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préambule

L ’histoire rappelle que pendant près de trois millions d’années, les activités domi-
nantes de l’homme ont été la chasse et la cueillette. Agriculture et élevage s’im-
posent ensuite pendant trente mille ans et font place, il y a seulement trois siècles, à 

l’industrie et au commerce. Aujourd’hui nous sommes entrés dans une nouvelle ère que 
l’on dit « post- industrielle ».

Une ère de la communication et de la création qui laisse place à une économie du 
savoir. La matière première n’est plus le charbon ou l’atome, mais l’information. Les 
travailleurs de l’information représentent plus de 75 % de la population active des pays 
les plus avancés. Aux États- Unis, les activités proprement dites de « production » ne 
représentent plus déjà que 1/6e des emplois.

Chaque fois que l’humanité a changé d’activité dominante, ses outils, sa manière de 
penser se sont transformés. Ces évolutions impactent, en profondeur, la fonction mana-
gériale dans sa manière d’exercer ce métier.

Les compétences relationnelles sont devenues déterminantes dans une fonction d’en-
cadrement mais elles ne sont rien sans la capacité à décrypter, comprendre et conduire 
le changement. En fait, ce qui est nouveau, c’est la vitesse de propagation du change-
ment. Cette vitesse bouleverse nos repères et nos certitudes.

À l’heure de la mondialisation, l’entreprise est ouverte sur son environnement pro-
fessionnel et elle s’inscrit, de plus en plus, dans des démarches de coopération avec 
d’autres structures ou partenaires. Les clients et les fournisseurs font partie inté-
grante du processus de valeur. L’entreprise devient fondamentalement transversale et 
cette réalité impacte l’exercice du pouvoir et favorise la décentralisation des respon-
sabilités.

Les changements incessants sont insuffisamment expliqués aux salariés et ils laissent 
le sentiment d’une fuite en avant. Aujourd’hui, les organisations matricielles sont deve-
nues difficiles à comprendre et à vivre au quotidien. L’explosion des moyens de télé-
communication évacue la contrainte physique et temporelle. Certains s’interrogent sur 
le bien- fondé de cette boulimie technologique.
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Les outils digitaux modifient en profondeur les modes d’organisation et l’exercice 
du pouvoir dans l’entreprise. Le travail collaboratif ouvre au management de nouvelles 
perspectives dans le domaine de la coopération et du partage.

Le culte de la performance laisse place à l’entreprise anxiogène. Les questions 
éthiques trouvent un écho particulier dans un monde où la financiarisation prend le pas 
sur le développement local. L’entreprise peut- elle encore prétendre incarner le progrès 
social ? Le travail est- il encore une valeur de référence ?

Ces questions impactent la fonction du manager.
L’entreprise est parcourue par les évolutions sociétales car elle ne peut vivre en vase 

clos. La motivation est- elle encore suffisamment présente dans nos sociétés ? Dans une 
civilisation de loisirs, nous voyons bien que la réussite professionnelle est fortement 
concurrencée par d’autres aspirations.

La démographie est aussi un facteur clé du changement. En France entre 2010 et 2020, 
le renouvellement des effectifs est d’un tiers avec l’arrivée massive des membres de la 
génération Y. Ces jeunes recrues ont une autre relation au temps, à l’organisation et à 
l’autorité. La société devient de plus en plus individualiste… et l’entreprise n’échappe 
pas à cette évolution.

Aujourd’hui, un manager doit être capable de gérer au sein de sa propre équipe des 
collaborateurs appartenant à différentes générations, ayant des aspirations parfois 
divergentes sur la manière d’appréhender le respect des règles et des procédures, l’enga-
gement professionnel, l’appartenance à un groupe.

Dans un contexte où les moyens humains et financiers sont de plus en plus contraints, 
le manager doit, par ailleurs, être efficient dans la négociation et la capacité à fonc-
tionner en mode réseau. Un manager qui ne serait pas exemplaire dans le domaine de 
l’organisation prend le risque de ne pas être légitime dans l’exercice de sa fonction.

Toutes ces raisons montrent l’importance du métier de manager et ce qui en fait, au 
quotidien, ses enjeux et ses spécificités dans un environnement hautement concurren-
tiel. Le manager est au cœur de toutes les transformations… et c’est un acteur clé du 
changement.
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INTRODUCTION

D ans cette première partie, nous vous proposons de cerner les connaissances géné-
rales qui permettent de situer le positionnement et la valeur ajoutée d’un manager 
dans le contexte actuel.

