THEORIE
ET PRATIQUE
DES STYLES

DE MANAGEMENT :

UNE ENQUETE
AUPRES DES GRANDES

ENTREPRISES FRANCAISES

G. SCHMIDT
Allocataire de recherches
IAE de Nancy II

1-LE PROJET DE RECHERCHE :
PRESENTATION GENERALE

1.1 - Une analyse empirique inter-nationale
des styles de management
dans les grandes entreprises

Ce travail de recherche s'inscrit dans le cadre d'une
thése de doctorat en Sciences de Gestion, préparée a
FInstitut d’Administration des Entreprises de Nancy
au sein de I'équipe de recherche en stratégie d'entre-
prises ERESTRATE, sous la direction du professeur
José Allouche. La recherche a débuté en décembre
1989 et doit s'achever entre décembre 1992 et février
1993, L'étude a requ le soutien financier de la FNEGE,
par l'intermédiaire de I'Association Franqaise de Ges-
tion des Ressources Humaines.

Le projet de recherche global peut étre défini par ses
deux dimensions principales : d'une part, sa dimen-
sion internationale -—— une comparaison entre des
entreprises de plusieurs pays — et, d'autre part, sa
dimension socio-économique — les variables ana-
lysées se rapportent aux aspects humains et organi-
sationnels des systémes de management des entre-
prises. L'objectif central consiste & mettre en évidence
les différences et les similitudes dans le manage-
ment des entreprises de différents pays et de leurs
filiales étrangeres et de mesurer ainsi I'impact du
pays d'origine et du pays d'implantation des entre-
prises sur leur style de management.

La méthodologie retenue est de nature empirico-in-
ductive : la recherche vise a observer et analyser les
pratiques de management dans les entreprises puis a
formuler des conclusions, généralisations théoriques
et implications pratiques, sur cette base. L'outil de
recherche adopté se présente sous la forme d'un
questionnaire d’enquéte administré directement, par
voie postale, aux échantillons d'entreprises sélection-
nées dans chaque pays. Cinq pays européens ont été
retenus dans une premiére étape pour cette analyse
comparée : la France, I' Allemagne, 17talie, la Grande-
Bretagne et le Portugal. La fin de la collecte des ques-
tionnaires dans ces pays est prévue pour janvier
1992. Les Etats-Unis et le Japon, ainsi que d'autres
pays éventuels, seront intégrés dans une deuxiéme
étape du projet.

La portée de I'étude est double, théorique et prati-
que : elle doit permettre un apport de connaissances
sur les trois grands thémes du degré d'applicabilité
et d'universalité des théories et pratiques de manage-
ment d'un pays & un autre, du degré de contingence
des théories et pratiques de management en fonction
du systéme de valeurs organisationnelles et des con-
ditions de gestion des filiales étrangeres dans les
multinationales (prise en compte du pays d'implan-
tation et de la culture nationale d'origine). 1
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LA METHODOLOGIE GENERALE DE LA RECHERCHE

= Trois UNIVERS D'ENQUETE

1- des entreprises 4 capital national de chacun des pays retenus (France, Allemagne, Grande- Bre-
tagne, Italie, Portugal ; puis, Japon et Etats-Unis).
2 - des filiales de ces pays installées en France,
- les filiales francaises installées dans chacun des pays.

Ce tnple univers permet d'analyser deux phénoménes de fagon concomztante U'impact du pays d ongme et
Vinfluence du pays d 'implantation sur les variables du management.

& TRO1S GRANDES PHASES D'ECHANTILLONNAGE

1- Construction de I'échantillon des entreprises francaises & capital national , & pariir_ du fichier des
1 000 plus grandes entreprises (recherche automatisée).

2 - Construction des échantillons des filiales francaises de groupes étrangers, & partir de ce méme fi-
chier et des annuaires édités par les Chambres de Commerce de chaque pays. Sont chorsues en prio-
2 rité les filinles étrangeéres des sociétés-méres de I'échantillon francais précédent.

3 - Construction des échantillons des entreprises étrangéres par PAIRAGE avec les entrepnses Sfran-
- aises qui ont répondu au questionnaire : on assure ainsi la compambahte, en secteur d'activités et
en taille, des différentes entreprises de chaque pays. :

wr 'TROIS INSTRUMENTS D'ENQUETE SUCCESSIFS

1- Un questionnaire normalisé administré par voie postale aux trois échantillons cités ci-dessus,
dans la langue du pays d zmplantatzon des entreprises. Des correspondants locawx sont utilisés pour
I'administration de I'enquéte 4 U'étranger. Le questwnnazre contient plus de 80 questions représen-
tant prés de 450 variables distinctes.

2 - Des entretiens semi-directifs auprés de dirigeanis d ‘entreprises pour compléter les réponses don- -
nées au questionnaire.

3 - Deux ou trois monographies d'entreprises caractéristiques par leur style de management (tel
qu il a été mis en évidence par I'analyse des questionnaires et des entretiens d'enquéte).
@ TROIS TYPES D'ANALYSE STATISTIQUE DES DONNEES

1- Des analyses descriptives, tous pays confondus puis pays par pays, pour faire ressortir les gran-
des tendances sur chacune des dimensions du styte de management.

2- Des analyses de la variance sur plusicurs facteurs de segmentation : selon la nationalité de l'en-
treprise, selon son pays d ‘implantation, selon son secteur d'activités, selon sa taille, selon son ni-
veau de performances et selon la fonction du répondant.

3 - Des analyses multidimensionnelles croisant plusieurs groupes de variables, les visualisant
ensemble et proposant des typologies des styles de management des entreprises.

Théorie et ?raficjtie des_s.tyies_ de mén&é;érﬁéhi:i_mé ex_ii;ué_tg..f i T - G.SCHMIDT 591




1.2 - Une analyse socio-économique des entreprises :
le cadre conceptuel existant
et le champ d'analyse retenu

Une premiére phase de la thése a été consacrée a
I'étude de la littérature parue dans le domaine des
styles de management d'une part et dans le domaine
du management international comparé d'autre part.
Au total, plus de six cents références ont été recueil-
lies, lues, analysées et synthétisées sous la forme d'un
"survey” illustré par des tableaux synoptiques repre-
nant les études principales et leurs caractéristiques
pour chacun des deux domaines cités ci-dessus. En
outre, une matrice typologique classe ces études en
fonction de leur nature, de leur forme, de leurs pers-
pectives théoriques et de leur méthodologie. Nous
nous contenterons ici de reprendre les conclusions
tirées de cette synthése de Ia littérature afin de situer
le projet de recherche dans le cadre conceptuel exis-
tant.

* Les "styles de management" ou les aspects

humains et organisationnels du management 2

Le "style de management" représente un concept
"fourre-tout”, utilisé dans les discours des praticiens
et des spécialistes de I'entreprise, dans des discipli-
nes et des contextes trés variés et présenté comme un
concept opérationnel de gestion. Une étude plus ap-
profondie des différentes études consacrées a ce the-
me conduit & ces quelques conclusions : -

- Il existe un flou terminologique et sémantique trés
fort autour de l'expression de "styles de manage-
ment” : I'expression est directement importée de la
langue anglaise "management style” et la transposi-
tion en frangais conduit & des ambiguités ; ceux qui
emploient cette expression ne prennent que trés ra-
rement la peine de définir au préalable ce qu'ils en-
tendent par "styles de management” ; les quelques
définitions proposées — implicites ou explicites —

“restent trés hétérogénes ; enfin, les notions voisines
utilisées comme synonymes de "styles de manage-
ment” sont nombreuses et variées (notamment I'as-
similation ou la distinction avec le "style de leader-
ship”). ' - '

- Ce domaine d'étude est largement dominé par la

~ littérature anglo-saxonne et a suscité un fort en-
gouement a partir du début des années 80. Les pre-

' miers travaux consacrés au style de management

des entreprises, dus essentiellement a des chercheurs

américains, remontent a la fin des années 50 ([37],

[38}, [46]). Les recherches sont ensuite restées trés

dispersées jusqu'a la fin des années 70.

