cette question nous débuterons par une mise en perspective des différentes prises de position 

théoriques au sein du paradigme post-bureaucratique autour du management de proximité. 

Cette analyse sera complétée dans une deuxième partie par la comparaison de trois types 

d’innovations managériales dont les rhétoriques encouragent la suppression des managers: la 

Holacracy, la méthode agile Scrum et les entreprises libérées. En s’appuyant sur la grille de 

lecture proposée par Hatchuel et Weil (1992), l’objectif sera d’identifier pour chacune 

l’incarnation du management de proximité ; ce dernier étant défini comme le manager de 

première ligne, c’est-à-dire le supérieur hiérarchique des personnes sans responsabilités 

managériales (Hales, 2005).  

2. DIFFÉRENTES PERSPECTIVES DU MANAGEMENT AU SEIN DU 

PARADIGME POST-BUREAUCRATIQUE  

 

Depuis le début des années 1990 émerge un nouveau paradigme organisationnel (Bodrožić et 

al., 2017) caractérisé par une double tendance. D’un côté la transformation de la structure de 

l’organisation qui passe de la firme à une organisation « en réseau » 3 (Castells & Delamare, 

                                                 
3 Certains auteurs présentent l’organisation « post-bureaucratique » et « en réseau » comme des expressions 

concurrentes : « the concept of the post-bureaucratic organization is on the way to achieving the shorthand status 

of the popular management theme: much cited but typically poorly defined, with nebulous links to other 

fashionable concepts such as the ‘Knowledge Economy’, the ‘Virtual Organization’, the ‘Network 

Organization’, the ‘Boundaryless Organization’, and so on. » (Hodgson, 2004, p. 83) 

« whilst some literature shares this general usage of the term post-bureaucracy (e.g. and especially Heckscher 

and Donnelon 1994), other authors have preferred terms such as the virtual corporation […] the networked 

organization […] or the network form of organization. What is at stake here is more than terminology, is that 

there can be no doubt that the term post-bureaucracy conceals a great diversity of practices. However, the 

widespread recognition that organizations are undergoing significant changes in their structure and operating 
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1998; Cooke & Morgan, 1993; Powell, 1990; Sturgeon, 2002) ; de l’autre, une évolution en 

termes managériaux qui nous intéresse particulièrement ici : le passage d’un modèle 

bureaucratique à un modèle dit « post-bureaucratique » dont les caractéristiques sont 

présentées dans la figure 1 ci-dessous.  Les organisations post-bureaucratiques sont définies 

par les caractéristiques suivantes : « the principal features of post-bureaucracy include the 

reduction of formal levels of hierarchy, an emphasis on flexibility rather than rule-following 

and the creation of a more permeable boundary between the inside and outside of 

organizations » (Grey & Garsten, 2001). La flexibilité évoquée par les auteurs fait notamment 

référence à l’évolution de l’activité structurée autour de multiples projets transverses et 

éphémères (Boltanski & Chiapello, 1999; Heckscher & Donnellon, 1994a; Hodgson, 2004). 

L’autorité du management dans ces organisations ne dépend plus du positionnement 

hiérarchique mais est rendue légitime par le dialogue et les compétences inhérentes du 

manager (Boltanski & Chiapello, 1999, p. 186) , notamment ses compétences discursives qui 

lui permettent d’aligner les intérêts des différents acteurs (Detchessahar, 2013; Rouleau & 

Balogun, 2011).  

 

Critères de 

descriptions 

Organisation post-bureaucratique 

 

Mode de régulation L’autorité n’est plus liée à la position hiérarchique mais aux 

compétences et qualités individuelles qui rendent l’individu 

légitime. De même, le consentement n’obéit plus à la règle mais 

est obtenu par le dialogue. 

Mode de coordination Elaboration d’une mission organisationnelle, communiquée à 

travers une orientation stratégique qui coordonne 

l’interdépendance des individus. Focalisation sur les principes 

d’action qui permettent une plus grande marge de manœuvre 

(que les règles de conduites).  

Processus de décision Processus de décision flexible et fluide selon les personnes les 

plus appropriées.  

Relations intra-

organisationnelles 

Equipes de travail transdisciplinaires voire transhiérarchiques.   

Mode et critères de 

l’évaluation 

Processus d’évaluation par les pairs permanent, ouvert et 

visible. Evaluation subjective et méritocratique liée aux 

attributs de l’individu. 

 

Figure 1 - Les caractéristiques des organisations post-bureaucratiques, adapté de 

Heckscher and Donnellon (1994) 

                                                                                                                                                         
principles leads us to adopt the term post-bureaucracy to denote a broad trend without making any claim that it is 

a singular type. » (Grey & Garsten, 2001, p. 230, accentué dans le texte)  
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L’une des principales conséquences des caractéristiques du paradigme post-bureaucratique est 

la remise en question de l’autorité hiérarchique et notamment du rôle du manager de 

proximité ; des questionnements qui animent un débat théorique où coexistent plusieurs prises 

de positions.  D’un côté, la longue ligne hiérarchique de certaines organisations est perçue 

comme un frein à leur réactivité, les empêchant de s’adapter aux évolutions particulièrement 

dynamiques de l’environnement actuel (Burns & Stalker, 1961; Hamel, 2011; Q. Zhang & 

Cao, 2002). Les niveaux hiérarchiques intermédiaires sont alors montrés du doigt, décrits 

comme « coûteux, résistant au changement, un frein à la communication vers le haut et vers le 

bas. Ils sont constamment sous-performants ; ils passent leur temps à politiser ouvertement 

plutôt qu'à résoudre des problèmes de façon constructive » (Scarbrough & Burrell, 1996, p. 