�� Le chapitre 1 permet de mettre en perspective les évolutions vécues par ce métier, au 
fil des ans, et les compétences mises en avant. Comprendre d’où l’on vient rend plus 
explicites les évolutions en cours.
�� Le chapitre 2 met l’accent sur les transformations structurelles des entreprises et il 
permet de mieux cerner la logique des organisations matricielles. Comprendre les 
attentes de l’environnement permet de mieux se positionner dans son métier.
�� Le chapitre 3 éclaire sur la diversité des fonctions au sein de l’encadrement et les 
particularités de chacune d’entre elles. La connaissance des spécificités favorise la 
coopération et une solidarité managériale indispensables face à la complexité.
�� Le chapitre 4 s’intéresse plus particulièrement aux différents rôles à exercer dans ce 
métier et il cible l’analyse sur les responsabilités. Il est notamment nécessaire d’être 
au clair sur les aspects juridiques.
�� Le chapitre 5 aborde les enjeux actuels des managers qu’ils soient humains, organisa-
tionnels ou technologiques. Ces éléments contextualisent la fonction et lui permettent 
de donner sa pleine mesure.
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Chapitre 1

Le métier à travers l’histoire

CE CHAPITRE VOUS PERMETTRA DE :

�� Situer les grandes étapes 
de l’histoire du management 
à travers le métier d’encadrant.
�� Comprendre sur quoi reposent 
son positionnement et son pouvoir 
dans l’exercice du métier.

C erner le métier à travers l’histoire est 
utile car pour qui veut comprendre le 
sens des évolutions… il est indispen-

sable de savoir d’où nous venons. L’histoire 
retiendra que ce métier prend naissance 
avec la première révolution industrielle et 
l’organisation scientifique du travail.

Il est intéressant de revenir à l’étymo-
logie du terme management pour en mieux comprendre la genèse et s’offrir la fierté de 
pouvoir dire que les Anglo- Saxons se sont inspirés de notre langue pour inventer le mot 
« management ».

FOCUS
Le mot « management » a une double origine : le mot « manège », maneggiare en italien, qui 
signifie dresser un cheval, mais aussi « ménage » qui vient du latin manere et que l’on pourrait 
traduire par l’administration domestique qui vise à « tenir la maison ».

Le fait que l’homme puisse être comparé à un cheval montre le peu d’importance que 
pouvait avoir le capital humain et il ne faut pas oublier qu’en France le métayage, forme 
moderne du servage, représentait le modèle dominant.

Le fonctionnement de l’entreprise a connu une profonde transformation avec l’ap-
parition de la roue et des transports, puis l’apport de l’énergie et celle notamment 
du charbon… La révolution des transports a élargi la zone de chalandise et déve-
loppé les échanges commerciaux. La seconde concernant l’énergie ouvre la porte à 
 l’industrialisation.
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Nous vous proposons de retracer, en quelques lignes, au fil de l’histoire les princi-
pales étapes et attributions du métier d’encadrant.

1.	 LE	RÔLE	DU	CONTREMAÎTRE
Au début du XIXe siècle, l’entreprise artisanale et agricole est de taille humaine. C’est 
le modèle de l’entreprise patriarcale où le pouvoir appartient à une famille. Il y règne 
un fort sentiment d’appartenance. L’entreprise trouve sa cohérence dans la reproduc-
tion d’un mode de fonctionnement où le respect des statuts est très important : celui du 
patron évidemment mais aussi celui des anciens. Ils transmettent leurs savoir- faire aux 
plus jeunes, qui seront chargés, le moment venu, de les transmettre à leur tour (modèle 
du compagnonnage).

1.1.	 Un	management	paternaliste

Le maintien des traditions est gage de stabilité. Tout le monde s’entraide naturellement, 
comme au sein d’une famille. L’intérêt pour tous est de maintenir cette cohésion dans le 
temps puisqu’elle lie les acteurs d’une génération à l’autre.

Nous retrouvons ce management paternaliste dans les compagnies minières ou les 
filatures du Nord de la France. Les ouvriers et mineurs habitent au sein de l’usine, les 
enfants vont tous dans la même école. L’avenir est tracé : fille ou garçon, ils feront le 
même métier que leurs parents et ils resteront fidèles à une entreprise et un territoire.

