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Résumé:

Cette cormmunication vise & replacer le leader dans son contexte et & expliquer les
variables sur lesquelles il peut agir pour influer sur laperformance. Elle présentela
particularité de viser les middle managers (et non les «grands leaders» i la téte
d’organisations) ettente d’enrichir 'analyse des caractéristiques des collaboraters.
Face a Vimpression d’«essoufflement» qui se dégage de I'évolution théorique du
leadership, Uintégration de deux concepts importants de la sociologie des organisa-
Hons -tes zones d’incertitude et les identités au travail- permet, selon nous, dz franchir
une dtape significative. Précisément, une recherche effectuée au sein de deux
entreprises{secteurs de la grande distribution et de larestauration rapide) révéle que
le «manager performant» adopte non pas un leadership homogéne mais une variété
importante de styles. Etcette variéié vient principalement de ce que le leader ale souci
d’intégrer dans son management deux variables : la nature des rdches-clés et les
caractéristiques des collaborateurs.

Les relations existant entre le leadership et la performance de 1 entreprise sont encore
aujourd’hui I’objet de deux interprétations opposées :

- Lesuns, corume W. Bennis et B. Nanus (1985), considérent que Iaction duleader est
déterminante dans la réussite de ’entreprise, allant jusqu’a affirmer qu’elle estlaclé du
succés d une organisation.

-Lesautres vontaucontraire nier touteinfluence significative de sapart. AinsiM. Callon
(1994) affirme-t-il : «.’innovation est produite par des collectifs qui capitalisent le travail
d’une myriade d’autres collectifs».

Notre recherche effectuée au sein de deux entreprises appartenant respectivement an
secteur de la grande distribution et de la restauration rapide vise précisément 4 faire la part
des choses. Laquestion centrale étant : commentun leader peut-il effectivernent influer sur
la performance ?

Cette étude, 2 la différence d’autres recherches effectuées sur le sujet, présente les
particularités suivantes :

- Elle ne concerne pas les «grands leaders», habituellement étudiés, mais Ie premier
niveaud’encadrement (middle management)

- Flletented’enichir]l” anatysedes caractéristiques des collaborateurs, souventoccultées
dans les études de ce type.

- Elle met au premter plan la relation interindividuelle.
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Afin de circonscrire le domaine d'étude, il conviendrad’effectuer une analyse critiqgne
des théories existant sur le leadership (1.). Nous montrerons ensuite en quoi les apports de
la sociologie des organisations peuvent enrichir I’analyse du contexte dans lequel agit le
leader (2.). Enfin, sur le fondement de ces deux approches, nous présenterons un modéle
explicatif du leadership performant (3.).

1. Analyse critique des théories du leadership

La spécificité du leader réside dams sa capacité d”obtenir un rendement qui dépasse
Pexécution mécanique, routiniére et minimale dont doit souvent se contenter celui quin’a
d’autres ressources que!’ autorité formelle attachée 4 son poste. Si cette capacité «d’amener
des personnes & accomplir une thche volontairement> (KARP H.B. -1986) est 2 la source
d’upe performance supérieure -hypothése souvent implicite-, alors if est déterminantd’en
connaitre les fondernents. Quatre courants théoriques peuvent étre distingués : ’approche
par les traits de personnalité (1.1), I'approche par les comportements (1.2), I'approche
contingente (1.3) et]’approche reformulée des traits de personnalité (1.4). Sil'ensemblede
ces conceptions apportentune contribution a lacompréhension du leadership, elles contien-
nent également nombre de lacunes et de préjugés.

1.1 Les théories sur les traits de personnalité

Selon cette approche, certaines personnes réussissent mieux que d’autres & exercer de
I'influence parce qu’elles ont des traits de personnalité avantageux, aussi bien sur le plan
physique que psychologique. A partirdece postulat, les tepants de cette vision (STOGDILL
RM.-1948 GUISELLIE. -1971, etc.} ont cherché aidentifier les traits de personnalité que
posséderaient en comumum les leaders. Malgré soixante-dix ans de recherches fournies,
aucune des études menées n’a montré que telles qualités ou telle combinaison de qualités
permettaient  un chef de réussir. Cest pourquoi, désla fin des années 1940, les recherches

.....

1.2 Les théories du comportement

Ces théories se sont appuyées sur 1'idée d "une unicité comportementale des leaders.
Analysantles différentes actions des leaders dans le cadre deleurs fonctions, ces recherches
mirent en évidence deux dimensions indépendantes de ces comportements (BALES R.F. -
1958, LIKERT R. -1961, FLEISHMANN E. A. et HARRISE.F. -1962, etc.) .

- La dimension sstructure» (appelée aussi «comportements centrés sur I’emploi»,
«fonction che») qui évoque Fintérét manifesté par leleader aux besoins del’organisation;

- La dimension «considération» (baptisée également «comportements centrés sur
I’ employé», «fonction socio-émotionnelles) qui concerne 1'intérét porté par le leader aux
besoins des membres de son groupe.