178 in Balogun, 2003). Les principales critiques à l’égard des managers peuvent se résumer 

en deux arguments. Premièrement, ils sont perçus comme particulièrement coûteux de par 

leur niveau de qualification et d’expertise (Hamel & Zanini, 2016). De plus, leur valeur 

ajoutée est difficilement mesurable de par leurs fonctions orientées davantage sur 

l’encadrement et la planification que sur la production en elle-même (Hales, 1999; Harding, 

Lee, & Ford, 2014; Holmberg & Tyrstrup, 2010). Deuxièmement, leur position de pivot entre 

la direction et les niveaux opérationnels (Floyd & Wooldridge, 1997; Likert, 1961) constitue 

un échelon intermédiaire dans la prise de décision ; une étape supplémentaire qui ralentirait le 

processus et influerait alors négativement la réactivité de l’organisation. Enfin, cette position 

de pivot permettrait aux managers de ralentir, réorienter voire saboter la mise en place de 

décisions qui ne s’aligneraient pas sur leurs intérêts personnels (Brennan, 1991; Fenton-

O’Creevy, 1998; Guth & Macmillan, 1986; Way, Simons, Leroy, & Tuleja, 2016).   

Ainsi, depuis les années 1990, plusieurs tendances marquent la transformation des 

organisations et  menacent le manager (Buscatto, 2016; Denham, Ackers, & Travers, 2006; 

Kirkman & Rosen, 1999; Klagge, 1998; O’Neill & Sohal, 1999). Plus concrètement, plusieurs 

tendances peuvent être évoquées. Tout d’abord, le développement de l’empowerment des 

individus, défini comme « processus social qui consiste à reconnaître, promouvoir et 

développer la capacité des gens à satisfaire leurs propres besoins, à résoudre leurs propres 

problèmes et à mobiliser les ressources nécessaires pour se sentir aux commandes de leur 

propre vie » (Gibson, 1991, p. 359). Ce concept, développé à la fin des années 1970, reste 

aujourd’hui perçu comme un véritable levier de performance et constitue l’un des fondements 

de nombreuses innovations managériales post-bureaucratiques (Fernandez & Moldogaziev, 



 XXVIIe Conférence Internationale de Management Stratégique 

 

Montpellier, 6-8 juin 2018 

 6 

 

2013; Kirkman & Rosen, 1999; Rauch & Hatak, 2016; X. Zhang & Bartol, 2010). De plus, 

des initiatives telles que le « business process reengineering » (Altinkemer et al., 2011; Q. 

Zhang & Cao, 2002), conduisent à la recomposition de la structure hiérarchique et notamment 

à l’aplatissement des organigrammes (Bodrožić et al., 2017; Lee & Edmondson, 2017; Rajan 

& Wulf, 2006). Enfin, de nouvelles façons de travailler se développent et provoquent la 

remise en question du management de proximité, telles que le travail à distance (Johnson, 

2004; Walker & Hamilton, 2009) ou les équipes autogérées (Breevaart, Bakker, & Demerouti, 

2014; Vaccaro, Volberda, Van Den Bosch, & Pitsis, 2012). Ces différentes tendances 

conduisent à percevoir les managers comme des « dinosaures » (Floyd & Wooldridge, 1994; 

Holmemo & Ingvaldsen, 2016), soit des individus inadaptés, dont le rôle ne correspond plus 

aux besoins des organisations actuelles. Ce phénomène semble confirmé par une étude 

récente4 dont les résultats statistiques montrent que 79% des salariés français ne souhaitent 

pas devenir manager, principalement à cause du stress généré, la lourdeur administrative de 

leurs activités et le peu de reconnaissance en interne. De plus, près de la moitié des personnes 

interrogées considèrent que la présence de leur manager n’impacte par leur performance. Ces 

chiffres mettent en avant le manque d’attractivité du métier de manager et la perception des 

équipes de l’absence d’impact réel de la présence du manager sur leur performance.  

Toutefois, d’autres auteurs refusent d’adhérer à la thèse de la fin du management (Hamel, 

2008, 2011) et soulignent le rôle stratégique des managers. Au-delà des dix rôles présentés 

par Mintzberg (1973) autour des dimensions décisionnelles, interpersonnelles et 

informationnelles, plusieurs travaux (Currie & Procter, 2005; Floyd & Wooldridge, 1992) ont 

mis en perspective la dimension stratégique de l’activité des managers dans la dynamique de 

l’apprentissage organisationnel (Beattie, 2006; Costanzo & Tzoumpa, 2008; Ellinger, 

Ellinger, & Keller, 2003) et lors de changements organisationnels (Balogun & Johnson, 2004; 

Canales, 2013; Conway & Monks, 2011; Huy, 2011; Rouleau, 2005; Rouleau & Balogun, 

2011) à travers un double processus de sensemaking et sensegiving (Arnaud, Mills, & 

Legrand, 2016; Ole, 2010; Sharma & Good, 2013) ou de traduction (Radaelli & Sitton-Kent, 

2016; Teulier & Rouleau, 2013).  