La littérature existante se caractérise également par

sa pluridisciplinarité. Une proportion élevée des

travaux reléve du domaine de la psychologie, de la
sociologie ou encore de la psycho-sociologie. Ce sont

d'ailleurs ces domaines de recherche qui sont a

l'origine des réflexions théoriques sur les styles de

management, de direction ou de leadership.

- Enfin, les études normatives 'emportent sur les
travaux purement théoriques et plus encore sur les

recherches de nature empirique. En outre, les re-
cherches empiriques existantes s'appuient plus sou-
vent sur des observations ou visites d'entreprises
non structurées que sur un protocole méthodologi-
que rigoureux et sont exploitées en des termes nor-
matifs : ce type de littérature renvoie aux travaux
sur les entreprises performantes, voire "excellentes”,
ol le "style de management” est présenté de maniére
incantatoire comme le facteur de succés de ces en-
treprises ({81, [9], [11] & [16], [19], [20], [25}, [28],
[33], [34], [43], [44], 47D).

* Le management international comparé

Le domaine du management comparé & I'échelle in-
ternationale constitue un champ de recherche bien
spécifique, qui s'est développé dans les années 70 aux
Etats-Unis et continue de progresser dans son degré
de conceptualisation et dans le volume des recherches
mises en ceuvre. On peut distinguer les réflexions
théoriques, épistémologiques ou méthodologiques
sur le management comparé et les recherches empi-
riques comparant le systéme de management d'en-
treprises de différentes nationalités. ([1] A [5], [17],
[18], [21] & [24], [26], [27], [29] & [32], [35], [39] & [42])

- Les études théoriques ou épistémologiques sur le
management comparé sont nombreuses dans la lit-
térature anglo-saxonne. Les sujets qu'elles abordent
tournent autour de quelques interrogations com-
munes : comment appliquer la notion de comparai-
son au management ? Faut-il distinguer le manage-
ment inter-culturel du management inter-national
et quelle acceptation retenir pour le concept de "cul-
ture” ? Quels sont les différents niveaux d'analyse
de la culture dans les organisations (culture organi-
sationnelle, sectorielle, régionale, nationale, ...) ?

- Les spécialistes du management comparé s'attachent
également a souligner les spécificités et obstacles
méthodologiques de ce domaine de recherche : pro-
bléme de I'équivalence des variables mesurées d'un
pays & un autre et d'une culture & une autre, pro-
bléme de représentativité, d'indépendance et de
comparabilité des échantillons entre eux, probidme
de P'équivalence culturelle de l'instrument de re-
cherche utilisé et de son mode d'administration,
probléme dans I'analyse statistique des données oix
les corrélations et les disparités observées n'ont pas
nécessairement une explication culturelle ou natio-
nale, ete.

Certaines études se présentent sous la forme d'é-

noncé d'idées sur la comparaison des systéemes de

management des entreprises de plusieurs cultures
nationales. Cette partie de la littérature se caracté-
rise par une prédominance des analyses comparées

Japon - Etats-Unis ol les auteurs cherchent & expli-

quer l'efficacité du modéle japonais et sa supé-

riorité sur les modeles occidentaux de manage-
ment. Les thémes privilégiés sont la décision par
consensus, I'emploi a vie, la loyauté des salariés, la
communication et l'information ascendantes, Ia pro-




motion 4 I'ancienneté ou encore les stratégies de pro-
duction et de management de la technologie. Quel-
ques chercheurs se penchent également sur la com-
paraison des systémes de management occidentaux
entre eux, notamment entre les Etats-Unis et I'Eu-
rope. Les réflexions sur le management comparé
européen commencent quant a elles a se développer
a la veille de 'avénement du marché unique.

- Enfin, le domaine du management comparé¢ est
principalement constitué d'un ensemble de recher-
ches empiriques qui contribuent & développer pro-
gressivement son cadre conceptuel par les conclu-
sions tirées de l'observation des pratiques. La syn-
thése critique de ces recherches apparait contras-
‘tée : contraste entre le degré de développement de

la recherche aux Etats-unis et en Grande-Bretagne
par rapport aux autres pays européens ; contraste
entre le nombre des études & forte orientation psy-
chologique et / ou sociologique (mesure d'attitudes
personnelles) par comparaison aux analyses des
processus de gestion et des structures organisation-
nelles & proprement parler ; contraste enfin entre les
recherches scientifiquement rigoureuses, établissant
un lien solide entre la théorie du management et les
pratiques observées et les recherches qui entretien-
nent a 'inverse un flou terminologique, conceptuel,
problématique et méthodologique qui réduit la
validité des conclusions énoncées et en limite sensi-
blement la portée théorique et pratique.

Wi ENTRE?R}SES A CAPITAL NATIONAL

L'ECHANTILLON DES ENTREPRISES FRANCAISES

w482 entreprises destinataires du questionnaire.
w79 questionnaires retournés et exploitables, soit un taux de réponse de 16,4 %.

«r ENTREPRISES FILIALES FRANCAISES DE GROUPES ETRANGERS

f—

w310 entreprises destinataires du questionnaire.
w27 questionnaires refournés et exploitables, soit un taux de réponses provisoire de 8,7 % (relances
prévues en Octobre 1991). ‘

# ECHANTILLON TOTAL DES ENTREPRISES FRANGAISES

w792 entreprises destinataires du questionnaire.
w106 questionnaires retournés et exploitables, soit un taux de réponse de 134 %.

s CARACTERISTIQUES DE L'ECHANTILLON DES ENTREPRISES FRANCAISES

w TAILLE :
» 57 entreprises ont moins de 1000 salariés
20 entreprises ont entre 1000 et 5000 salariés
s 20 entreprises ont entre 5000 et 20000 salariés
* 7 entreprises ont plus de 20000 salariés

w SECTEURS :
e Tous les grands secteurs industriels sont représentés dans l'échantillon.
e Trois secteurs prédominants : agro-alimentaire (15 % des entreprises), matériels de transport
(13 %) et les matériaux de construction et BTP (11 %).

w FONCTION DES REPONDANTS A L'ENQUETE :

» 72 répondants appartiennent a la direction générale (soit 68 %).

*» 12 répondants sont divecteurs des ressources humaines (soit 11 %).

» 22 répondanis sont directeurs de la stratégie, des études, de la planification, du contrdle
ou assimilés (soit 21 %).

w ANCIENNETE ET FORMATION DES REPONDANTS :

* 52 % des répondants sont dans U'entreprise depuis plus de 10 ans.

* 53 % des répondants occupent leur fonction depuis moins de 4 ans.

® 42 % des répondants sont issus de formations scientifigues, 21 % de formations économiques
et 19 % de formations gestionnaires (formation multiple fréquente).

* Plus de 72 % des répondants ont suivi une formation du type Bac + 5.