$i ces deux dimensions sont distinctes, elles ne sont pas exclusives 1"une de " antre. Ce
qui induitla guestion du comportement idéal du leader: privilégie-t-il une dimension plutot
qu’une autre ou, au contraire, accorde-t-il une importance égale aux deux dimensions ? Des
réponses variées ont été apportées a ces questions. Ainsi, D. Mac Gregor (1960, 1966) et R,
Likert (1967) ont particuliérement insisté sur]l"importance dela prise en considération de la
dimensionhumaine. Selon R.R. BlakeetJ.S. Moutor (1969),1 orientation conjointe versles
deux dimensions est nécessaire, une certaine virtuosité quant 31 nne ne remplagant pas les
déficiences éventuelles quant a I autre.

Les relations existant entre Ie style deleadership etla productivité demeunrent difficiles
3 cerner. Si certaines études établirent une relation positive entre le style participatif
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(orientation vers les employés) etlaproductivité (COCHL. et FRENCHR. -1948), d’autres
conclurent 3 une interdépendance analogue entre le style autocratique (orientation vess la
tache) et la performance économique (STOGDILL RM. -1974). Or, la diversité des
situations concrétes pourrait bien expliquer ces résultats apparemment contradictoires. En
fait les théories ducomportement, 21 instar de celles surles traits de personnalité, présentent
lafaiblesse de vouloir proposerun style de leadershipidéal et de nierla présence de facteurs
situationnels.

1.3 Les théories contingentes

Dans I’espoir d’établir un lien entre des variables-clés caractérisant une situation de
travail etle style de management adéquat, Ies chercheurs ont alors mis I’ accent sur une on
plusieurs variables situationnelles (TANNENBAUMM. et SCHMIDT W. - 1973, VROOM
V.H et YEITTONP.W.-1973, HOUSER.I.-1974, DUCHON D., GREEN 8.G. et TABER
T.D. -1986,etc.).

Lathéorie dite contingente apour Ia premiére fois été formalisée par F.E. Fiedier (1967).
Il identifia trois facteurs définissant une situation : les relations leader-collaborateurs, la
structure de la tiche et le degré de pouvoir hiérarchique dn leader. L’ auteur constate qu'un
style de leadership orienté vers la tiche (style directif) convient mieux dans les sitations
extrémes : lorsque la situation est trés favorable (bonnes relations entre le leader et les
membres du groupe, tache structurée, pouvoir fort), un consensus émerge sur les objectifs
etlesmoyens delesatteindre; lorsquelasituationestau contraire trés défavorable (mauvaises
relations entre le leader et les membres du groupe, thche non structurée, pouvoir faible), le
groupe risqueraitde s’ effondrer il n’y avait pas quelqu un pour prendre les choses en main
et agir avec vigueur. Dans les situations intermédiaires, un style orienté vers U'individu est
préférable. En effet, la situation n’étant ni bopne ni mauvaise, les subalternes ne sauraient
accepter wa leadership autoritaire.

P. Hersey et K. H. Blanchard (1982) ont quant 2 eux mis I accent surune caractéristique
particuliére des collaborateurs : leur degré de maturité. lis considérent quele choix approprié
de leadership (variable dépendante) est1ié 4 ce seul facteur (variable indépendante). Deux
composantes sont distinguées : «la maturité technique» qui dénote les connatssances etle
talent pour accomplir leurs thches de maniére autonome; «la maturité psychologique» qui
correspond & la volonté ou 2 la motivation de faire quelque chose. A titre d’illustration, le
leader devra adopterun styleorienté versla tiche si les employés sontnouveaux, hostiles ou
paresseux. Aufur eta mesure qu’ils apprennentleur métierou qu’ils modifient leur attitade,
le dirigeant pent s’ investir dans les relations et accorder moins d’ireportance i la tiche.

Lathéorie contingentemetdonc en valeurlanécessité pourlechef des’adapteralaréalité
plutdt que de se bomer A projeter ses propresidées. Certes, me démarche «caméléon» est
souhaitable, mais elle ne doit pas négliger deux choses:

-Lecaractére etles convictions du leader «car s*il pratique un style gui Iui est contraire,
il va &tre découvert et perdra toute sa crédibilité et donc toute influence» (ROJOT J. et
BERGMANN A. -1989).

- Sa capacité A construire une situation, ¢’ est-a-dire & agir sur des variables considérées
comme indépendantes par les théoriciens.

Aussi assiste-t-on & un retour de théories mettantl’accent sur la personne du leader.

1.4 Les théories reformulées sur les traits de personnalité

Depuis quelques années, le monde des organisations est alarecherche de leaders d'un
autre type. On parle de plus enplus deleaders «transformationnels» (BURNSI.M.G. -1978,
BENNIS W. et NANUS B. -1985), personnages capables de faire changer les représenta-
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tions etles comportements deleurs collaborateurs par enx-mémes. M. Crozier et H. Sérieyx
(1994) ont d’ailleurs récemment présenté le leader transformationnel comme lacié de la
réussite face  aux nécessités de changements existant dans les organisations publiques et
privées.

Leleader wansformationnel se distingue duleadership charismatique ence qu'il «tentera
de développer chez ses fidéles la capacité A remettre en question non seulement les visions
traditionnelles mais aussi celles duleader» (AVOLIO B.J. et BASS B.M. -1985). Ce qui
permet de contourner la réserve émise par E. Ghiselli (1963) selon laquelle les leaders
charismatiques risquent finalement de nuire 21 organisation parce qu'ils ont plutét tendance
a écraser et  frustrer leurs collaborateurs.

