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ager »

défis a relever, légitimité a construire

Gilles Amado se présente comme docteur en psychologie et professeur au groupe
HEC. Richard Elsner, quant a lui, est consultant spécialisé en transition de carriére
et d’entreprise. Tous deux ont uni leurs plumes pour rendre compte d'un travail de
recherche sur la réussite de la prise de poste. La thése défendue bat en bréche I'i-
dée du manager rationnel, habile a décider en toutes circonstances et brosse le
portrait d’'une personne et de ses dilemmmes qui, dans un temps contraint, doit se
construire une légitimité et orienter efficacement I'action d’'une organisation.

Par Denis Cristol

te étalée

sur plusieurs annees

Ce travall de recherche s’inscnt
dans la continuite des travaux
des années 1980 de Tom Gilmo-
re' dans un contexte amencain.
Celui-c1 s'était donné pour ob-
Jectif de décnre les processus et
étapes du moment charniére
constitué par la pnse de poste.
Le protocole adopté par Amado
et Elsner s’organise en deux
phases Lapremiere phase s'est
déroulée sur trois ans et demi et
a reuni une équipe plundisciph-
naire de chercheurs et consul-
tants européens |l s’agissait de
conduire une quarantaine d'en-
tretiens aupres de dingeants, de
fonctionnarres et de responsa-
bles des ressources humaines
dans différents pays européens,
pour capter les points de vue
des differents acteurs sur les
transitions, puis de réahser huit
etudes de cas par la méthode
d'observation de dingeants nou-
vellement nommeés et de leur
entourage immediat pendant six
adouze mois. Al'lssue de cette
premiere phase, des conclu-
sions ont été publiees La secon-
de phase a consiste en un tra-
vail d'approfondissement, pour
mieux reperer les pressions invi-
sibles inhérentes au processus
de transition. Une nouvelle séne
d'entretiens a été menée auprés
des responsables de la premie-
re phase d'étude pour examiner
de nouvelles conclusions, dix
dingeants ont éte & nouveau in-
terviewés pour valider les ensei-
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Les dilemmes du manager

gnements tirés a froid de I'étu-
de. Enfin, I'ouvrage ici commen-
té rassemble sous un jour nou-
veau les problématiques et les
dilemmes de la pnse de fonction.

Gestion des transitions :

un dosage subtil

Le premier chapitre rend comp-
te deladémarche par la présen-
tation de quatre cas qui lllustrent
successivement guatre contex-
tes organisationnels differents :
la perennisation d'une organi-
sation, sa revitalisation, son re-
dressement, ou sa création. Le
deuxieme chapitre rend comp-
te des tensions intrapersonnel-
les ou interpersonnelles surve-
nant a 'occasion des transitions.
Les tensions identifiées s'expn-
ment entre différents poles. lis
portent sur la mission du nou-
veau responsable (transformer
ou consolider), les relations avec
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les autres (développer des liens
ou maintenir une distance), la
réciprocité (chercher de I'ade
ou apporter de la valeur), le style
décisionnel imposer ou facil-
ter), le rythme du changement
(ralentir pour préparer ou aller
vite pour obtenir des résultats),
philosophie et valeurs (faire le
menage ou développer) et enfin
la loyauté (soutenir I'equipe ou
soutenir la hierarchie). Cette wvi-
slon par polarité nécessite pour
le manager en prise de poste
un dosage subtil pour atteindre
I’'equilibre nécessarre aux trans-
formations viséss.

itorité, I'c

la légitimité
Le troisiéme chapitre recense
trois défis critiques auxquels
sont confrontés les nouveaux.
Chacun de ces défis exacerbe
les tensions prealablement decn-
tes et amene le manager a déve-
lopper une posture réflexive. Le
premier déf| a trait a I'autonté
auprés de la hiérarchie, il requiert
d’équilibrer les tensions relati-
ves a la mission, a la reciproci-
teetalaloyauté. ll s’agiticid'in-
terroger la pertinence de lamis-
slon des ressources négocia-
bles, de repérer le niveau d'aide
requis et d'identrfier les signes de
loyaute Le défi relatf au choix de
I'onentation par le responsable
fait plus particuh&rement res-
sentr les tensions relatives a la
mission au rythme du change-
ment acceptable et au style deci-
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sionnel. Le responsable est ame-
ne a s’'interroger sur le soutien
reel de sa hiérarchie, sur la per-
tinence du rythme adopté au re-
gard des enjeux et de la confi-
guration dans laquelle il evolue
et sur le niveau requis de I'mpli-
cation de I'equipe et de la hiérar-
chie dans les pnises de décisions.
Le défi portant sur la legitimité
acquise auprés des collabora-
teurs nécessite d’équilibrer des
tensions propres a la réciproci-
té, a la loyaute et aux relations.
Il importe ic1 de répondre aux
questions relatives ala qualite et
ala confiance présente dans les
relations interpersonnelles, au
niveau de transparence et de
proximité a adopter.

Le quatnéme chaprtre Insiste sur
I'influence du contexte Les pres-
sions emanant du contexte sont
liées au jeu concurrentiel qu im-
pose une accelération du ryth-
me au risque de privilégter la
transformation, I'action immédia-
te ala pnse de distance et au
developpement. Les pressions
culturelles et personnelles pous-
sent aussi les managers a s'é-
lever au-dessus des autres par
le pouvorr d’'une qualte mysté-
nieuse appelée chansme, char-
me ou magle. Ces pressions ten-
dent a promouvorr les priontés
économiques par rapport aux
priorités organisationnelles et
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i § Les pressions émanant du contexte sont liées au jeu concurrentiel qui
impose une accélération du rythme au risque de privilégier I'action immédiate &

|la prise de distance. »

incitent les responsables a pla-
cer les retours financiers en téte
de leurs préoccupations, a revolr
leur stratégie a tout moment, a
considérer les organisations com-
me jetables au regard des inte-
réts economiques, & cultiver une
Image dominatrice et 4 se batt-
re pour des victores suscept-
bles d’étre rapidement mise a
leur crédit. Le cinquiéme chapi-
tre met en perspective les con-
clusions pour chaque manager
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interviewe au regard de son his-
tore personnelie.

Enfin, le dernier chapitre s'effor-
ce de ramasser les enseigne-
ments de la recherche et insis-
te sur les sources psychologi-
ques des tensions lors de la pn-
se de poste |l est possible de
relever : le sentiment d'étrange-
té procuré par la nouvelle situa-
tion, la résonance psychosocia-
le c'est-a-dire la fagon dont les
relations aux autres touche spe-

cfiquement I'dentité des mana-
gers en transition, la compre-
hension du contexte organisa-
tionnel hors de tout jugement,
I'équilibre entre les références
avec le passs et la projection
VErs un nouveau projet, la sécu-
rté ontologique et la contenan-
ce des paradoxes en situation
difficile. La lecture de cet ouvra-
ge est fortement recommandée
atous ceux qui s'interrogent sur
les temps charnieres d’'une tran-
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sition de carriére a enjeux, aussi
bien DRH qui cherchent 4 ac-
compagner des prises de pos-
tes réussies que managers en
transition. =
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