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Présentation
L’édition 2025 de L’État du management met l’accent sur des problématiques caractérisant l’environnement des entreprises à l’heure de l’Anthropocène et qui les conduisent à se transformer (décarbonation ou IA).
Qu’il s’agisse de la télémédecine, des organisations hybrides, des étiquetages nutritionnels et environnementaux ou des méta-organisations de la société civile, les travaux des chercheurs du laboratoire Dauphine Recherches en Management (DRM) s’attachent à explorer les transformations à l’œuvre de manière à mettre en perspective les enjeux managériaux soulevés.
D’autres contributions prolongent des réflexions, entamées dans les éditions précédentes, sur l’émergence d’une comptabilité écologique, l’usage des indicateurs de pilotage, le rôle des influenceurs ou encore la recherche du sens du travail à travers la conflictualité au sein des organisations.
Cette édition est complétée par une synthèse de la vie des affaires au cours de la période octobre 2023-septembre 2024.
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Introduction
Les entreprises évoluent aujourd’hui dans un environnement incertain et en mutation. D’une part, la géopolitique mondiale alimente des risques toujours plus pressants. D’autre part, chaque secteur est confronté à des enjeux particuliers, dont celui de la décarbonation. Enfin, la transformation numérique avec l’arrivée de l’intelligence artificielle (IA) générative place l’entreprise face à la nécessité du changement ; l’entreprise doit se réinventer. La transformation est à la fois un défi constant pour l’entreprise qui affronte des crises diverses depuis les années 1970 et un impératif à l’heure de l’Anthropocène. La période actuelle met en exergue les tensions de l’organocène [Acquier et al., 2024]1, où des logiques nouvelles s’opposent à des paradigmes traditionnels régissant les interactions entre l’humanité et les composantes du système Terre. Les chapitres de cette édition 2025 illustrent parfaitement les limites et inconsistances des systèmes de logiques classiques nécessitant l’exploration et l’expérimentation de nouvelles logiques.
Selon l’approche wébérienne, la recherche du profit repose sur deux éléments : la mise en place, dans l’entreprise, de dispositifs nécessaires à l’action économique rationnelle et la disponibilité de travailleurs qui s’offrent de leur plein gré [Lallement, 2023]. La rationalité formelle, selon une logique économique, poursuit l’efficience et, au fil des crises économiques, tend à optimiser les facteurs de production et de travail, à les rendre polyvalents. Or la pression des marchés introduit des logiques rationnelles défavorables aux salariés, comme le démontrent Didier Bensadon et Nicolas Berland avec le cas Ascometal (chapitre I). La financiarisation de l’entreprise encourage des raisonnements et des pratiques tels que les licenciements et les restructurations dans une optique de performance à court terme où le salarié n’est vu que comme une charge comptable, privé d’humanité. Par opposition à la logique capitaliste d’expropriation, l’engagement syndical a toujours été un moyen pour les salariés d’exprimer, collectivement et plus ou moins violemment, leurs attentes et besoins. La montée notable de la syndicalisation des cadres analysée par Marion Beauvalet (chapitre II) attire l’attention sur les attentes exprimées par cette catégorie de salariés, traditionnellement peu syndiquée. L’épuisement professionnel les pousse aujourd’hui à formuler des exigences à l’avant-garde des revendications syndicales. À l’heure où les questions de sens au travail sont particulièrement importantes, l’autrice souligne ainsi la nécessité de dépasser les logiques classiques de management pour que l’entreprise puisse conserver la capacité à mobiliser les femmes et les hommes et à susciter la motivation.