                                                 
4 Etude BVA réalisée en juin 2017 par la chaire Innovations Managériales d’Audencia Business School auprès 

d’un échantillon représentatif de 1001 salariés français non cadres et non managers. Résumé des résultats 

disponible (le 21/01/2018) sur : http://innovations-manageriales.audencia.com/articles/?doktype=fr-8&title=8-

salaries-sur-10-ne-souhaitent-pas-devenir-managers&cHash=e5ccf17eb00b48435fa4b0de188e3418  

http://innovations-manageriales.audencia.com/articles/?doktype=fr-8&title=8-salaries-sur-10-ne-souhaitent-pas-devenir-managers&cHash=e5ccf17eb00b48435fa4b0de188e3418
http://innovations-manageriales.audencia.com/articles/?doktype=fr-8&title=8-salaries-sur-10-ne-souhaitent-pas-devenir-managers&cHash=e5ccf17eb00b48435fa4b0de188e3418
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Dans cette même perspective, d’autres travaux expliquent que si certains managers peuvent 

donner le sentiment de déserter la « scène du travail » (Detchessahar, 2011), c’est parce qu’ils 

sont parfois « empêchés » dans leur activités managériales (Clot, 2015), pris par d’autres 

activités chronophages, telles que le reporting ou les nombreuses réunions, favorisées par la 

direction car plus facilement mesurables (Detchessahar, 2013). Ainsi, leur éloignement 

progressif du terrain ne serait pas dû à leur inutilité mais s’expliquerait par les difficultés 

qu’ils rencontrent à se libérer du temps pour se dédier à l’accompagnement et à l’animation de 

leurs équipes. De leur côté, les collaborateurs percevraient cette absence non pas comme une 

opportunité mais comme un manque d’accompagnement susceptible de conduire à leur mal-

être et désengagement (Detchessahar, Gentil, Grevin, & Stimec, 2015). Ces travaux 

soulignent que l’enjeu important concerne le « « désempêchement » des managers, enjeu qui 

suppose de redonner du temps, des moyens et de la valeur aux activités de conduite du cours 

de l’action de travail. Un tel programme interroge directement les directions dans leur 

capacité à reconstruire le pouvoir managérial au niveau local. » (Detchessahar, 2011, p.100). 

Ces arguments permettent de nuancer les critiques portées à l’encontre du management de 

proximité et mettent en avant les controverses sur le sujet. Au vu des différentes opinions 

avancées, il semble clair qu’il existe une réelle ambivalence concernant la vision du 

management de proximité au sein même du paradigme post-bureaucratique, ce qui nous 

conduit à la question suivante : quel management de proximité pour les innovations 

managériales sans managers ? Cette hypothèse de dissociation entre activité et personne est au 

cœur de l’analyse des trois innovations managériales que nous allons mener dans cette 

deuxième partie. 

3. TROIS INNOVATIONS MANAGERIALES SANS MANAGERS 

 

Nous choisissons ici d’étudier trois innovations managériales post-bureaucratiques largement 

discutées tant dans les revues académiques que la presse professionnelle : la Holacracy, le 

Scrum et « l’entreprise libérée ». Le choix s’est effectué en deux étapes, nous avons tout 

d’abord identifié une quinzaine de pratiques associées à des innovations managériales dans la 

presse professionnelle et académique5. Nous avons ensuite sélectionné celles qui s’appuyaient 

                                                 
5 Listes des innovations managériales initialement identifiées : management agile, management par la confiance, 

management responsabilisant, management relationnel, management à distance, flexible work, lean 2.0, lean 

management, management 2.0, management 3.0, design thinking, espaces de discussion, six sigma, innovation 

ouverte et communautés de pratique. 
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sur des rhétoriques qui encouragent de manière explicite la suppression des managers de 

proximité. Toutefois, nous pouvons noter une distinction importante entre les trois 

innovations managériales choisies : tandis que la Holacracy et la méthode agile Scrum font 

l’objet d’une définition et d’une opérationnalisation établies à partir de travaux théoriques, 

l’expression « d’entreprise libérée » correspond davantage à un idéal philosophique vers 

lequel les organisations peuvent tendre. Il est donc tout à fait possible que ces innovations 

managériales se chevauchent, c’est-à-dire certaines pratiques s’inscrivent à la fois dans la 

démarche des entreprises libérées en adoptant des caractéristiques de la Holacracy par 

exemple. Les données utilisées pour l’analyse sont tirées de la presse professionnelle et 

académique, de livres récents ou documents de référence. Enfin, pour étudier ces trois 

innovations managériales, nous mobiliserons les travaux de Hatchuel & Weil (1992) pour 

décrire les outils de gestion, cette grille théorique a déjà été plusieurs fois utilisée pour étudier 

les « innovations managériales » (Canet, 2012; David, 1996; Dubouloz, 2013).  Les outils de 

gestion se définissent comme « un conglomérat singulier constitué d’un « substrat formel » 

porteur d’une « philosophie gestionnaire » et « d’une vision simplifiée des relations 

organisationnelles » (Detchessahar & Journé, 2007, p. 78). Le substrat formel correspond à la 

partie matérielle et visible de l’outil ; la philosophie gestionnaire représente l’idéologie sous-

jacente à l’innovation managériale, elle permet de comprendre l’objectif de l’outil de gestion 

et se décline en un ensemble de principes de fonctionnement de l’organisation. Cette 

philosophie vise à convaincre de l’intérêt de l’outil de gestion en soi et par rapport aux outils 

concurrents. Enfin, la vision simplifiée des relations organisationnelles décrit le 

fonctionnement idéal de l’organisation à travers des rôles attribués aux acteurs et des modes 

de fonctionnement (Moisdon, 1994). D’autres grilles de lecture ont été proposées pour 

analyser les outils de gestion (Mamman, 2009), mais ces dernières écartent la dimension 

sociale et collective de leur analyse et nous semblent moins appropriées pour comprendre la 

place des managers intermédiaires.  