Cette nouvelle approche présente cependant plusieurs faiblesses :

- Hlle raméne ’attention sur la personne duleader etla décontextualise de laréalité dans
laquelle il agit En cultivant le mythe du héros -quoique prét a laremise en question-, elle
présente un caractére quelque pen magique.

- Les caractéristigues des leaders transformationnels ont souvent ét€ identifiées & partir
de personnalités prestigieuses situées i la téte d’organisations. Ce qui pose des problémes
de transposition aux autres niveaux de gestion.

- Toutes les situations ne nécessitant pas une action de changement, on peut se demander
si le leader transformationnel est également efficace dans les situations quotidiennes de
stabilité relative. _

Aufinal, si le référentiel théorique s’est progressivement enrichi (en introduisant les
caractéristiques des tiches, des collaboratewrs et du mode de décision), une impression
&’ essoufflement -voire de retour en arri¢re- se dégage de cette évolution. Or, des concepts
sociologiques permettraient précisément, selon nons, de franchir une étape significative.

2.1’intérét du concept sociologique d’identité au
travail

Nous sommes ici amenés i intégrer dans |’étude du leadership deux notions-clés dela
sociologie des organisations : les zopes d'incertitude (2.1) etles identités an travail (2.2).

2.1 Des zones d’incertitude aux tiches-clés

1 analyse stratégique des relations de travail a fait notamyment émerger le concept de
«zones d’incertitude» autour desquelles s’organisent les stratégies des acteurs (CROZIER
M. et FRIEDBERG. E. -1977). En effet, 21 intérieur du cadre contraint posé par1’organi-
sation existe en permanence quantités d’incertitundes de natures diverses (techniques,
commerciales, humaines) qui donnent systématiquement de I’ autonomie anx acteurs. Ces
zones d’incertitedes sont identifiables & partir de questions comme : De quoi dépend
essentiellement 1’atteinte des résultats ? Qu’est-ce qui crée habituellement le plus de
difficultés dans le travail ? Quels sont les principaux risques courus ?, etc..

L utilisation de cettenotion dans notre diagnosticnous a permisinfine d’aboutiralamise
en évidence del’existence de tiches—clés. A titre d'illustration, I’absentéisme imprévu d un
employé de base était de nature 4 remettre cause le réapprovistonnement des étagéres du
rayon dans "hypermarché étudié. Ce réapprovisionnement représentait une tiche impor-
tante en ce que son exécution effective permettait aux clients de trouver plus aisément les
produits et par 14 d’aceroftre 1a performance de 1’entrepfise.

2.2 Des identités au travail aux projets professionnels

Lasociologie deacteur a pu étre qualifiée de sociologie de intérét. Elle suppose que
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les acteurs 0’ agissent qu’en pesant les avantages et les pertes des opportunités liées 2 une
sitnation. Le probléme vient de ce quel’ histoiredesindividus est évacuée. Or, le temps induit
des valeurs qui influencent leurs comportements. Atnsi, en cbservant que 1’entreprise était
le sizge de conditionnements sociaux -¢t donc en intégrant une dimension temporelle-, la
sociologie des identités au travail a permis de compléter la partialité de 1’approche
précédente.

A la suiie d’une bréve synihése des conceptions identitaires actuelles (2.2.1), nous
mtégrerons ces domées sociologiques dans le domaine dela gestion (2.2.2).

2.2.1 Les conceptions sociologiques des identités au travail

Les travaux de R. Saingauiieu

C’estR. Sainsaulien(1977) qui,le premier, a défini cette notion. Selonhi, «les rapports
organisés de travail fagconnent des identités collectives» qui sont «des systémes dereprésen-
tations portant sur le travail, Ia technique, les fonctions, les relations etla définitiond " un code
de vie & propos du pouvoir, de !’ autorité et de la distribution des avantages matériels».

Alasuitede ses observations réalisées dans une cinquantaine d"entreprises au cours des
années 1960, il définit quatre modéles de relations au travail entendus comme gquatre
maniéres différentes de concevoir sa vie an travail : le «retrait» (le travail représente
uniquement une nécessité financiére); la «fosion» (e travail estun moyen de se créer des
relations au sein d"un groupe); la «négociation» (e travail constitue un moyen d’enrichir sa
compétence) et]’ «affinité» (le travail est un moyen de progresser dans 1" échelle sociale).
Comme i¢ montre le tableau suivant, ces sons-cuitures sontidentifiées  partir des normes
de relations concernant les coliégues, le groupe de travail, le chef hiérarchique et le leader
informel. C’est un point capital dans une méthodologie de diagnostic organisationnel.

Tablean 1 : Type de cultures de relations am travail (source : Sainsaulieu R., 1987)

NORMES DERELATIONS Retrait Fusion |Négociaton] Affipité

Entre collécues

Quantité d'amis - + + -

Quantité affective des refations - + + +

Qualité cognitive - - - +

Dans le groupe de tmvail

Expérience du groupe - + + -

Décision unanimité - + - .

Décision démocratique - - + .