- G.SCHMIDT
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1.3 - La présentation d'une partie des résultats
de I'enquéte menée en France:
les choix et les objectifs

Plutdt que de s'attarder sur la problématique et la
méthodologie détaillées de ce projet de recherche
global en cours, nous avons choisi de présenter ici
quelques conclusions tirées de I'analyse des enquétes
menées auprés des entreprises franqaises i capital
national et & capital étranger (filiales francaises de
groupes étrangers). A cette fin, une vingtaine de
questions de l'enquéte (soit 152 variables ou items
distincts) ont été sélectionnées pour faire I'objet d’ana-
lyses statistiques simples sur les 106 questionnaires
retournés correspondant a des entreprises installées
en France.

Le questionnaire d'enquéte suivant une logique thé-
matique, nous avons choisi de respecter cette logique
en sélectionnant quelques questions dans chacun des
-thémes principaux successivement abordés. Notam-
ment, les trois thémes du mode de direction des hom-

mes, du mode de prise de décision et des structures

organisationnelles constituent I'essentiel des variables
‘retenues. Quelques questions concernant le systéme
- de management global de I'entreprise, son systeme de
“valeurs et ses relations avec les acteurs de son envi-
ronnement viennent illustrer, expliquer ou compléter
les tendances observées sur les trois grands theémes

précédents.

En ce sens, les résultats commentés ne représentent
-qu'une petite partie du travail de recherche docto-
rale,

Une telle analyse partielle des premiers résultats de la
recherche doit fournir des éléments de réponse a ces
trois questions principales :

1 - Quelles sont les tendances fortes ou les invariants
des styles de management des grandes entreprises en
France ? Quels sont les éléments qui, 4 l'inverse, cor-
| respondent & de fortes dispersions entre les entreprises

frangaises ? o

2 - Quels facteurs de contingence permettent d‘expli-
quer de telles dispersions (taille de V'entreprise, sec-
teur d'activités ou, plus simplement, fonction du ré-
pondant & 'enquéte) ? Existe-t-il une influence signi-
ficative de la nationalité de I'entreprise sur son style
de management ? Le style de management des filiales
- étrangeéres en France differe-t-il sensiblement du style
de management des entreprises i capital national ?
- Sur quelles variables et selon quelle logique ?

3 - Enfin, peut-on établir une typologie des comporte-.
ments des entreprises frangaises sur ces composantes’
du management mettant en évidence des disparités
structurelles entre les entreprises ? Quelle logique
sous-tend cette typologie ?

2 - LESTYLE DE MANAGEMENT
DES ENTREPRISES FRANCAISES :
INVARIANTS ET DISPARITES

L'échantiilon des 106 entreprises francaises décrit dans
I'encadré qui précéde a été soumis & une série d'ana-
lyses statistiques dont les principaux résultats vont
étre rapportés. Afin de faire ressortir les invariants et
les disparités des styles de management des entre-
prises interrogées, un coefficient de variation {(écart-
type / moyenne) a été calculé pour chacune des 152
variables retenues. Ces variables ont été ensuite clas-
sées en fonction de la valeur de leur coefficient de va-
riation : plus le coefficient est fort, plus les compor-
tements des entreprises sur la variable sont disper-
sés et inversement. L'analyse des variables corres-
pondant aux 50 coefficients de variation les plus fai-
bles fait ainsi ressortir les tendances lourdes des styles
de management, tandis que I'analyse des 50 coeffi-
cients les plus forts met en évidence les composantes
du management les plus contingentes. '

* Un systéme de management dominé

par les ressources humaines, la finance

et le contréle des coiits
L'ensemble des dirigeants interrogés semblent s'ac-
corder pour dire que le systtme de management de
leur entreprise donne la priorité au triptyque gestion
des ressources humaines/gestion financiere/contrd-
le des cofits (plus de 4 pts sur 5), alors qu'il accorde
une place plus moyenne 2 la gestion des systémes
d'information et de décision, 4 la gestion commerciale
et a la communication interne. La gestion internatio-
nale, la maitrise de I'environnement économique et
la communication externe restent relativement se-
condaires en moyenne (moins de 3 pts sur 5), mais
font I'objet d'avis trds partagés selon les entreprises.

* Une politique de motivation et de mobilisation

des hommes fondée sur la délégation,

la participation et la formalisation

du systéme de valeurs :
Plusieurs des questions sélectionnées dans I'enquéte
— indirectes ou directes, factuelles ou d'opinion —
visent & apprécier les moyens utilisés dans les politi-
ques de mobilisation et de motivation des hommes. 11
ressort des analyses que les entreprises ont de préfé-
rence recours a des techniques de délégation des pou-
voirs et de participation des salariés aux décisions
pour améliorer la motivation (plus de 3,5 pts sur 5).
Les stages de formation internes, la personnalisation
de la communication interne (notamment par la mise
en avant d'un systéme de valeurs unificateur) font
partie des moyens assez largement employés par les
entreprises. '
En revanche, des outils plus ponctuels ou plus ri-
tuels tels que la remise de récompenses honorifiques
ou de prestations en nature, les activités proposées
par le comité d'entreprise, la réunion de conventions
annuelles ("grand-messe") ou la formalisation d'un
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projet d'entreprise ne sont pratiqués que par un
petit nombre d'entreprises {(dispersions fortes sur ces
variables et moyennes inférieures a 2,8 pts sur 5).
Enfin, les répondants portent globalement une ap-
probation assez timide sur la qualité et l'efficacité
des politiques de motivation et de mobilisation des
hommmes en vigueur dans leur entreprise, puisqu'ils
attribuent & cet item une moyenne de 3,3 pits sur 5,
avec de faibles écarts-types.

* Des moyens de communication et des outils
d'aide a la décision peu formalisés
Parmi la panoplie des techniques de communication
et des outils d'aide a la décision existants, les entre-
prises frangaises de I'échantillon optent pour les moins
formalisés et les moins sophistiqués d'entre eux.
Les réunions entre collaborateurs et les entrevues
informelles (favorisées par la politique de la "porte
ouverte") sont largement et unanimement les plus
utilisées dans la communication descendante et as-
cendante, tandis que les messages télématiques ou
informatiques, le journal d'entreprise, les boites a
idées ou encore les conventions d'entreprise ne susci-
tent 'adhésion que de quelques entreprises (forte
dispersion). Les formulaires et les notes de services,
les lettres nominatives, les entrevues formelles, les
communications téléphoniques se situent dans une
zone médiane (moyennes entre 2,5 et 3 pts sur 5} avec
des opinions assez homoggenes. :
Les moyens d'aide a la décision suivent cette méme
tendance : la décision entre collaborateurs ou par
des groupes de spécialistes internes a l'entreprise
demeure la plus fréquente dans les entreprises inter-
rogées. L'ensemble des outils trés techniques de choix
d'investissements, d'analyse stratégique, d'arbre de
décision, (etc.) sont trés peu employés. En outre, les
entreprises déclarent ne faire que rarement appel a
des experts extérieurs & I'entreprise et de préférer la
décision en groupe a la décision individuelle, par le
responsable du projet.

*. La direction et la décision participative :
discours et réalités

Sur I'ensemble des variables ayant trait a la partici-
pation des salariés a la prise de décision, on reléve un
écart entre les discours et les souhaits d'une part et la
réalité d'autre part. En effet, les répondants se décla-
rent tous favorables 3 la participation des salariés
aux décisions, estimant que cela conduit & des déci-
sions de meilleure gualité et de plus grande efficaci-
té, & une satisfaction des salariés plus élevée et per-
met finalement d'atteindre des performances organi-
sationnelles élevées. Ces mémes répondants nient les
risques et les cofits possibles liés & une responsabili-
sation, une délégation et une participation fortes et
considérent qu'un dirigeant peut demander conseil a
ses subordonnés sans pour autant perdre le respect
et la confiance qu'ils ont en lui.