 

3.1. LA HOLACRACY 

Nous commençons cette analyse par la Holacracy6, définie comme une « nouvelle technologie 

sociale servant à diriger et faire fonctionner une organisation, qui suit un ensemble de règles 

                                                 
6 Le terme « Holacracy » est une marque commerciale déposée par l’organisation HolacracyOne fondée en 2007 

qui a pour mission de diffuser cette innovation managériale, voir site : https://igipartners.com/pourquoi-

holacracy-pas-holacratie-holacraty-ou-holocracy  

https://igipartners.com/pourquoi-holacracy-pas-holacratie-holacraty-ou-holocracy
https://igipartners.com/pourquoi-holacracy-pas-holacratie-holacraty-ou-holocracy
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très différentes de celles en vigueur dans une organisation conventionnelle » (J. Robertson, 

Allen, & Marie Chiquet, 2016, p.27). Elle est soutenue et diffusée notamment par les 

organisations HolacracyOne et iGi Partners, qui ont rédigé une constitution servant de 

document de référence décrivant les « règles du jeu » concernant l’organisation du travail et la 

répartition de l’autorité parmi les différents acteurs (iGi Partners, 2016, p. 3). Une bande-

dessinée a également été réalisée et explique de manière pédagogique les motivations qui 

poussent à adopter cette innovation managériale, passant par la suppression des 

managers, comme l’illustre le dialogue ci-dessous:  

« A : Manager c’est un métier impossible !! Le manager est coincé entre le marteau et 

l’enclume, on lui demande de résoudre les tensions de tout le monde. […] J’aimerai 

bien voir ce que vous en faites, en holacracy, du management… ? 

B : Rien, il n’y a tout simplement plus de managers au sens où on l’entend 

habituellement. 

A : Quuooii ??? Mais c’est impossible !! Une organisation NE PEUT PAS fonctionner 

sans managers !!!! 

B : Tu crois IMPOSSIBLE d’éliminer un métier que tu dis pourtant IMPOSSIBLE à 

exercer ? ça mérite réflexion non ? » (iGi Partners, 2013, p. 71, passages en majuscule 

dans le texte) 

 

Le fonctionnement holacratique s’inspire largement de la sociocratie, innovation managériale 

apparue dans les années 1980 (Autissier, Johnson, & Moutot, 2016), et prolonge ces travaux 

en proposant une concrétisation opérationnelle de ses principes fondateurs. Tout d’abord elle 

propose la mise en place d’une structure « holarchique » (voir Figure 2), c’est-à-dire 

composée d’un super-cercle représentant l’organisation au sein duquel se trouvent plusieurs 

sous-cercles autogérés, contenant plusieurs rôles. Chaque rôle, distinct de la personne à 

laquelle il est affecté, correspond à une activité et peut être défini par une raison d’être qui 

correspond à sa mission et par des redevabilités, assimilables à des tâches. Celles-ci ne sont 

pas figées et peuvent évoluer en fonction des « tensions » ressenties par les acteurs (Van de 

Kamp, 2014). Chaque sous-cercle est relié au super-cercle par une double liaison aussi 

appelée « double lien ». Le premier lien, dit « liaison Leader », est nommé par le super-cercle 

et a pour mission d’aligner le sous-cercle à la raison d’être du super-cercle. Le second lien, 

appelé « la Liaison Représentant » est quant à lui élu par les membres du sous-cercle et le 

représente auprès du super-cercle. Le rôle de premier lien est celui qui correspond le plus à 

celui de manager car il délimite le périmètre d’action du sous-cercle, il choisit les personnes 
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affectées à chaque rôle, il filtre et transmet les informations, gère la répartition des ressources 

et définit des indicateurs pour le cercle (J. Robertson et al., 2016, p.69). Toutefois, 

contrairement au manager traditionnel, il n’est pas le supérieur hiérarchique de l’équipe 

auprès de laquelle il transmet l’orientation stratégique ; son rôle n’est pas de coordonner 

l’équipe mais de définir le cadre d’action. Ainsi, en holacracy « il n’y a plus de manager […]. 

Avec une autorité claire et distribuée, personne n’a besoin d’aborder un problème sur la 

pointe des pieds afin de rallier les autres ou de pousser ces derniers à voir les choses de la 

même façon. Les gens sont libres d’agir en toute confiance, sachant qu’un processus législatif 

leur a légitimement octroyé l’autorité. » (J. Robertson et al., 2016, p.39). 

 
 

 

 

Figure 2 – « Double-lien » entre sous-cercle et super-cercle en Holacracy, adapté de 

Robertson (2016, p.64) 

 

D’autres éléments (Robertson, 2016), tels que la mise en place d’un processus de décision dit 

« intégratif », des réunions appelées de « gouvernance » et de « triage » contribueraient, 

d’après le site officiel dédié à cette innovation managériale7, à favoriser « l’autonomie des 

individus et des équipes » et, plus généralement, la réactivité de l’organisation (Bernstein, 

Bunch, Lee, & Canner, 2016). 