Séparatisme + - - *

Dans la relation hidrarchigue

Souheit d'un chef désigné + + - +

Style de commandement:

- autoritaire - # - -

- libéral - - - +

- réglementaire + - - -

Dans le rapport au leader

informel

Acceptation d'un leader - + " .

Style charismatique - + - -

Style expert et culturel - - + -
Principales valeurs regle, économie] masse, gzé :éx«:l{t)iez personne,
. - activités camaraderie éhat esprit maison,

vécues dans le travail extéricures Tutte collectif mhgomaﬂ'acﬁve-s
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Trente ans plus tard, de nouvelles observations effectuces auprés de 81 établissements
d’organisations publiques et privées ont confirmé une grande partie de ses premiéres
apatyses (SAINSAULIEUR. -1995):

- Le modgle fusionnel (appelé désormais modéle «communautaires) est sur le déclin,
parce qu’il concerne des commmunautés professionnelles ¢lles-mémes menacées. Il s’agit
d’entreprises souvent anciennes, dans des secteurs industriels en restructuration : texule,
automobile, etc.

- Le modéle de 1a négociation (baptisé maintenant modgle «professionnel») s’est
diversifié. Outre son mode de fonctionnement antérieur, il connalt deux extensions. L'une
va dans le sens d"une forte implication dans ’entreprise : il y a «intégration & un collectif,
alafois par le contenu du travail (référence fréquente & un métier) et par une adhésion aux
valeurs de }'entreprise (référence A une culture d’entreprise)». Ce modele est qualifié d’
«entrepreuneurial». L. autre extension vadans le sens d ume moindre intensité des refations
avecles collégues. Il s agit dumodéle «professionnel de service public». C'estlarelationa
I'usager qui est au coeur de la construction de cette identité de métier.

- Les deux autres modéles initiaux (le retrait et les affinités) conservent lewrs caractéris-
tiques.

En définitive, malgré son ancienneté, la typologie originelle apparait pertinente.

L’ apport des autres sociolognes
De nombreux autres sociologues ontensuite proposéleur typologie. Nousn’évoquerons

que N. Alter (1991) et C. Dubar (1991) dans 1a mesure ol leurs travaux nous paraissent les
plus riches.

Lepremier auteur distingue deux types d acteurs correspondanta deux logiques d"action
symétiiques : les «pionniers» etles «légalistes». Lacommunauté des pionniers regroupe les
individus fuyant 1"ordre, I'égalitarisme et Ja bureaucratie. Mais leur attitude créative ou
déviante se heurte A celle des Iégalistes qui, au contraire, pronent le retour 41’ ordre par la
banalisation de1'innovation. Cette situation conflictuelle dans laquelle est plongé'innova-
teur pése psychologiquement sur son comportement et risque d’aboutir & tne «lassitude de
I’ acteur», ¢’est-a-dire & un renoncement volontaire & 1’effort et 4 la prise de fisque.

Le second définit quatre figures identitaires -1” «exclws, le «bloqué», le «promu» et T’
«autonome»- qu’il présente comme larésultante d une «transaction complexe entre “projet
d’’entreprise’ et “projections individuelles” « (DUBAR C. -1992). En d’autres termes, le
parcours d'emploi-formation, qui est un moyen privilégi¢ de se constituer une identité,
s’explique par I"articulation entre la pertinence delamobilité en fonction des expériences
déja faites (identité pour soi) etle champ des possibles dans le monde du travail présent et
funir (identité pour autrui).

L'identité d’exclu concerne les ouviiers & bas niveaux de qualification dont Pidentité
s’est fondamentalement construite & partir d"un apprentissage sur le terrain. Résignés a
1" absence d’évolution professionnelle, ils ne sollicitent jamais une formation compiémen-
taire.

L’identité bloguée est typique des diplomés de 1’enseignement techuique (B.E.P.,
C.A.P., BT.S,, etc.). Ceux-ci se projettent dans une filidre liée a cette spécialité. s
s’opposent & tout systéme visant 1’ apprentissage de nouvelles spécialités, et ce enraisondu
risque d’aboutir & une disparition de 1a spécialité et donc de leur identité de métier.

L’identité de promotion et d’entreprise concerne aussi bienles ouvriers, les techniciens
queles cadres. A Pinverse des «exclus»,}'évolution est recherchée (et non lastabilit€) et,
la différence des «bloqués», I'espace de déploiement est celui de I'entreprise (et non du
métier). Ce type d'acteurs attend une promotion dans I’entreprise en échange de sa forte
implication dans le travail et d 'un enrichissement permanent de ses compétences.

L’ identité indépendante concerne les jeunes universitaires sur-diplomés qui ne vivent
leur situation présente que de maniére temporaire et pour’expérience qu’elle leur apporte.
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Aussiaccordent-ils unintérét alaformation dans lamesure ot ell e délivre des conmaissances
générales etnon des savoirs techmques spécialisés.

2.2.2 Pour une adaptation gestionnaire des identités an travail

L’ expérimentation du modéle originel de R. Sainsaulien, dans un contexte de conduite
du changement sur le terrain, nous a amené a des modifications sensibles de sa typologie et
A une synthése permettant de résumer également les conceptions de N. Alter et C. Dubar.