Cependant, ce discours pronant une participation
tous azimuts se frouve atténué par trois points : d'une

Théorie et pratique des styles de management ; une enquéte...

part, les répondants sont plus favorables & la partici-
pation des cadres supérieurs et des cadres intermé-
diaires qu'a celle des employés et des ouvriers (2,17
pts sur 5) ; d'autre part, ils affirment que la décision
finale, méme si elle est préparée collectivement, doit
rester dans les mains du dirigeant et de lui seul
{4,5 pts sur 5) ; enfin, les dirigeants sont partagés sur
Fintérét de la participation des partenaires sociaux
(syndicats, actionnaires, etc.) aux décisions impor-
tantes de leur entreprise (2,5 pts sur 5 avec de forts
écarts-types). Cette conception partielle de la parti-
cipation refléte la réalité des pratiques dans les en-
treprises : le mode.de prise de décision en place est
jugé moyennement centralisé (2,8 pts sur 5) et le style
de prise de décision le plus souvent adopté est un
style mixte, intermédiaire entre la délégation compléte
de la décision et sa prise en charge individuelle.

* Une décentralisation et une simplification des

structures souhaitées mais partiellement appliquées
Un constat similaire au précédent s'impose pour
Fanalyse des structures des entreprises frangaises, oit
les souhaits et les discours dépassent souvent les ap-
plications réelles. Les réponses a l'enquéte laissent
apparaitre une approbation soutenue des petites uni-
tés et des structures décentralisées, qui conduisent a
de meilleurs résultats (4,1 pts sur 5). Ce mode d'or-
ganisation laisse la place a plusieurs supérieurs di-
rects pour une seule personne sans que la notion de
subordination ne prenne une connotation négative :
la distance hiérarchique supérieurs-subordonnés s'en
trouve sensiblement atténuée, point sur lequel les ré-
pondants se déclarent majoritairement favorables.
Les structures existantes ne confirment pas toujours
ce discours consensuel : on note de trés fortes dispa-
rités dans le degré de formalisation, de centralisation
et de rigidité des structures en place dans les entre-
prises francaises de I'échantillon, avec des moyennes
tournant autour de 2,5 pts sur 5, De plus, & cet écart
entre le discours et la réalité s'ajoute I'écart existant
entre les structures officielles {(organigramme de l'en-
treprise) et les structures informelles créées par les
réseaux de relations inter-personnelles, inter-ser-
vices, etc. Enfin, la structure fonctionnelle classique
demeure la plus répandue dans les entreprises (50 %
de notes 4 ou 5), avant la structure divisionnelle
(36 %) et la structure matriciefle (34 %).

* Les critéres de réussite de carriére et les qualités
requises chez les dirigeants :
une hiérarchie classigque
Selon les personnes interrogées, un bon dirigeant ou
un bon leader est avant tout celui qui sait comman-
der et diriger, déléguer ses responsabilités, &tre sé-
rieux et travailleur et réagir efficacement et rapide-
ment. La créativité, I'imagination, 'écoute des autres,
le charisme et les compétences techniques, quoique
jugés importants dans I'absolu, occupent une place
relative plus moyenne.
Plus généralement, les critéres de réussite de carriére
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dans les entreprises allient la qualité et I'intérét du
travail (avoir un travail enrichissant et épanouissant :
4 pts sur 5) aux retombées financiéres (avoir un sa-
laire élevé : 3,5 pts sur 5). Le fait de jouir d'une forte
autorité au sein de I'entreprise et de bénéficier de
nombreuses promotions internes restent des criteres
plus secondaires. Enfin, I'étendue du pouvoir a I'ex-
térieur de l'entreprise comme critére de réussite re-
cueille des avis trés partagés mais demeure globale-
ment minoritaire (2 pts sur 5).

* Les clients, les salariés et les actionnaires,
partenaires sociaux privilégiés des entreprises

La qualité et la nature des relations des entreprises
avec les différents acteurs de leur environnement sont
mesurées par une échelle allant de 0 & 6, la signifi-
cation des deux pdles extrémes et du point médian de
I'échelle étant spécifiée. Le partenaire privilégié des
entreprises qui ressort de I'analyse de cette question
est le client, avec une moyenne de 5,3 pts sur 6 (92 %
des entreprises attribuent 5 ou 6 A cet item), la note
"6" correspondant a I'idée du client roi). Les salariés
et les actionnaires remportent la suite des suffrages,
avec une unanimité quasi-parfaite (respectivement 4,8
et 4,6 pts sur 6). La société en général (ou corps so-
cial) vient en quatriéme position avec des relations
qui peuvent étre qualifiées de bonnes (4,2 pts sur 6).
Les fournisseurs et les distributeurs se classent dans
cette méme zone (autour de 4 pts sur 6), mais avec des
disparités entre les entreprises. Les établissements de
crédit sont plutdt considérés comme des partenaires
nécessaires que comme des partenaires trés précieux
(3.8 pts sur 6).

Les relations avec les concurrents varient grande-
ment d'une entreprise & une autre (coefficient de va-
riation élevé), certaines prenant leurs concurrents
comme de véritables partenaires, d'autres les quali-
fiant d'adversaires redoutés : les secondes I'emportent
en nombre sur les premiéres et la moyenne générale
est de 2,7 pts sur 6. Les syndicats et le gouvernement
font également l'objet d'opinions assez diverses, al-
lant de "l'interlocuteur dont on se passerait volon-
tiers” a "l'interlocuteur utile et trés apprécié” (mo-
yenne de 3,1 pts sur 6 pour chacun de ces deux items),

* Coopération, croissance, changement, performance,
convivialité, humanisme et souplesse :
des systemes de valeurs "excellents" ?
Le systéme de valeurs des entreprises interrogées est
apprécié par deux questions ici, sous la forme de qua-
lificatifs & noter de 0 a 5 (selon qu'ils correspondent
plus ou moins aux valeurs de l'entreprise) et sous la
forme de couples de termes opposés formant les
deux pdles d'une échelle & six positions (0 4 5).
A Tunanimité des répondants, les systémes de valeurs
des entreprises de I'échantillon sont avant tout quali-
fiés de performants et humains, mais aussi de con-
viviaux, forts, volontaristes et souples, Parallélement,
les entreprises pronent I'esprit d'équipe, la croissan-
ce, la coopération, la vision a long terme, le change-

ment, le droit & Perreur et la communication infor-
melle plutdt que l'individualisme, la stabilité, la com-
pétition individuelle, 1a vision & court terme, F'ordre
et la discipline ou encore le respect de la hiérarchie
formelle.

Toutes ces notions rappellent les thémes des fameux
slogans de I"excellence". Les entreprises francaises
semblent avoir intégré "le mythe de I'excellence” et
leur discours en reprend les principaux themes.

2 -« Pour résumer :

L'analyse statistique descriptive de 18 questions du
questionnaire sur 106 entreprises francaises interrogées
fait apparaitre des tendances fortes — comportements
communs & l'ensemble des entreprises — mais aussi des
disparités marquées — comportements divergents entre
les entreprises.

Sur I'ensemble des variables, on note une distorsion en-
tre le discours des dirigeants et la réalité des pratiques :
un discours positif, progressiste et séduisant contre des
pratiques en retard sur les souhaits exprimés et les va-
leurs mises en avant. Certaines variables discriminent
fortement les attitudes et les pratiques des entreprises
interrogées, fournissant ainsi une premiére esquisse de
typologie des styles de management des entreprises
frangaises.