 

 

 

 

                                                 
7 https://www.holacracy.org/ 
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Trois dimensions des outils de 

gestion selon Hatchuel & Weil 

(1992) 

Holacracy 

Substrat formel - Une constitution qui établit les règles et principes de 

fonctionnement ; 

- Un processus à suivre pour chaque type de réunions 

qui définit les objectifs attendus et les étapes à 

suivre (réunions de gouvernance, réunions de 

triage) ; 

- Des fiches de poste associées aux rôles avec leur 

raison d’être et leurs redevabilités ;  

- Un processus d’action d’urgence appelé « action 

individuelle »… (iGi Partners, 2016; Robertson, 

2016) 

Philosophie gestionnaire La Holacracy s’inspire des méthodes agiles et des 

principes du lean management pour proposer une 

« technologie sociale » capable de répondre aux 

exigences d’adaptation et de flexibilité de 

l’environnement actuel.  (HolacracyOne, 2015, p. 3) 

Vision simplifiée des relations 

organisationnelles 

Le travail est divisé en rôles, distincts des personnes qui 

les assurent. Ces rôles peuvent ensuite être associés à 

différents projets. 

Chaque sous-cercle est relié au grand-cercle par deux 

rôles appelés « liens ». Le premier lien aligne le sous-

cercle à la raison d’être du super-cercle, tandis que le 

second lien représente le sous-cercle auprès du super-

cercle. Des liens transverses permettent de relier 

plusieurs sous-cercles entre eux (Robertson, 2016).  

 

Figure 3 - Analyse des dimensions de la Holacracy selon le cadre d’analyse des outils de 

gestion 

 

3.2. MÉTHODES AGILES : FOCUS SUR LE SCRUM 

Nous avons également identifié plusieurs innovations managériales dites « agiles ». D’abord 

associées aux systèmes d’information et au développement de logiciels, les méthodes agiles 

se diffusent aujourd’hui dans d’autres secteurs d’activités comme méthode de gestion de 

projet (Lu, Olofsson, & Stehn, 2011). Malgré le manque de consensus sur leur définition 

(Abrahamsson, Conboy, & Wang, 2009; Conboy, 2009), le « Manifeste Agile »8 constitue un 

document de référence qui permet d’identifier les caractéristiques communes de ces méthodes 

                                                 
8 Rédigé en 2001, ce document de référence énonce les 4 valeurs et les 12 principes du développement Agile. 

Bien que les méthodes agiles aient existé avant ce manifeste, ce dernier permet d’établir les fondements de 

définition des méthodes agiles.   
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autour de quatre valeurs et douze principes (voir Annexe 1). De manière générale, les 

méthodes agiles accordent une attention particulière à la valeur apportée au client et favorisent 

la mise en place de petites équipes autogérées, capables de s’adapter au changement. Nous 

proposons ici d’illustrer plus concrètement ces valeurs à travers la présentation de la méthode 

Scrum (Ozierańska, Skomra, Kuchta, & Rola, 2016), apparue dans les années 1990. Le Scrum 

se définit comme « un cadre de travail permettant de répondre à des problèmes complexes et 

changeants, tout en livrant de manière productive et créative des produits de la plus grande 

valeur possible »9. Pour ce faire, la méthode s’appuie sur trois fondements (Ozierańska et al., 

2016): les évènements, les artefacts et l’équipe des collaborateurs ; c’est sur cette dernière 

composante que nous allons nous concentrer ici. Les équipes, idéalement de moins d’une 

dizaine de personnes (Aubry, 2015), sont définies comme « auto-organisées, [elles] 

choisissent la meilleure façon d’accomplir leur travail, au lieu d’être dirigées par des 

personnes externes à l’équipe » (Schwaber & Sutherland, 2013, p. 5). Elles sont composées 

d’un « ProductOwner » (PO) qui a un pouvoir de décision pour s’assurer que le produit final 

apporte de la valeur aux clients ; d’un ScrumMaster (SM) qui a pour mission de motiver et 

d’animer les équipes par les méthodes Scrum, afin qu’elles puissent réaliser au mieux les 

objectifs fixés par le PO et de développeurs qui réalisent le produit. Chaque membre est 

responsable de ses actes et c’est à l’équipe de décider si elle a besoin d’une leader technique : 

« Scrum adopte l’idée d’organisation sans hiérarchie autoritaire : l’équipe est investie du 

pouvoir et de l’autorité pour faire ce qu’elle doit et s’organise par elle-même » (Aubry, 2015, 

p. 38). Le rôle du manager de proximité semble ici redistribué entre deux acteurs principaux, 

d’un côté le PO qui est responsable des résultats, de l’autre le SM qui anime les équipes.  

 

Trois dimensions des 

outils de gestion 

selon Hatchuel & 

Weil (1992) 

Scrum 

Substrat formel - Les carnets qui suivent la réalisation du produit (backlog) 

- Les évènements : mêlée quotidienne, sprints, rétrospective 

- Un ensemble d’outils : post-it, tableaux de planification, jeux 

(game-storming)… (Aubry, 2015) 

                                                 
9 Définition donnée par le « guide Scrum » (Schwaber & Sutherland, 2013) traduit en français, disponible (au 

03/01/2017) sur : https://www.scrumguides.org/docs/scrumguide/v1/Scrum-Guide-FR.pdf    

https://www.scrumguides.org/docs/scrumguide/v1/Scrum-Guide-FR.pdf
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Philosophie 

gestionnaire 

« un cadre de travail permettant de répondre à des problèmes 

complexes et changeants, tout en livrant de manière productive et 

créative des produits de la plus grande valeur possible » 

(Schwaber & Sutherland, 2013, p.4). 