Nous plagant dans Ia perspective de sciences de gestion en tant que sciences de ’action
(et non comme tentatives d’explication du lien social), nous avons cherché a repérer des
identités susceptibles de servir de levier 2 I’émergence du changement (BAREL Y. et
GUYON C. -1994, 1996a, 1996b). Nous avons alors procédé a une triple modification :

- Plutdt que de raisonner en termes d'identités, il a paru préférable de le faire en termes
de projets professionnels, cette vision correspondant davantage 4 une formulation positive
et affectivemnent forte, et donc au «langage du changement» (WATZLAWICK P. -1980).

- Le modéle de retrait a 18 scindé en deux identités bien différentes

. le «retrait satisfait». Il s agirait des individus qui ont leurs centres d’intérét situés en
dehors du travail, notamment parce que lanature de ce dernier ne présente pas suffisamment
de caractéristiques intrinséques leur permettant un épanouissement personnel. Pour souli-
gner notre partt pris terminologique, nous avons qualifié ces acteurs d’ «immobilistes
choisis»,

. le «xetrait amer». Il s”agirait des individus qui ont leurs projets situés a’extérienr de
Pentreprise 2 cause delattinsde adoptée parleur chef direct, attitude nerépondant pas 2 leurs
attentes d’tmplication. Nous les avons appelé «immobilistes coniraints».

-Lesmodéles del’affinité et de lanégociation ont été réunis, le pouvoir deces catégories
d’individus daps I’organisation étant trés comparable. Nous avons qualifié ces acteurs de
«progressistes».

Les attentes de nos trois catégories générales d’acteurs conditionnent lafagon dont ils
percoiventle management de leur responsable. C’est ainsi que, dans 1"hypermarché érudi€,
les employés «immobilistes choisis» (pourlesquelsleleaderidéal est plutdt directif yavaient
tendance 2 considérer leur chef de rayon comme trop participatif, alors que leurs collegues
«progressistes» et «immobilistes contraints» (pour lesquels le leader idéal est plutst
participatif) percevaient au contraire ce méme chef comme abusivement directif. Il est vrai
que «laréalité est une construction humaine» (WATZLAWICK P. -1993).

TFablean 2 : Synthése des théories des identités an travail

R. SAINSAULIEU N. ALTER C. DUBAR Version gestionnairedeq
identités au travail
Retrait + Fusion Légaliste Indépendant + Bioqué | Immobiiiste choisi
Retrait+ Fuston Pionnierlassé Exclu Immobiliste contraint
Affimité + Négoctation Plonmer Promu Progressiste

Finalement, ce qui nous apparait déterminant par rapport aux changements dans une
organisation, c’est le désir d"implication :

-fortchezles «progressistes» qui y trouveront soitun enrichissementdes conpaissances
dans lenr métier d’origine, scit une promotion, soit une diversification d’ expertise,

- absent chez les «immobilistes choisis» qui limitent leur contribution pour pouvoir
s’imvestir sur d’autres terrains : farnille, sport, activités culturelles, etc.,

- possible sous conditions chez les «immobilistes contraints». Hs s’ impliquent active-
ment dans Je changement si on leur donne des garanties de continuité dans 1'action.
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La mise ep lumiére des variables possibles par les différentes théories du leadership,
enrichies par les apports sociologiques précédemment décrits, nous a permis de construire
un modéle explicatif duleadership performant.

3. Vers un modéle explicatif du leadership performant

A laprésentation des éléments méthodologiques ntilisés pour effectuer notre recherche
{2 1) succédera un résultat préliminaire soulignant la grande variété des styles deleadership
adapté par un manager performant (3.2). Enfin, le modéle obtenu sera décrit (3.3).

3.1 Les terrains d’observation

| amalvsedesrelations entre leader et collaborateurs s'est effectuée dans deux entrepri-
s Qutferentes.

1. hy permarché «H» était composé d’une gquarantaine de rayons autonomes recouvrant
«ha un des produits particuliers. Chaque chef de rayon avaient des responsabilités de
sesponnare (passation de commandes, fixation duprix...), de commergant (implantation des
prodets dans le rayon, orgapisation de promotions commerciales...) et de management
trecrulement des employés debase -1 effectif des rayonss”élevaiten moyenne huit salariés-
.tormaton, distributiondes tiches, évaluation du travail. .). Notre étude a consisté Aanalyser
le mnanagement de trois chefs de rayon, deux d’entre eux obtenant d’excellents résultats
¢conoauques et autre, de trés mauvais. La performance a été mesurée al’aide d"indicateurs
dont les plus significatifs sont le chiffre d’affaires an métre carré, le «Caddy» (montant
moyen d’achat consacré par les clients aux produits du rayon), la marge aprés frais
d'exploitation. Afind’ éviterle biais d"un effet «produits, Jes résultats des rayons émdiés ont
€1 comparés aux rayons identiques (gérant le méme produit) des 50 autres hypermarchés
portant la méme enseigne. De méme, afin de nentraliser un effet «nagasin», il a €té tenu
compte des performances obtenues parI’hypermarché H par rapports aux autres hypermar-
ches du groupe (voir tableau suivant).