3 - CONTINGENCE DES STYLES
DE MANAGEMENT :
LES FACTEURS DE SEGMENTATION

Les entreprises interrogées présentant des comporte-
ments différenciés sur un certain nombre de compo-
santes de leur style de management, il semble inté-
ressant de chercher & déterminer les facteurs qui ex-
pliquent le mieux ces différences. La méthode stati-
stique utilisée & cette fin est 'analyse de variance
paramétrique qui mesure - grice au test du F de
Fischer — le degré de significativité des différences
de moyenne entre plusieurs sous-groupes d'individus.
Le test du rang multiple de Duncan permet ensuite
de déterminer quelle(s) moyenne(s) de groupe est
{sont) significativement différente(s) des autres.
Premiérement, s'agissant d'un questionnaire alliant
les questions factuelles et les questions subjectives, on
peut en premier lieu se demander si 1a fonction du
répondant dans I'entreprise exerce une influence si-
gnificative sur la nature des réponses données et, si
oui, sur quels éléments et suivant quelle logique.
Deuxiémement, les styles de management peuvent
dépendre de caractéristiques propres a l'entreprise
comme sa taille par exemple. L'impact de la "na-
tionalité d'origine” de I'entreprise sera également
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mesuré en distinguant les entreprises francaises a ca-
pital national des filiales frangaises de groupes éiran-
gers, toutes nationalités confondues.

3.1 - Directeurs généraux, directeurs des ressources
humaines et directeurs de la stratégie :
{es divergences de frois discours

Les répondants se répartissent en trois grands types

de fonctions :

» la direction générale (68 %),

» la direction des ressources humaines (11 %),

e la direction de la stratégie ou assimilée et autres
fonctions (21 %).

Vingt- quatre des cent cinquante deux variables ana-
lysées présentent des différences significatives entre
les trois fonctions de répondants d'aprés les tests sta-
tistiques cités ci-dessus. Plutdt que de reprendre ces
variables une & une, nous présentons ici le portrait
caractéristique des répondants de chacune des trois
fonctions.

* Les directeurs généraux se distinguent des deux
autres catégories de répondants sur deux points es-
sentiels :

- ils se déclarent encore plus favorables que les au-~
tres a une large participation (des cadres intermé-
diaires notamment) dans l'entreprise et approuvent
trés fermement l'idée que la participation améliore
la satisfaction chez les salariés et les performances
globales de I'entreprise ;

- ils se disent plus farouchement opposés a une or-
ganisation et une communication trés formelle
dans l'entreprise : ils considérent qu'il est bon que
I'autorité des supérieurs hiérarchiques puisse étre
remise en question, que certains subordonnés aient
plusieurs supérieurs directs et que l'autorité offi-
cielle dont jouit le supérieur hiérarchique ne signi-
fie pas nécessairement que tous ses subordonnés
doivent se soumettre a ses exigences.

Leur comportement peut étre qualifi¢ de plus démocrati-

que et libéral que les autres.

* Les directeurs des ressources humaines adoptent
en quelque sorte un comportement opposé a celui
des directeurs généraux en affichant des attitudes
plus tournées vers l'individualisme, le formalisme,
la continuité, I'autonomie, le respect des régles et
de la hiérarchie plutdt que vers l'esprit d'équipe, la
communication informelle, le changement, la coopé-
ration, etc.

Leur comportement peut étre qualifié de plus conserva-
teur que les autres.

* Les directeurs de la stratégie, des études, du con-
trole (etc.) suivent un comportement plus hétéroge-
ne, probablement dfi a la diversité des fonctions re-
présentées dans ce troisiéme groupe de répondants :

Théorie ot pratique des styles de management : une enquéte...

- d'un cbté, ils se montrent moyennement favorables
a un encouragement de la participation chez les
cadres intermédiaires et sont plus sceptiques sur la
relation participation —> amélioration des perfor-
mances.

- d'un autre c6té, ils nient totalement les risques et
ies coiits induits par une responsabilisation i la
base (moyenne de 0,6 pts sur 5 sur cet item contre
1,5 pour les D.R.H et 1,06 pour les directeurs géné-
raux).

Leur comportement peut étre qualifié de plus hybride que

les autres.

Par conséquent, la fonction des répondants a l'enquéte
exerce un impact significatif sur quelques variables
du questionnaire, principalement des variables fai-
sant appel & I'opinion du répondant (variables les plus
empreintes de subjectivité) et relatives a l'intérét et
aux risques du management participatif. Les com-
portements différenciés des directeurs généraux,
directeurs des ressources humaines et directeurs de
Ia stratégie sur ces variables doivent étre gardés & l'es-
prit lors des interprétations ultérieures des résultats
car ils expliquent en partie les disparités observées
d'une entreprise a une autre,

3.2 - Les styles de management des entreprises :
un effet de taille ? :

Le second critére de segmentation utilisé concerne la
taille des entreprises, mesurée par le nombre de sala-
riés présents en 1990-1991. Quatre classes d'effectifs
ont été créées pour leur appliquer les tests de
I'analyse de variance :3

¢ 57 entreprises ont moins de 5 000 salariés (54 %)

¢ 20 entreprises ont entre 5 000 et 10 000 sal. (19 %)

* 20 entreprises ont entre 10 000 et 20 000 sal. (19 %)
* 7 entreprises ont plus de 20 000 salariés (7 %).

Trente des cent cinquante deux variables analysées
présentent des différences significatives entre les
quatre classes d'effectifs d'aprés les tests statistiques
cités ci-dessus. Il est intéressant de noter que la classe
de taille présentant le plus de moyennes significa-
tivement différentes est la derniére classe, celie des
grands groupes de plus de 20 000 salariés.

Le comportement des entreprises de plus de 20 000

salariés se distingue des autres sur ces trois tendan-

ces:

- elles accordent une importance particuliére a la
gestion commerciale, 4 la maitrise de 'environne-
ment économique, a la gestion financiére et & la
communication externe, tandis que leur préoccu-
pation pour ia gestion des ressources humaines et
la communication interne est plus limitée que la
moyenne de 1'échantillon (3,6 pour les ressources
humaines, contre 4,2 pts sur 5 pour I'échantillon
total) ;

- elles se différencient assez nettement des autres
entreprises par les moyens qu'elles utilisent pour
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ia communication ascendante et descendante, avec
un recours beaucoup plus important aux formulai-
res et notes de services, aux lettres personnalisées
ou nominatives et au journal d'entreprise (commu-
nication écrite). En revanche, elles pratiquent encore
moins que les autres la technique de la "boite &
idées” et utilisent beaucoup moins souvent des
conventions annuelles d'entreprises a des fins de
communication ;

- Enfin et surtout, les trés grandes entreprises pren-
nent des positions marquées sur les thémes de la
participation, de la délégation des responsabilités
et de la décentralisation des structures : sur ces
trois points, elles marquent une réticence sensible-
ment plus forte que le reste de I'échantillon a une
généralisation de la participation aux employés et
aux ouvriers (1,1 pts sur 5 contre 2,2 en moyenne),
a4 l'adoption d'un mode de direction trés délégatif
(2,2 pts sur 5 contre 3,3 en moyenne), au partage
des décisions avec les partenaires sociaux (1,9 pts’
sur 5 contre 2,5 en moyenne) et & une communica-
tion informelle (2,5 pts sur 5 contre 3,0 en moyenne).