Vision simplifiée des 

relations 

organisationnelles 

Le travail est réalisé au sein de petites équipes autogérées 

constituées de trois profils : le Product Owner qui est responsable 

de la qualité du produit et gère le carnet du produit ; le Scrum 

Master responsable de la bonne compréhension et utilisation de la 

méthode Scrum et une équipe de développement qui réalisent le 

produit. Ces équipes « choisissent la meilleure façon d’accomplir 

leur travail, au lieu d’être dirigées par des personnes externes à 

l’équipe » (Schwaber & Sutherland, 2013, p.5). 

 

Figure 4 – Analyse des dimensions du Scrum selon le cadre d’analyse des outils de 

gestion 

 

3.3. LA LIBÉRATION D’ENTREPRISE 

Enfin, l’entreprise libérée est une innovation managériale tirée d’un ouvrage de Tom Peters 

(1993) et promue aujourd’hui en France par les travaux d’Isaac Getz (2009, 2012, 2016; Getz 

& Carney, 2013), la presse professionnelle10 et qui fait l’objet, plus récemment, de recherches 

académiques (Antoine, Rousseau, & Taskin, 2017; Arnaud, Mills, Legrand, & Maton, 2016; 

Chabanet et al., 2017; Colle, Corbett-Etchevers, Defélix, Perea, & Richard, 2017). Parmi ces 

articles, plusieurs soulignent que le terme d’entreprise libérée désigne davantage une 

philosophie vers laquelle tendre qu’un design organisationnel précis (Fox & Pichault, 2017; 

Holtz, 2017; Marmorat & Nivet, 2017). Toutefois, plusieurs caractéristiques semblent être 

communes aux entreprises libérées tels que la réduction des échelons hiérarchiques, la 

suppression des signes ostentatoires d’autorité ou la prise en charge par les équipes 

opérationnelles d’activités réalisées auparavant par les équipes managériales ou de support 

(Gilbert, Teglborg, & Raulet-croset, 2017). Ainsi, la plupart des entreprises libérées tendent à 

remplacer le manager de proximité par une équipe autogérée, représentée par des leaders 

cooptés (Getz 2012, p.38) ou des « animateurs » (Holtz, 2017) dont le rôle est de « supprimer 

les attributs de l’organisation hiérarchique classique et de créer un environnement de travail 

propice à la liberté d’agir, fondé sur l’égalité intrinsèque entre les individus et favorisant 

                                                 
10 « Favi, l’usine qui tourne sans chefs », publié dans Capital le 10/01/2013, disponible (au 20/12/2017) sur : 

https://www.capital.fr/entreprises-marches/favi-l-usine-qui-tourne-sans-chefs-802390; « Dans les entreprises 

libérées, le temps n’est plus compté », publié dans M le magazine du Monde, disponible (au 20/12/2017) sur : 

http://www.lemonde.fr/tant-de-temps/article/2017/09/06/dans-les-entreprises-liberees-le-temps-n-est-plus-

compte_5181578_4598196.html;  

https://www.capital.fr/entreprises-marches/favi-l-usine-qui-tourne-sans-chefs-802390
http://www.lemonde.fr/tant-de-temps/article/2017/09/06/dans-les-entreprises-liberees-le-temps-n-est-plus-compte_5181578_4598196.html
http://www.lemonde.fr/tant-de-temps/article/2017/09/06/dans-les-entreprises-liberees-le-temps-n-est-plus-compte_5181578_4598196.html
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l’auto-motivation » (Gilbert, Raulet-croset, & Teglborg, 2017, p. 208). Leur objectif est de 

favoriser la responsabilisation, la productivité et l’épanouissement de leur équipe (Ballarin, 

2017; Holtz, 2017) en maintenant une culture basée sur des valeurs fortes, « communiquer et 

faire partager la vision d’entreprise est un des rôles clés d’un leader libérateur » (Getz & 

Carney, 2013, p. 99).  

 

Trois dimensions des 

outils de gestion selon 

Hatchuel & Weil (1992) 

Entreprises libérées  

Substrat formel - Réduction des niveaux hiérarchiques 

- Suppression des signes ostentatoires d’autorité  

- Des valeurs fortes autour desquelles se rejoignent les 

équipes (Gilbert, Teglborg, et al., 2017) 

Philosophie 

gestionnaire 

L’entreprise libérée conçoit l’Homme comme appartenant au 

« profil Y » de Mac Gregor (1960), c’est-à-dire ayant une 

prédisposition naturelle au travail et dont l’épanouissement et la 

motivation, principalement intrinsèque (Ryan & Deci, 2000), 

sont favorisés par l’auto-organisation (Getz, 2009). 

Vision simplifiée des 

relations 

organisationnelles 

La prise de décision est mixte : les décisions stratégiques sont 

données par la direction et les décisions opérationnelles sont 

prises par les équipes. Les « animateurs » ou « leaders » 

cooptés ont pour mission de créer et maintenir un 

environnement de travail qui permette à la fois d’améliorer la 

qualité de la production, de favoriser l’autonomie et de stimuler 

la créativité des équipes (Gilbert, Teglborg, et al., 2017, p. 42). 