Tableau 3 : Appréciation du nivean de performance des rayons en 1995

L, | Chiffre daffaire aum Caddy Marge-frais d'expl™ | A porsciation
1995 Classement | Classement] Classement] Classement | Classement | Classement | deg résultats
w* du rayon ptde  jefdurayoni r'du (oiduzayon o dn dura
. : : yon
magasin magasin magasin
Rayon i deme ler ler Performant
Rayon?2 déme 8&me ler 3éme ler 4eme Performant
Rayon 3 27eme 25%&me 29¢me Non
performant

Afin d"appréhender une réalité sociale complexe, une méthodologie qualitative a €1é
appliquée (pendant plus de deux années). Les thémes d’investigations que sont les zones
d'incertitude, les identités au travail etle style demanagement ont été abordés non seulement
au moyen d’entretiens semi-directifs, mais aussi d’observation participante (partage des
tiches avec les chefs de rayon et les employés de base, partage des pauses) et désengagée
(participation passive aux réunions de rayon). Face ala difficulté d’objectiver les données
dansles méthodologies qualitatives, cette triangulation des sources d’informations apparais-
saitdonc indispensable lavérificationdes faits. Elle était égalementutile pourmieux cemer
les représentations des actewrs.

77



Quant  I’entreprise faisant partie du secteur de la restauration rapide, elle a été
sélectionnée en considération de ses bons résultats par rapport 4 ceux obtenus parles 13
autres restanrants de laméme enseigne situés dans larégion. La performance a été mesurée
entermesde chiffre d’affaires aumetre carré, de progression duchiffre d’affaires et demarge
brute imputée des frais d’exploitation (voir tableau suivant). La encore, il §’agissait
& analyser les raisons pour lesquelles le Store Manager (directeur de 1’ établissement)
obtenait de meilleurs résultats que ses pairs qui disposaient pourtant d’outils de travail
similaires. L. effectif dépendant du directeur du restaurant R était de 70 personnes, dont 62
travaillaient 3 temps partiel.

Tableau 4 : Appréciation du nivean de performance du restanrant étadié en 1995

en 1995 CA aum? Progression du CA Marge-frais
par rapporta 1994 d'exploitation
Restaurant R étudié ler + 10,5% (moyenne ler
rgionale | + 1,2%)

Laaussi,laméthodologic utilisée a été qualitative : entretiens semi-directifs et observa-
tion désengagée. Le recours a1 observation participante n’a pas ét€ possible en raison des
spécificités de I"activité.

Les recherches menées au sein des deux enseignes doivent tre considérées comme
s’étant déroulées au niveau cellulaire de I’ organisation. Cela est manifestement le cas des
rayons de ’hypermarché H. Le restaurant R est, quant 2 lui, assimilable 2 une grande cellule.
Notre étude concerne donc bien le premier niveau d’encadrement (Middle management).

3.2 Un résultat préliminaire : la variété des styles de leadership
adopté par un manager performant

Face 3 une situation relationnelle, le leader peut adopter un style varié, allant du plus
participatif au plus directif. L’ observation de terrain nous a montré que la variéié effective
étaitencore plus grande que celle prévue parlathéorie. Eneffet, V.H. Vroom et P.W. Yetton
(1973) avaient identifié cing types de comportement pouvant étre adoptés par un méme
leader suivant les circonstances : le leader résout le probléme en fonction des seules
informations dont il a alors connaissance («autocrate I»); il obtient le maximoum d"informa-
tions de ses subordonnés et prend seul la décision («autocrate IT» ),  discute du probléme de
maniére individuelle avec chacun des collaborateurs, écoute idées et suggestions, avant de
prendre 1a décision finale («consultatif I»); il discute du probléme en groupe, puis décide a
P’issue de Ia réunion («consultatif [1»); il discute du probléme en groupe et recherche ua
consensus sur une solution («groupe b).

Or, deux aspects importants sont occultés par cette typologie :

- L’aspect délégatif, ¢’est-a-direla situation dans laquelle un membre du groupe, etnon
Ie chef, prend la décision. Lorsque la délégation est partielle, nous appellerons ce cas
«délégatif I», et «délégatif Il» lorsqu’elle est totale.

-L’aspect ascendant de I'initiative, ¢’ est-a-dire la situation dans laquelle un membre du
groupe auneidée etlapropose. Plusieurs cas peuvent étredistingués : soitlechef décide senl
(cas que nous baptisons «initiative I»}, soitil consulte les antres membres du groupe avant
de prendre une décision («initiative II»), soitil recherche un consensus avec le groupe sur
le probléme soulevé (einitiative ITT»).

Finalement, le modéle enrichi de V.H. Vroom et P.W., Yetton se présente sous laforme
suivante.
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Schéma 5 : Le modéle enrichide V.H. Vroom et P.W. Yettor

P  suiocrateI: fe chef résoud ie probleme en fonction des
seules informations dont i a connaissance.

- wmocate I le chef obtient le maximum dinformations de
sas subordonnés st prond seul ia décision.