3.3 - Le style de management des filiales étrangéres
en France : poids de la culkure frangaise
et spécificités nationales

Le troisiéme et dernier critére de segmentation utilisé

concerne la nationalité du capital ou nationalité d'o-

rigine des entreprises. La prise en compte de ce critére

vise & mesure l'influence du pays d'origine des fir-

mes sur leur style de management. Deux classes ont

été distinguées :

* les entreprises frangaises a capital national (79 en-
treprises, 74,5 %), '

s les filiales francaises de groupes étrangers, améri-
cains, britanniques, allemands, italiens et japonais
(27 entreprises, 25,5 %)

Trente et une des cent cinquante deux variables ana-
lysées présentent des différences significatives entre
les deux groupes d'entreprises, d'aprés les tests sta-
tistiques de I'analyse de variance.

Le style de management des filiales étrangéres, par
comparaison aux entreprises a capital frangais, se
distingue par une avance relative par rapport aux
entreprises francaises sur les terrains de la partici-
pation, de ia délégation des pouvoirs, de la décen-
tralisation et du management de l'informel ;

- une place importante de la gestion commerciale et
du management des systémes d'information et de
décision dans le systéme de management global ;

- une exploitation plus systématique du systéme de
valeurs et de la communication interne dans la po-
litique de motivation et de mobilisation des hom-
mes ; les conventions annuelles restent en revanche
peu utilisées dans ce but ;

- un développement plus sensible des messages in-
formatiques et télématiques comme outil de com-

munication et un recours moins fréquent aux entre-
vues formelles et aux notes de services dans ce do-
maine ;

un systéme de valeurs plus orienté vers le change-
ment, la croissance, la communication informelle,
Yesprit de coopération et la prise de risque et d'ini-
tiative ; -

une opinion plus positive sur la participation des
cadres et des partenaires sociaux a la prise de déci-
sion ; .

une conception plus souple des structures et de la
hiérarchie : trés favorables & une remise en ques-
tion de l'autorité formelle des dirigeants et a l'exis-
tence de plusieurs supérieurs directs pour une mé-
me personne.

t

¥

3 - Pour résumer :

Les disparités observées sur les différentes composantes
des styles de management des entreprises s'expliquent
en partie par les facteurs de contingence que sont :

e la fonction du répondant : on peut opposer la con-
ception libérale et démocratique des directeurs gé-
néraux aux visions plus conservatrices des direc-
teurs des ressources humaines ;

® la taille de Uentreprise : le style de management des
grands groupes {plus de 20 000 salariés) est plus
formalisé (dans les moyens de communication uti-
lisés), moins participatif et délégatif, plus centralisé,
mais aussi plus préoccupés par l'environnement
économique, le marketing, la finance que la gestion
des ressources humaines et la communication
interne ;

e la nationglité d'origine de Uentreprise : les filiales
étrangéres en France ont plus fortement intégré dans
leur discours, mais aussi dans leurs pratiques, le
management participalif, la délégation des respon-
sabilités, le partage des décisions avec les parte-
naires sociaux, la décentralisation des structures et
adoption d'une communication et d'une organisa-
tion informelles et flexibles.

4 - ESQUISSE D'UNE TYPOLOGIE DES STYLES
DE MANAGEMENT EN FRANCE :
LES DISPARITES STRUCTURELLES

Apres avoir défini l'influence des facteurs de contin-
gence tels que la fonction du répondant, la taille ou
encore la nationalité d'origine de l'entreprise, I'ana-
lyse factorielle en composantes principales (A.C.P.)
permet de connaitre les principales oppositions, faire
ressortir les variables qui expliquent le mieux les dis-
parités structurelles entre les entreprises. Quatre
A.C.P. ont été successivement appliquées aux 106 en-
treprises :




¢ les trois premitres prennent tour a tour les varia-
bles des thetmes 1 (mode de direction des hommes),
2 (mode de prise de décision) et 3 (structures or-
ganisationnelles) comme variables actives et les
autres comme variables illustratives ;

* la quatrigme A.C.P. prend I'ensembie des 152 va-
riables en variables actives.

* Quatre modes de direction des hommes :
"communicatif formaliste", "anonyme
formaliste", "communicatif délégatif”
et "anonyme informel”

Cinquante-huit variables, correspondant & sept ques-

tions de I'enquéte, se rapportent a ce théme du mode
de direction des hommes dans les entreprises. L'ana-
lyse des quatre premiers axes de I'analyse factorielle
en composantes principales souligne les variables qui
expliguent le mieux les différences comportemen-
tales et structureltles entre les cent six entreprises de
I'échantilion. '

Le tableau qui suit récapitule ces variables et les op-
positions principales dessinées par les axes factoriels :

AXES % inertie Variables explicatives Variables d'appui Interprétation
Axel 124 % Pelits groupes de travail Taille &levée de I'entreprise Personnalisation
Poids comm. interne et GRH Systéme de valeurs formel du mode de direction
Réunions de groupe .Respect hiérarchie formelle '
Axe?2 74 % Formulaires, notes de service Délégation des responsabilités Formalisation
Respect hiérarchie formelle Pol. de motiv. jugée bonne de Ja communication
Leader : le golt du pouvoir Politique de la porte ouverte
Axe 3 58 % Le leader doit étre ambitieux Formulaires, notes de service * Poids du dirigeant
et avoir je gotit du pouvoir Style de direction : épauler et des rituels
Conventions annuelles d'entr. Communication téléphoniques
Axed 47 % Entrevues informelles Journal d’entreprise Communication
Communication téléphonique Boite & idées informelle
(communication asc. et desc.) {communication ascendante)

Le plan factoriel dessiné par les deux premiers axes
peut étre interprété comme une matrice & deux di-
mensions définissant quatre "modeles” distincts de
mode de direction des hommes.

Les quatre styles, dénommés de maniére caricaturale
dans la matrice, représentent bien entendu des styles
théoriques : ils ne doivent pas étre compris en termes
de typologie des entreprises observées, mais bien en
termes de tendances générales qui ressortent de I'a-
nalyse des 106 entreprises frangaises de I'échantil-
lon {(Cf. matrice n° 1, en page suivante)4 :

1 - Le style de gestion des ressources humaines qua-
Lifié de "COMMUNICATIF FORMALISTE" corres-
pond aux entreprises qui ont le souci d'une politique
communication interne et de motivation des hommes
efficace, notamment par la création de petits groupes
de travail, de réunions fréquentes, de participation
des salariés a la prise de décision mais qui, d'un au-
tre ¢bté, conservent en paralléle des moyens de com-
munication formels (formulaires, notes de services,
lettres), qui sont attachées au respect de I'autorité et
de la hiérarchie officielles et dont le systtme de va-
leurs apparait formaliste.

2 - Le style de gestion des ressources humaines qua-
lifié d"ANONYME FORMALISTE" reprend les mé-
mes caractéristiques formelles de la communication,
du systéme de valeurs et de la hiérarchie du style
précédent en leur ajoutante une dimension d'anony-

Théorie et pratique des styles de management : une enquéte...

mat : il s'agit surtout de trés grandes entreprises, dont
la structure ne permet pas la mise en place d'un ma-
nagement participatif et collectif et qui privilégient
au contraire la prise de décision individuelle, ot les
dirigeants, trés attachés & leur autorité et leur pouvoir
au sein de entreprise, gardent une certaine distance
envers leurs subordonnés.