Dans une telle approche, les contremaîtres sont issus du rang et bénéficient, le plus 
souvent, d’une légitimité professionnelle. L’emprise culturelle est très forte et ils n’ont 
pas de grandes difficultés à faire régner l’ordre au sein d’un effectif où les liens de 
parenté sont nombreux.

Figure 1.1 – Compétences du contremaître
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Les saisonniers sont souvent recrutés d’une année sur l’autre et le renouvellement 
au sein des effectifs est faible. L’insécurité extérieure (guerre, situation sanitaire…) se 
charge de calmer les plus récalcitrants.

La filiation est simple et commune : l’apprenti devient ouvrier et il pourra un jour 
devenir contremaître s’il est en mesure de se distinguer des autres.

1.2.	 Une	interface	crédible	avec	l’extérieur

Dans un tel contexte, le contremaître apporte sa valeur ajoutée principalement dans 
le domaine de la logistique : négocier avec les fournisseurs, passer et suivre les com-
mandes, vérifier le respect des engagements pris.

Sa compétence technique doit être suffisante pour être en mesure de comprendre 
le niveau de complexité des problèmes rencontrés et pour pouvoir être crédible face 
aux interlocuteurs. Issu du sérail, dans un contexte où les compétences évoluent peu, 
il n’a pas beaucoup d’efforts à faire pour maintenir son niveau technique. Toutefois, la 
logique pour lui est de valoriser l’expérience des anciens.

Sa légitimité relationnelle repose sur la confiance qu’il inspire au propriétaire et aux 
travailleurs. Il assure le lien et doit être en capacité de gérer les moments critiques : 
faible récolte, accroissement du coût de la vie… L’appartenance à une entreprise ne 
peut concurrencer celle d’appartenir à une famille ou un village. Le contremaître est un 
acteur qui se doit de respecter les codes et usages et le poids de la tradition.

2.	 LE	RÉFÉRENT	TECHNIQUE
Nous devons à l’organisation scientifique du travail d’avoir apporté une importante 
accélération au progrès économique et social et d’être le premier jalon d’une histoire où 
l’entreprise dépasse le cadre familial et artisanal pour s’ouvrir à l’industrialisation des 
processus de travail.

Un modèle dans lequel l’homme s’est adapté à l’organisation et où l’entrepreneur a 
souvent pensé à la place du client. Un modèle reposant sur le contrôle de l’organisation 
et l’optimisation de la contribution individuelle.

2.1.	 La	vision	mécaniste	du	taylorisme

Le taylorisme s’impose avec sa vision mécaniste et technique qui privilégie la produc-
tivité. Nous avons tous à l’esprit le film Les Temps modernes de Charlie Chaplin qui 
montre l’automatisation des tâches et le fait que l’homme dans un tel système n’est que 
le prolongement de la machine.
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L’industrialisation génère une forte demande de main- d’œuvre non qualifiée. Elle 
donne lieu à un important exode rural d’une population qu’il n’est pas indispensable de 
fidéliser compte tenu :
�� du faible investissement requis pour accéder à une compétence ;
�� de l’usure provoquée par un travail ô combien répétitif.
Le social dépend de l’économique : plus la productivité est importante, plus la rému-

nération s’élève. Un ouvrier n’a pas d’autres exigences que de pouvoir garder sa place 
dans un environnement où il ne bénéficie d’aucune protection sociale.

Le cœur du système, c’est l’ingénieur. La répartition des tâches est claire : il y a ceux 
qui pensent, ceux qui agissent et ceux qui contrôlent. Nous pouvons constater qu’à 
cette époque le management se conçoit déjà autour d’un bureau d’études (des cadres 
fonctionnels) et de la ligne hiérarchique chargée de mettre en application les directives 
et les procédures.

2.2.	 Le	garant	des	modes	opératoires

Le bureau d’études met au point une minutieuse division du travail avec une parcellisa-
tion des tâches et une formalisation de modes opératoires… Tout cela pour rationaliser 
et uniformiser les méthodes de travail.

Le chef d’équipe est là pour surveiller, sanctionner et récompenser. Le bâton et la 
carotte sont clairement identifiables. Celui qui prend le risque de ne pas respecter le 
règlement intérieur et les normes fait de lui- même le choix de mettre un terme à son 
contrat.

Nul doute que la psychologie ne fait pas partie des critères de recrutement d’un enca-
drant. Un chef d’équipe est là pour faire obéir et toute intention de communiquer sera 
jugée comme une marque de faiblesse.