I chef {0 consultatif]: le chef discute du probidme de manidra
décide individusile avec chacun des collaborateurs,

écoute idbes ot suggestions, avant de
Le chefa prendre |y décision finale,
- V.H. Vrcom
Tinibative du - consultatif Il : le chef discuta du probléme en groupe, et
probléme puls décide 2 I'ssue de Ia réunion, P.W. Yetton

—wfp’  groupel: le chef discute du probléme en groupe et
recherche un consensus sur une solution.

d'une tichs a un ou plusieurs meribres du
uh autre groupe.
décide apports

délégatif 1l - fo chef délégue totalement a regponsabilité
d'une thche a un ou plusieurs membres du

groupe.

délégatifI: la chef délégue partiellement ia responsabiiit ¢

mitistive I - un membra du groupe proposa une idée ot
Lo chef n'a Ie chaf décide seut,

pas liniintive mitiative I - yn membre du groupe propose une kée, le
chef consulte le groupe, puis décide seul.
du probléme

itistive BT un membyre du groupe propose une kiée et la
chef rachorche un consensus aupsds du groupa.

Constatant que les leaders se caractérisaient par leur capacité a adopter des styles trés
hétérogenes (d’ «autocrate I» 4 «initiative iI»), laquestion se posait de savoir si la tendance
managériale variait selon les dimensions mises en évidence par les théoriciens du compor-
tement, asavoirl’ orientation verslatiche etcelle versles employés. Laréponse futnégative,
Les managers performants développaient des modes décisionnels disparates sur les deux
axes indiqués. Ainsi, une moyenne des différents degrés de prise de décision aurait conduit
aocculter des informations sur I’analyse du management.

Le probléme consistait alors acernerles raisons dela variété desleaderships adoptés par
un manager performant. '

3.3 Le modéle explicatif du leadership performant
Cette vari€t€ venait en fait de ce que Ie leader avait Ie souci de prendre en compte ala
fois la nature des tiches-clés et les caractéristiques des collaborateurs. Autrement dit, le

manager efficace n”adoptait pas un comportement monolithique idéal, mais un management
différencié qui intégrait ces deux variables.
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Schéma 6 : Le leadership performant

- projets professionnels
i - proximité de ia
- source dinformation

Contingance
Cae
Récompenses / Sanctions :
- financitres
- promotion / formation
- conditions de travail
- gymboliques
Légends :

e e S1NIEE que cette Botivité du leadier reste secondaire.

Leieader portait son attention sur fes tiches imrportantes en considération de 1a stratégie
etdu systéme organisationnel mis en place a1’ échelle del’ entreprise ou de lasociété. A titre
d'illustration, dans ’hypermarché H, la passation de comumandes affectait tout 2 la fois le
mveau de remplissage des rayons et les frais financiers sur stocks. Il s’agissait d une tiche
quotdienne délicate A assurer compte tenu du nombre particuliérement important de
références quel’enseigne proposaitanx clients (chaque chef de rayon gérait enmoyenne prés
de 1500 produits différents). ' '

Par ailleurs, le contexte local était également de nature A influencer 1’activité. Ainsi, le
fait que I’établissement de restavration rapide R se situait dans une ville universitaire,
réduisait copsidérablement le probiéme de recrutement, lequel recrutement concernait
quasi-exclusivement des étdiants cherchant vn travail 4 temps patiel.

A la lumigre de Videntification des tiches-clés, le leader pouvait tirer parti des
caracténistiques de ses collaborateurs afin de gérer au mieux la réalisation de ces activités
importantes. La seule prise en compte des projets professionnels des employés, pour
nécessaire, Saitinsuffisante. En effet, dans quellemesure serait-il opportun de déléguerime
tAche aun progressiste plutdt qu°a unimmobiliste dans I'hypothése ol ce dernier serait plus
apte a1’ accomplir ?

C’est la raison pour laquelle il convient de se référer aux deux aspects suivants :

- La proximité des collaborateurs par rapport aux sources d'informations pertinenies

- Lenrs diverses compétences.

Pour chaque tiche particulitre, il appartenait au leader de comparer sa connaissance des
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informations pertinentes avec celle de ses collaborateurs. Son attitude méritait d’étre
d’antant phos participative que les employés étaient proches de la source d’information. De
méme, il évaluait sa compétence par rapport i celle des membres de son équipe. La
délégation était envisageable dés lors queles collaborateurs se révélaient compétents pour
accomplir 1a tAiche en question.

A titre d"illustration, pour ce qui était de 1a tAche de passation de commandes dans
Phypermarché H, 1'équipe du chef de rayon était irés proche de la source d'information
pertinente. En effet, en tantque responsable duremphissage d"we partie spécifigue durayon
{le sous-rayon), chaque mamientionnaire possédait une connaissance précise des rotations
de stocks des produits gu’ils manipulaient quotidiennement. Comme les chefs de rayonne
pouvaient appréhender seuls les ventes des multiples références, les managers efficaces
s"attachatent quotidiennement susciterlaremontée de 1’ information sur le taux derotation
des produits (ils adoptaient Je leadership «consultatif I»). Pour cela, fors de leur arrivée dans
le magasin, ils discutatent dans les allées des rayons avec chacun de leurs employés aulien
de se diriger directement dans leur bureau comme le faisaient les autres responsables. De
méme, ils se distinguaient de leurs pairs en participant réguliérement aux pauses de leur
équipe, pauses durant lesquelles ils obtenatent des informations complémentaires.

I semblerait donc gue les chefs de rayon peu efficaces aient tendance & faire un
amalgame entre les notions de compétence et de proximité. Les manutentionnaires étant
insuffisamment compétents pour accomplir les passations de commandes aux fournisseurs
enraison de leur faible niveau de qualification, ces responsables écartaient]'idée de les faire
participer an processus de décision, sous-estimant ainsi 1’aspect «proximité de la source
d’information».