3 - Le style qualifi¢ d"ANONYME INFORMEL" con-
cerne également les entreprises de grande taille qui
ont cette méme dimension d'anonymat, mais qui
pratiquent une communication beaucoup plus infor-
melie que dans le cas précédent, dont les dirigeants
n'hésitent pas a déléguer leurs responsabilités a leurs
subordonnés pour améliorer la motivation au travail
et qui encouragent l'esprit d'initiative et de coopé-
ration chez leurs salariés. . '

4 - Enfin, le quatridme style, qualifié¢ de "COMMU-
NICATIF DELEGATIF", regroupe des entreprises olt
les grands thémes de la politique de communication
interne et de motivation sont ceux de la participa-
tion, de la communication de groupe, de la délégation
des pouvoirs, de la coopération, de l'initiative, de la
créativité, de la personnalisation des relations hu-
maines, etc. Dans ces entreprises, les ressources hu-
maines occupent une place primordiale, le systéme de
valeurs est qualifié d’humain et Porientation vers
Findividu I'emporte largement sur I'orientation vers
la tache.
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* Quatre modes de prise de décision : "participatif
collectif”, "participatif sélectif”, "individualiste
rationnel" et "participatif rationnel"

Vingt-deux variables, correspondant & douze ques-

tions de I'enquéte, se rapportent a ce théme du mode

de prise de décision dans les entreprises. Les résul-
tats de ' A.C.P. appliquée a ces variables actives, com-
plétées par les autres variables illustratives, est syn-
thétisée dans le tableau qui suit:

AXES % inertle Variables explicatives Variables d'appui Interprétation
Axel 169 % Large participation —> Décision par réflexion libre Décisions
meilleures décisions Décis. par le responsable seul collectives
Décis. équipe collaborateurs Décisions individuelles : et participatives
ou groupes de travail internes de meilleure qualité
Axe2 111% Outils pour décision : Pour une structure décentralisée Décisions
matrices stratégiques, experts Pour participation employés rationalisées
externes, arbre de décision et ouvriers
Axed 98 % Décision pér réflexion libre Processus
: Décis. par le responsable seul Qutils pour décision : point mort de décision
Groupes de travail internes, TIR, VAN, arbre de dédsion trés libre
- brainsterming ~ Inatrices stratégiques
Axed 75% La décision finale au dirigeant Participation
Pour participation des cadres Décisions individuelles : sélective
intermédiaires de meilleure qualité

Le plan factoriel dessiné par les deux premiers axes
peut étre interprété comme une matrice a deux di-
mensions définissant quatre "modeles" distincts de
mode de prise de décision (Cf. matrice n®2):

1 - Le mode de prise de décision dénommé "PARTI-
CIPATIF COLLECTIF" correspond & des entreprises
qui se caractérisent par I'omniprésence de leur ma-
nagement participatif : partant de I'hypothése que la
participation améliore la qualité et l'efficacité des
décisions, la satisfaction des salariés et les performan-
ces organisationnelles, que cette participation doit
étre étendue non seulement aux cadres intermédiaires
mais aussi aux employés et aux ouvriers, ces entre-
prises pratiquent largement la décision en équipe, les
groupes de travail internes et les réunions diverses,
Ces pratiques se trouvent facilitées par l'existence de
structures flexibles et de petites unités décentrali-
sées.

2 - Les entreprises dont le style de prise de décision
est qualifié de"PARTICIPATIF SELECTIF" pronent
également la participation aux prises de décision et
la décentralisation des structures, mais de maniére
moins forte que les précédentes : dans ces entreprises,
le pouvoir doit rester dans les mains des dirigeants
et les décisions individuelles, sans I'aide d'aucun ou-
til formalisé, sont fréquemment pratiquées car jugées
de meilleure qualité. Dans ces entreprises, le mana-
gement participatif appartient plus & un discours qu'a
de véritables pratiques.

Théorie et pratique des styles de management : une enquéte...

3 - Les entreprises du style "INDIVIDUALISTE RA-
TIONNEL" sont fermées & toute forme de participa-
tion a la prise de décision. La décision individuelle
est particulitrement appréciée (et pratiquée), alliée a
des réunions d'experts extérieurs & 1'entreprise ou
encore & des séances de brainstorming”. Les décisions
sont rationalisées au maximum, grace & l'utilisation
d'outils formalisés comme les matrices d'analyse stra-
tégiques, la méthode de 'arbre de décision ou celle du
point mort.

4 - Le style "PARTICIPATIF RATIONNEL" regroupe
des entreprises qui allient les caractéristiques des
styles 2. et 3. pour la prise de décision : une partici-
pation largement encouragée et accompagnée d'ou-
tils formalisés d'aide & la décision. La participation y
est étendue et organisée.

* Quatre types de structures : "'divisionnelles
flexibles", "hiérarchiques centralisées”,
"fonctionnelles centralisées”
et "fonctionnelles informelles”

Seize variables, correspondant & quatorze questions
de I'enquéte, se rapportent & ce theéme du mode de
prise de décision dans les entreprises. Les résultats
de I'A.C.P. appliquée & ces variables actives, com-
plétées par les autres variables illustratives, est syn-
thétisée dans le tableau qui suit :
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AXES % inertie Variables explicatives Variables d'appui Interprétation
Axel 13,7% Structure informelle
Structure flexible . Structure centralisée Structures
Hiérarchie et autorité Structure fonctionnelle informelles
remises en question Distance hiérarchique forte et flexibles
Axe? 109% Structure divisionnelle ou
matricielle Structure fonctionnelle Structures
Soumission hiérarchique Hiérarchie et autorité hiérarchisées et
Distance hiérarchique forte remises en question “non fonctionnelles
Axe3 9.7 % ' Dirigeants motivés par le
gain du pouvoir surtout Structure flexible Importance du
Fort écart structure officielle/ Structure informelle pouvoir officiel
structure informelle Structure fonctionnelle
Axe4 9,0% Pour une définition plus La subordination : péjoratif
précise des roles et fonctions Distance hiérarchique forte Définition précise
Structure matticielle Il est parfois bon des fonctions
Structure centralisée d'outrepasser 1a hiérarchie

Le plan factoriel dessiné par les deux premiers axes
peut &tre interprété comme une matrice A deux di-
mensions définissant quatre "modéles" distincts de
structures organisationnelles (Cf. matrice n®3):

1 - Le premier type de structures, les "DIVISION-
NELLES FLEXIBLES", se caractérisent par un fort
degré de flexibilité et de souplesse dans une organi-
sation par division ou une organisation matricielle
(fonctionnelle + divisionnelle). Ces structures corres-
pondent généralement a des systémes de valeurs
souples également, conviviaux, humains, acceptant
le droit & T'erreur et laissant la place 4 une commu-
nication informelle.

2 - Le second type de structures, les "HIERARCHI-
QUES CENTRALISEES", sont également organisées
par division ou sous forme matricielle, mais elles se
distinguent des précédentes par leur forte hiérarchis-
ation; leur formalisation et leur centralisation. La hié-
rarchie et 'autorité officielles doivent étre respectées,
la distance hiérarchique est maintenue et le systéme
de valeurs mis en avant reflete la formalisation des
structures.

3 - Le troisi®éme type de structures, les "FONCTION-
NELLES CENTRALISEES", représentent l'organisa-
tion classique par fonction, fortement centralisée et
ol la hiérarchie et l'autorité, particulitrement mar-
quées, doivent étre respectées, dans un systéme de
valeurs tout aussi formaliste.