 

Figure 5 – Analyse des dimensions de l’entreprise libérée selon le cadre d’analyse des 

outils de gestion 

 

4. DISCUSSION & CONCLUSION 

Ces différents constats nous permettent d’affirmer que, malgré les discours critiques (Hamel, 

2011; Holmemo & Ingvaldsen, 2016; Lee & Edmondson, 2017), le management de proximité 

reste bien présent dans les innovations managériales post-bureaucratiques sous différentes 

formes (voir Figure 6). Certaines maintiennent des managers en transformant leurs activités 

pour les orienter vers des missions de coaching ou d’animation (Colle et al., 2017; Holtz, 

2017; Payre & Scouarnec, 2015), d’autres, à l’instar de la Holacracy, de certaines entreprises 

libérées ou des méthodes agiles Scrum, suppriment le manager et répartissent leurs activités 

parmi plusieurs membres de l’équipe. Dans les deux cas, ces résultats montrent que les 
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innovations managériales post-bureaucratiques ne souscrivent pas à la thèse de la fin du 

management, mais envisagent un management de proximité sans manager. Il est également à 

noter que les philosophies gestionnaires sous-jacentes à ces trois innovations managériales 

sont fortement similaires : elles visent toutes à promouvoir la réactivité des organisations à 

travers des des systèmes de prise de décision plus flexibles, qui s’appuient notamment sur la 

capacité des individus à s’autogérer sans une autorité hiérarchique. Cette convergence 

s’explique principalement par le fait que ces trois innovations managériales s’inscrivent toutes 

dans le paradigme organisationnel post-bureaucratique et visent ainsi à répondre aux mêmes 

exigences environnementales. 

 

 Visions simplifiées du management de proximité 

Holacracy Processus de « double lien » : la « liaison Leader », nommée par le 

super-cercle a pour mission d’aligner le sous-cercle à la raison d’être 

du super-cercle ; « la Liaison Représentant » est élue par les membres 

du sous-cercle et le représente auprès du super-cercle. 

Entreprises 

libérées 

Equipes autogérées qui se répartissent les activités du management de 

proximité, représentées par un « leader » coopté ou avec un 

« animateur » dont la mission est de créer et maintenir un 

environnement stimulant pour les équipes. 

Méthode agile 

Scrum 

Equipes autogérées composées d’un Product Owner, responsable de la 

qualité du produit, d’un Scrum Master qui s’assure de la bonne 

compréhension et utilisation des méthodes Scrum et d’une équipe de 

développement. 

 

Figure 6 - Résumé des différentes formes de répartition du management de proximité 

dans les innovations managériales post-bureaucratiques 

 

Ces résultats peuvent être mis en lien avec la littérature sur le « leadership partagé », qui 

étudie le management en partant justement de l’activité plutôt que de la personne qui 

l’incarne. Ainsi, le leadership partagé (shared leadership) (Pearce & Conger, 2002) est défini 

comme « un phénomène d'équipe émergent et dynamique où les rôles de leadership et 

l'influence sont répartis entre les membres de l'équipe »11 (D’Innocenzo, Mathieu, & 

Kukenberger, 2016, p. 5). Il est à noter que les auteurs distinguent le leadership qui est lié à la 

notion d’influence et le management défini par l’autorité hiérarchique formelle ; une 

distinction intéressante qui permet justement de dépasser la dualité manager/suiveur (Gronn, 

2002). Cependant, ce partage du pouvoir peut conduire à l’émergence de plusieurs 

                                                 
11 Notre traduction : “an emergent and dynamic team phenomenon whereby leadership roles and influence are 

distributed among team members” (D’Innocenzo et al., 2016, p. 5).   
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questionnements pragmatiques. Nous pouvons par exemple nous interroger sur la façon dont 

les membres de l’équipe qui ne sont pas managers mais ont des responsabilités arrivent à 

conjuguer leurs activités productives et de leadership. Il serait également intéressant 

d’analyser la collaboration et les conflits éventuels entre représentants cooptés (« liaison 

représentant ») et imposés (« liaison Leader ») qui coexistent dans la Holacracy par exemple ; 

une situation qui soulève la question de la légitimité des leaders et leur capacité à représenter 

les membres de l’équipe. Enfin, les modalités du partage des responsabilités et de la 

négociation des rôles peuvent également être sources de tensions, notamment lorsque ces 

influences sont informelles (Morgeson, DeRue, & Karam, 2010) et doivent s’ajuster à la fois 

à l’évolution de l’environnement et des personnes concernées.    

D’un point de vue théorique, notre travail s’inscrit dans une volonté d’approfondir la 

compréhension des innovations managériales post-bureaucratiques au prisme de l’évolution 

du management de proximité. L’analyse proposée met en lumière la relation paradoxale entre 

les innovations managériales post-bureaucratiques et le management. Celle-ci se concrétise de 

plusieurs façons. Premièrement, les innovations managériales incluent dans leur définition 

une transformation du travail réel du manager (Hamel, 2006), or, certaines encouragent sa 

suppression. Deuxièmement, les innovations managériales qui maintiennent un management 

de proximité ont comme mission de développer les compétences et l’autonomie de leurs 

équipes, ce qui, à termes, remet en question leur propre légitimité. Enfin, l’évolution du 

management de proximité tend vers une répartition du leadership entre les différents membres 

de l’équipe. Ces travaux permettent également de répondre aux questions des professionnels 

sur la recomposition du rôle du manager de proximité au sein des équipes ; la suppression des 

managers n’est donc pas un passage obligé pour atteindre les objectifs de réactivité. Ces 

travaux posent implicitement la question des compétences clés des managers de demain. 