Pas de contestation possible aussi sur le montant des primes. L’objet est de respecter 
un système rationnel qui applique sans état d’âme des normes et des procédures imper-
sonnelles. L’image du garde- chiourme qui surveille en permanence le travail réalisé sur 
la chaîne est sans doute un peu simpliste. Toutefois, sa légitimité auprès des opérateurs 
est purement technique et organisationnelle. Une autre mission consiste à alerter en cas 
de panne le service de la maintenance.

La codification du travail ne s’arrêtait pas à l’activité des opérateurs puisque celle des 
agents de maîtrise était également codifiée. Leur journée fait l’objet d’un déroulement 
préétabli. Ils deviennent progressivement les exécutants d’un système où les tâches de 
planification, coordination, contrôle sont définis en relation avec les fonctions commer-
ciales, administratives, comptables et financières.
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La prévision et l’approche rationnelle permettent de réduire les aléas dans un envi-
ronnement où c’est la production qui prime sur la consommation. Le produit est rare et 
c’est bien le producteur qui définit les règles du jeu.

 f ExEmplE
Le client s’adapte. Le délai de livraison d’un véhicule dans les années 1930 se comptait 
en années et pas en mois. La possibilité d’obtenir une ligne téléphonique à Paris dans les 
années 1960 nécessitait plus d’une année.

Le chef d’équipe ne subit pas la pression du marché, ni celle des opérateurs. Sa seule 
mission est de faire respecter l’organisation. La relation de travail est fondée sur l’obéis-
sance et elle incarne ce que nous pouvons appeler le management directif.

Figure 1.2 – Compétences du référent technique
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L’agent de maîtrise est là pour faire appliquer les directives. Il dispose d’une faible 
autonomie dans le domaine de l’organisation et il se doit d’observer une grande distance 
avec le personnel.

L’information passe exclusivement par lui- même mais le pouvoir réel est entre les 
mains des ingénieurs du bureau d’études et du directeur.

2.3.	 L’aristocratie	ouvrière

Taylor et Fayol, les théoriciens de cette période, ont su prendre en compte les données 
de leur environnement, notamment les valeurs sociétales : autorité, obéissance, distinc-
tion entre les classes sociales. Il y a les cols bleus et les cols blancs, et l’encadrement 
appartient à l’aristocratie ouvrière. Ce modèle a survécu durant la seconde partie du 
XXe siècle. L’encadrement prenait ses repas dans un espace privatif. Il y avait la cantine 
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des ouvriers et le restaurant d’entreprise pour les cadres. Un symbole parmi d’autres 
pour marquer la frontière entre ces deux univers. La distance hiérarchique était très 
importante et il n’était pas question de se côtoyer dans ou hors du travail.

Les meilleurs ouvriers pourront prétendre changer de statut mais ils deviendront 
bien souvent des traîtres pour la classe ouvrière. Ceux qu’on appelle communément des 
« jaunes », qualificatif aussi attribué aux briseurs de grève. Le sentiment d’appartenance 
sociale est vivace dans l’entreprise taylorienne. Il n’est pas aisé de faire le choix de 
devenir chef d’équipe au sein d’une entreprise lorsqu’on a bénéficié préalablement de 
la solidarité ouvrière.

La motivation au travail ne fait pas débat. Le rapport de force s’avère très favorable à 
l’entreprise : marge conséquente, niveau de qualification basique des ouvriers. Le pou-
voir syndical existe mais il n’est pas un contre- pouvoir suffisant. La capacité à produire 
semble sans limite au regard des perspectives… et elle offre la possibilité de récom-
penser les ouvriers méritants.

3.	 L’ÈRE	DU	GESTIONNAIRE
Une transformation radicale s’opère lorsqu’on passe de l’économie de production à 
l’économie de marché. La référence n’est plus l’organisation des processus et la capacité 
à produire mais celle du marché, c’est- à- dire la nécessité de vendre.

La production de masse se trouve en situation d’investir de vastes territoires que les 
moyens de transport relient entre eux. La concurrence joue son rôle. L’état providence 
assure son devoir de médiation dans le domaine de la protection sociale pour éviter les 
excès et protéger les intérêts des travailleurs dans un environnement économique et 
social qui se complexifie.

L’économie tourne à plein régime, tout devient possible.

3.1.	 Le	management	bureaucratique

Le pouvoir est confié à des cadres avec un profil de gestionnaire, dont la mission est 
de rentabiliser l’outil de production, dans un contexte de concurrence où il s’agit de 
prendre en compte l’émergence du consumérisme.