4 - Le dernier type de structures, les "FONCTION-
NELLES INFORMELLES", allient organisation par
fonction a une grande flexibilité et & une grande sou-
plesse. L'autorité et la hiérarchie sont volontiers
remises en question lorsque la situation le nécessite,
et le systéme de valeurs, humain et convivial, encou-
rage l'initiative et la communication informelle. -

* Quatre styles de management génériques :
"convivial créatif*, "collectif hiérarchique”,
"formaliste autoritaire” et "formaliste libéral"

Les 152 variables, correspondant a I'ensemble des
questions de I'enquéte sont finalement prises en va-
riables actives. Les résultats de I'A.C.P. appliquée a
ces variables est synthétisée dans le tableau qui suit :

AXES % inertie Variables explicatives ~ Variables d"appui Interprétation . .
Axel - 96% Bonnes relations avec salariés Systéme de valeurs formaliste _ .
‘ Droit & l'erreur et diffus - PoidsdesRH -
Leader créatif et imaginatif Distance hiérarchique forte Initiative, créativité -
Axe2 56 % Systéme de valeurs formaliste Esprit d'équipe, de coopération
Leader : a le goiit du pouvoir Systéme de valeurs humain, Formalisation
Formulaires, notes de services souple, convivial Importance
{(communication desc.) Communication informelle du pouveir
Axe3 40 % Systéme de valeurs homogéne Systéme de valeurs conflictuel
Concilier vie professionnelle hétérogéne et diffus Harmonie
et vie privée 1 est parfois bon et coopération
Esprit de coopération d'outrepasser Ia hiérarchie :
 Axed 34% Le projet d'entreprise pour | .
I la politique de motivation Poids du managt. international Poids de la culture
Syst. de valeurs omniprésent Motivation par récompenses organisationnelle
Décisions individuelles financiéres ‘ '
de meilleure qualité Distance hiérarchique forte




Le plan factoriel dessiné par les deux premiers axes
peut étre interprété comme une matrice & deux di-
mensions définissant quatre "modéles” distincts de
styles de management (Cf. matricen®4):

1 - Le style de management dénommé "CONVIVIAL
CREATIF", peut étre décrit par ces quelques qualifi-
catifs : convivial, collectif, coopératif, humain, sou-
ple, informel, homogene, créatif, personnalisé, délé-
gatif et décentralisé, 1l correspond a des entreprises
qui privilégient les relations avec leurs salariés, leur
laissent un grande marge d'initiative et s'efforcent de
créer et de maintenir un climat de coopération, de
confiance et d'imagination, ol les salariés puissent
s'épanouir.

2 - Le style de management "COLLECTIF HIERAR-
CHIQUE" a la particularité d'allier une certaine for-
malisation des valeurs et des structures d'autorité
hiérarchique & un esprit de coopération et de travail
en équipe qui humanise et assouplit les relations for-
melles. Deux styles de management semblent coha-
biter : d'un cdité, le style "officiel” qui respecte la hié-
rarchie et le pouvoir des dirigeants et d'un autre c6té

le style "officieux" qui outrepasse les structures for-
melles et favorise le travail en groupe, plus convi-
vial, dans des structures plus décentralisées.

3 - Le style de management "FORMALISTE AUTO-
RITAIRE" se situe a I'opposé du premier style,
"CONVIVIAL CREATIF". Il ajoute au caractére for-
mel de Fautorité hiérarchique et du systéme de va-
leurs une politique de communication tout aussi for-
melle. En outre, les dirigeants sont jugés avant tout
par leur gott du pouvoir. Les moyens utilisés pour
motiver les salariés sont a la fois les récompenses ho-
norifiques, les stages de formation et les activités du
comité d'entreprise.

4 - Le style de management "FORMALISTE LIBE-
RAL" se rapproche du style n® 3, "COLLECTIF HIE-
RARCHIQUE" par son caractére mixte ou hybride :
partage entre la formalisation de la communication,
de la politique de motivation et des valeurs organi-
sationnelles d'une part et un effort de personnalisa-
tion des relations internes, de libéralisation des va-
leurs vers I'initiative, le droit & erreur et la créativi-
té et d'encouragement & la participation et & la délé-
gation des pouvoirs.

4 - Pour résumer :

Les trois analyses en composantes principales (A.C.P.) thématiques, puis I'A.C.P. globale, permettent de faire res-
sortir les principales oppositions structurelles qui différencient les 106 entreprises francaises observées. No-
tamment, ces analyses multidimensionnelles mettent en évidence, dans une carte factorielle 4 deux dimensions,
quatre modes générigues de gestion des ressources humaines, quatre modes génériques de prise de décision, quatre
types génériques de siructures organisationnelles et finalement quatre styles de management génériques. Les varia-
bles contribuant le mieux i |'explication des oppositions et des modéles qu elles dessinent sont :

o le degré de formalisation (des structures, du pouvoir, de Ia communication, etc.),

* le degré de hiérarchisation des structures et de U'autorité,

» le degré de participation aux prises de décisions et de délégation des responsabilités,

o le degré de personnalisation de la gestion des ressources humaines et de la politique de communication interne.

D'une maniere plus générale, cette premiére analyse
de I'enquéte frangaise sur 106 entreprises met en évi-
dence une idée forte qui sous-tend I'ensemble des
observations, l'effet de mode en management. En
effet, il apparait nettement que le discours des cadres
dirigeants des grandes entreprises frangaises, a tra-
vers leurs réponses au questionnaire, épouse les
principaux th&¢mes actuellement a la mode dans le
domaine du management des organisations : la par-
ticipation & la prise de décision, la délégation des
responsabilités, la décentralisation des structures, le
passage & des unités de taille humaine, I'importance
du systéme de valeurs ou de la culture d'entreprise, la
prépondérance des ressources humaines sur les au-
tres ressources, etc. Ce sont ces mémes thémes que
Michel Crozier, en 1985, dans son ouvrage L enirepri-
se dans dix ans, utilisait pour décrire les principes et
les pratiques aujourd’hui acquis par les entreprises

francgaises et qui dicteraient leur management durant
les années 90.

Cependant, les premiéres conclusions de I'enquéte en
France tendent également & prouver que l'uniformité
du discours des dirigeants d'entreprises recele par-
fois de fortes disparités dans la réalité des pratiques
quotidiennes. Si certaines entreprises, minoritaires,
respectent une parfaite adéquation entre la teneur du
discours et la nature des pratiques, d'autres, plus
nombreuses, maintiennent un écart sensible entre les
deux. Cet écart, délibéré ou non, qui résulte directe-
ment de l'effet de mode mentionné précédemment,
rend plus délicat et plus ardu le travail d'observation
et d'analyse des pratiques de management dans les
organisations : l'effet de mode du discours installe
une sorte de rideau brumeux entre I'observateur et
{'observé. Mais les effets de mode, dans une disci-

" G.SCHMIDT - _
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pline en constante évolution comme les sciences de
gestion, font partie des objets d'étude & prendre en
compte et constituent trés probablement un élément
intéressant des "styles de management” des entrepri-
ses. Les étapes suivantes de la recherche, auprds des

NOTES

1- Pour-plus de précisions, se reporter au cahier de thése ERES-
TRATE ([45] SCHMIDT, 1991).

2 Expression reprise du titre du récent ouvrage collectif ([10}
AUBERT et alii, 1991).

3 Deux entreprises ayant gardé l'anonymat, leur effectif reste
inconnuy.

4 Pour parvenir 4 une typologie (sous forme de ‘cartographie)
statistiquement fiable, I'A.C.P. doit &tre complétée par une ana-
lyse en classification hiérarchique puis par une analyse discri-
minante. Cette méthodologie statistique en trois étapes a 616
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