Ceux-ci devront être capables de répartir le leadership au sein de leur équipe, de détecter des 

potentiels parmi leurs collaborateurs et de gérer de façon situationnelle les rôles de chacun; 

des dimensions cruciales à prendre en compte dans la formation et l’accompagnement de ces 

nouveaux managers.  

La principale limite de ce travail de recherche porte sur les sujets étudiés. En effet, comment 

s’assurer que la Holacracy, le Scrum et l’entreprise libérée peuvent être définis comme des 

innovations managériales post-bureaucratiques ? Pour répondre à cette question, nous nous 

appuyons sur les travaux de Adam-Ledunois & Damart (2017) qui proposent une 
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méthodologie permettant de tester le caractère plus ou moins nouveau des pratiques étudiées. 

Cette nouveauté peut s’établir à deux niveaux différents (Volberda et al., 2014), soit pour 

l’état de l’art (Birkinshaw, Hamel, & Mol, 2008), soit pour l’organisation qui les met en place 

(Damanpour & Schneider, 2006). Concernant le développement des connaissances en 

management, il est à souligner que les fondements de la Holacratie et du Scrum s’inspirent 

d’innovations managériales plus anciennes, respectivement la sociocratie apparue dans les 

années 1980, et les équipes autonomes qui datent des années 1960. En ce sens, elles peuvent 

être considérées davantage comme des prolongements de ces innovations managériales. En 

revanche, les entreprises qui les mettent en place témoignent d’une transformation réelle dans 

leur organisation du travail (Gilbert, Raulet-croset, et al., 2017; Holtz, 2017).De ce fait, elles 

peuvent être assimilées à de réelles innovations managériales. Enfin, le manque de recul 

historique face à l’évolution de la diffusion de ces pratiques (Mol & Birkinshaw, 2014) rend 

incertaine, à ce stade, la distinction entre innovation managériale et mode managériale 

(Abrahamson, 1991, 1999; Abrahamson & Eisenman, 2008). Pour ces différentes raisons, il 

nous semble cohérent et pertinent d’associer aujourd’hui ces organisations du travail 

alternatives à des innovations managériales afin de pouvoir enrichir notre compréhension de 

leur impact sur l’évolution du rôle du manager. 

Pour conclure, ces résultats mettent en lumière un certain nombre d’enjeux dont certains nous 

semblent intéressants à poursuivre dans de futurs travaux de recherche. Premièrement, ils 

nous invitent à approfondir la question de l’identité et du rôle des managers dans un 

environnement où leur légitimité est remise en question (Bardon, Clegg, & Josserand, 2012; 

Bellini, 2005; Codo, Mokounkolo, & Lourel, 2015; Harding et al., 2014), en s’interrogeant 

notamment sur leur perception des innovations managériales post-bureaucratiques (Delbridge, 

Lowe, & Oliver, 2000). Deuxièmement, la redistribution des activités managériales parmi les 

membres des équipes opérationnelles pose la question de son efficacité dans des moments de 

tensions, et plus largement sur les modes de régulation du travail (Reynaud, 1988), 

notamment en période de crise ou de conflit (Detchessahar & Grevin, 2009; Gardet & Gandia, 

2014; Ndiaye & Abraham, 2016). Enfin, il serait intéressant d’analyser les pratiques 

managériales mises en place et les difficultés vécues par les collaborateurs opérationnels 

cooptés qui n’ont pas été formés aux fonctions managériales (Chabanet et al., 2017, pp. 58–

59).  
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ANNEXE 1 

 

Manifeste Agile 
 

Les 4 valeurs du développement Agile : 

- Individus et échanges plus que processus et outils. 

- Produit fonctionnel plus que documentation pléthorique. 

- Collaboration du client plus que négociation du contrat. 

- Réactivité au changement plus que suivi d'un plan. 

 

Les 12 principes du développement Agile : 

 

1. Notre priorité première est de satisfaire le client en livrant au plus tôt et de manière 

constante un logiciel de qualité. 

2. Tout changement, même tardif, des exigences pendant le développement est bienvenu. 

Les méthodes Agiles transforment le changement en avantage compétitif pour le client. 

3. Livrer régulièrement un logiciel fonctionnel, toutes les deux semaines à deux mois, en 

préférant la plus petite périodicité. 

4. Maitrise d'ouvrage et développeurs doivent collaborer quotidiennement tout au long du 

projet. 

5. Bâtir le projet avec des personnes motivées. Leur donner l'environnement et le soutien 

dont elles ont besoin et croire en leur capacité à accomplir le travail. 

6. La plus efficace des méthodes pour transmettre l'information au sein et à destination d'une 

équipe est le face à face. 

7. Un logiciel qui fonctionne est le meilleur indicateur de progrès. 

8. Les méthodes Agiles favorisent un rythme de développement soutenable. 

9. Commanditaires, développeurs et utilisateurs devraient pouvoir maintenir ce rythme 

indéfiniment. 

10.  Une attention constante à l'excellence technique et à la qualité de la conception améliore 

l'agilité. 

11.  La simplicité - l'art de maximiser la quantité de travail à ne pas faire – est essentielle. 

12.  Les meilleures architectures, spécifications et conceptions sont issues d'équipes auto-

organisées. 

13.  À intervalle régulier, l'équipe réfléchit aux moyens de devenir plus efficace, puis modifie 

et ajuste son comportement dans ce sens. 

 
 

 

 

 

 

Disponible sur internet (le 23/04/2018) : http://agilemanifesto.org/iso/fr/manifesto.html  
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