La rigueur dans l’organisation et l’évitement des erreurs sont au cœur d’un système 
de management qui en retour récompense la loyauté et l’esprit de corps. Cette approche 
nous la désignons sous le terme de management bureaucratique.

Dans ce contexte de croissance, l’encadrement de proximité va croître en effec-
tifs et voir s’accroître ses responsabilités : il ne suffit plus de répondre au planning de 
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 production et de faire respecter les normes et les modes opératoires mais aussi de pou-
voir répondre à de nouveaux objectifs :
�� développer la productivité en sachant réduire les aléas, déchets et pertes de temps ;
�� prendre en compte la qualité, c’est- à- dire la conformité des produits et services 
dans sa fabrication mais aussi dans sa mise à disposition ;
�� prendre en compte la sécurité des personnes, qui devient essentielle pour plusieurs 
raisons : image de marque, pression sociale, coût.

Figure 1.3 – Compétences du gestionnaire
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Le manager de proximité devient avant tout un gestionnaire. Sa légitimité ne peut se 
satisfaire d’une seule compétence technique.

3.2.	 L’exigence	de	compétitivité

Au début des années 1970, l’économie prend une nouvelle ampleur et s’exprime hors 
des frontières nationales. L’exigence de compétitivité devient plus forte. Les entreprises 
privilégient le résultat à la règle. Gouvernées par des actionnaires, l’accumulation de 
gains financiers est devenue l’objectif prioritaire.

Les entreprises apprennent à fonctionner en mode projet, pilotent via des objectifs 
et confient le développement de leur performance à des leaders. Plus que de bons ges-
tionnaires, ils doivent dynamiser leurs équipes autour de valeurs telles que l’excellence 
qu’ils récompensent individuellement.

C’est une nouvelle facette du management : l’homme devient une ressource qu’il 
faut gérer et fidéliser. Le niveau de formation initiale s’élève. La gestion prévisionnelle 
des emplois et des carrières est un moyen pour donner de la cohérence aux évolutions 
 professionnelles.
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4.	 L’APOGÉE	DE	L’ANIMATEUR
L’entreprise a besoin de mobiliser ses collaborateurs dans un contexte devenu écono-
miquement plus difficile. Le management participatif devient le nouveau credo et il 
trouvera des formes d’expression nouvelles avec notamment les cercles de qualité.

OO En France, après les Trente Glorieuses (croissance, sécurité de l’emploi, 
promotion et carrière…), nous découvrons les Vingt Piteuses (crise 
économique, incertitude, précarité…) et l’entreprise n’est plus en capacité 
de préserver le pacte social du plein- emploi. La panne de l’ascenseur social 
remet en cause l’idée que le changement est synonyme de progrès social.

La confiance devient plus délicate à construire avec des salariés méfiants vis- à- vis 
des choix stratégiques, inquiets de l’avenir.

4.1.	 Le	management	participatif

Le passage dans le XXIe siècle voit apparaître une nouvelle approche du management. 
La quête effrénée de performance met les salariés sous pression. La précarité de l’em-
ploi, les crises financières, l’éclatement des familles amènent les Français à vouloir (re)
trouver l’équilibre en vue de concilier vie privée et vie professionnelle.

La réussite est associée à l’épanouissement personnel. Le travail devient un moyen 
et non plus une finalité. L’entreprise se dit à présent citoyenne, égalitaire et écologique. 
Face au désengagement croissant des salariés, les entreprises cherchent à les recon-
quérir en misant sur le renforcement de leur bien- être au travail.

4.2.	 Le	pouvoir	du	collectif

Le manager ne peut plus se positionner comme le sachant. Les nouvelles technologies 
intensifient la circulation de l’information. Le pouvoir de l’information n’est plus alors 
l’apanage de l’encadrement ou des partenaires sociaux, ce qui était précédemment le 
cas. La légitimité des managers se construit sur la capacité à faire vivre le collectif et à 
générer une performance collective.
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Figure 1.4 – Compétences de l’animateur
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Il est clair que ce sont les compétences relationnelles qui permettent d’être reconnu 
dans ce métier même si rien de durable ne peut se construire sans compétences organi-
sationnelles. Parce que la pérennité de l’entreprise repose sur l’engagement individuel 
et la mobilisation de « l’intelligence collective », nous pouvons dire que nous sommes 
entrés dans une nouvelle ère, celle du management de la coresponsabilité.
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