Enoutre, latiche devant étre quotidiennement accomplie avant 10h damatin, lesleaders
avalent mis en place un systéme visant & parer aux éventualités d une absence imprévue. Is
déléguaient une partie des commandes ileur adjointetd vn manutentionnaire qu'its avaient
pris soin de former (ils adoptaient le leadership «délégatif I»). Notons gue le manutention-
naire en question était choisi par rapport 4 ses compétences et & sa position culturelle de
«progressiste». ].a régulation des absences prévues (congés payés, formation, déplace-
ments...} ouimprévues (maladies...) préservait les rayons de tout dysfonctionnement.

Dans le restaurant R, la méme tiche de passation de commandes était a contrario
totalementassumée parleresponsable d”établissement. e nombre de références de produzits
étantrelativement faible tapdis que les résultats des ventes étaient facilement accessibles par
informatique, la participation des collaborateurs au processus de décision n’aurait pas été
Justifiée. Send]’adjointduresponsable était capable d’assumer cetteméme tiche. I s’ agissait
en effet de faire face 4 une éventuelle absence et de répondre & som projet de progressiste.

Fn résumé, le leader procédait & une répartition du travail tenant 4 1a fois compte dela
nature des tAches et des catégories d’acteurs. [ pouvait tout ausst bien prendre la décision
enfonction de ses seules connaissances, s’ attacher arecueillir des informations, déléguer,
oubien encore susciter des prises d"initiatives (cf. supra, le modéle enrichi de V.H. Vicom
et PW. Yetton, schéma 3).

Cette répartition des tiches intégrait également le rofe futir que le leader entendait faire
jouer & ses collaborateurs. Ainsi, une formation interne et/ou externe 2 la cellule
organisationnelle pouvait &tre organisée par le chef. La formation interne consistait a
intéresser les membres de I’ équipe 21" accomplissernent de tiches particuliéres ou comple-
xes. Parexemple, dans e restaurant R, lorsque leleader percevait chez un employé de base
la volonté et la capacité de progresser dans la licne hiérarchique, sa polyvalence était
favorisée par I atiribution de postes variés (cuisine, caisse, safle) et par laformation 4 une
tiche valorisante -puisque traditionuellement réservée ala hiérarchie-,  savoirla gestion de
1a rotation des produits en stocks. Ce systéme n’existait pas daps les autres restaurants
régionaux, les chefs adoptant une attitude uniforme &1 égard de leurs subalternes. Quanta
laformation externe, elle consistait afavoriser]inscription de certains collaborateurs & des
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stages ou sémnaires.

Une fois effectuée la répartition des tAches et des rles, le leader procédait au conrdle
des résultats obtenus.

Dela, il récompensait ou bien sanctionnait chaque membre de son £quipe en recourant
adivers moyens, lesquels pouvaient étre dequatre natures : financiére, promotion/formation,
conditions de travail et symbolique. Ces leviers étaient plus ou moins efficaces suivantla
position culturelle des collaborateurs. Les progressistes étaient surtout intéressés par la
promotion/formation. Indifférents 2 ce levier, les immobilistes paraissaient plus diffictles
mobiliser. Ils étaient sensibles aux améliorations de leurs conditions de travail, et plus
particuliérernent i toutce qui était de natmre 2 limiter leurs contraintes professionnelles, lears
projets personnels n’étant pas situés 41" intérieur de I entreprise.

Ladémarche visant 2 cerner laréalité des exigences de {’activité et celle des attentes et
des aptitudes des collaborateurs mettait particulidrement en exergueles qualités " écoute des
leaders et leur capacité a concevoir des solutions de différenciation de leur style de
rznagement. Cette recherche de solutions, qui nécessitait souvent un dépassement de
I’ordre établi, n’échappait cependant pas ala contrainte du cadre managénial. Ainsi, dansle
cas de hypermarché H, les chefs de rayon qui autorisaient une dérogation aux crépeaux
horaires traditionnels afin de tenir compte des préférences personnelles de ces derniers
subissaientles remontrances de leur chef direct. Pourles acteurs soucieux de progresser dans
la hiérarchie de I’hypermarché H, il apparaissait que le modéle dominant de leadership
(représenté notarment par le directenr) était fondé sur le directivisme et 1a relégation au
second plan des aspects huumains. Ce qui mettaiten valeur lerisque de «lassitude del’acteur»
face a la rigidité culturelle du systéme hiérarchique supérieur. C’est ainsi qu’aprés avoir
adopté une attitude intégrant assidiiment les besoins et les attentes des membres de leur
équipe, nombre de chefs de rayon s” étaient résolus a développer une vision plutdt directive,
quantitativiste et 4 court terme.

En conclusion, 1’intégration de notions sociologiques a incontestablement amélioré
notre recherche concernantle leadership. L analyse de1’action duleader surlaperformance
en estressortie enxichie. Il se pose cependant laquestion de savoir si ce modéle serait valable
dans un autre secteur d’activité ou 2 un autre échelon de 1" organisation. I reste désormais &
le vérifier.
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