L’exploration de nouvelles logiques managériales s’effectue dans des directions variées dont les trois chapitres suivants offrent un panorama. Amélie Gabriagues et Lionel Garreau s’intéressent aux organisations ou modèles d’affaires hybrides (chapitre III). Alors que les organisations sont soumises à deux exigences difficilement conciliables, à savoir la prise en compte d’enjeux sociétaux pluriels et la garantie de la pérennité économique, l’hybridité est une voie pour répondre simultanément à ces injonctions contradictoires. Les organisations hybrides constituent, en effet, de véritables laboratoires d’expérimentation où sont testées et négociées de nouvelles règles organisationnelles, managériales et économiques. Comme le soulignent les auteurs, si l’hybridité est un défi organisationnel et managérial, elle a le potentiel de créer simultanément des valeurs multiples : économique, sociale et/ou écologique. Mais mesurer cette création de valeur nécessite de nouveaux modèles comptables. Clément Boyer et Louis Dumeaux présentent trois modèles (le modèle comptable CARE, les comptabilités de gestion écosystème-centrées, le modèle des coûts écologiques non payés) qui font l’objet d’expérimentations en France au niveau micro (l’entreprise) ou à un niveau plus macro (la région) (chapitre IV). Bien qu’encore au stade expérimental dans les entreprises (une cinquantaine d’entreprises en France ont adopté le modèle CARE [Astic, 2024]), ces pratiques comptables ouvrent des voies pour mieux gérer et préserver les conditions d’habitabilité de la Terre dans l’Anthropocène car elles offrent la possibilité d’une transformation coordonnée de l’économie. Enfin, Eva Delacroix et Lydiane Nabec s’intéressent à la capacité des étiquetages nutritionnels (Nutri-Score) et environnementaux (Eco-Score) à faire évoluer les pratiques de consommation (chapitre V). D’une part, les autrices illustrent par là même l’importance de la communication pour insuffler chez les consommateurs de nouveaux réflexes de consommation. D’autre part, leur réflexion souligne la manière dont les étiquetages contribuent à modifier l’offre de produits des entreprises et, ainsi, à faire évoluer les modèles d’affaires des entreprises vers une plus grande soutenabilité des produits et des modes de production.
La transformation numérique est déjà à l’œuvre dans la société comme dans l’organisation et impacte profondément les manières de travailler ou de consommer, soulevant des questionnements essentiels. Amélie Loriot, Valérie Guillard et Fabrice Larceneux explorent l’évolution du sentiment de care dans le cadre de la télémédecine (chapitre VI). Les premières expériences significatives de télémédecine sont apparues en France dans les années 1990. Celles-ci ont été perçues, dès le début, comme pouvant renforcer l’égalité d’accès aux soins. Mais la télémédecine modifie significativement le cadre de la relation entre le patient et le professionnel de santé qu’il consulte, en déspatialisant et désymbolisant la rencontre de soin. Toutes les avancées technologiques, dont l’IA, favorisent l’accès aux soins mais nécessitent de prêter attention à la préservation du sentiment de care. Ottilie Candau et Pierre-Emmanuel Arduin étudient l’adoption des technologies numériques dans le journalisme et questionnent leur impact sur la représentativité (chapitre VII). En mobilisant les concepts de données situées et d’intersectionnalité, les auteurs démontrent comment le data journalisme favorise les pensées dominantes, perpétuant ainsi des formes de discrimination, à l’encontre de toute représentativité. Les auteurs attirent également l’attention sur l’impact des réseaux sociaux, en tant qu’espace d’expression, dans cette mécanique. Nathalie Fleck, quant à elle, analyse la place et le rôle des influenceurs sur les réseaux sociaux (chapitre VIII). À la suite d’affaires largement médiatisées (Marc et Nadé Blata, Magali Berdah), les influenceurs font l’objet de nombreuses critiques et leur utilité pour la société est questionnée. Pourtant, l’autrice reste persuadée que ceux-ci ont le potentiel d’éveiller les consciences, d’éduquer et de convaincre d’évoluer vers des comportements plus respectueux d’un point de vue social et environnemental.
2024 marque les dix ans de la loi no 2014-856 du 31 juillet 2014 encadrant l’économie sociale et solidaire (ESS). Ce secteur économique englobe de nombreux types d’organisations et, en particulier, une part importante d’associations. Adrien Laurent, Pierre Garaudel et Géraldine Schmidt proposent une analyse de la structuration des associations en réseaux coiffés d’une « tête de réseau », elle-même à statut associatif (chapitre IX). Ces têtes de réseau animent le tissu associatif et la conduite de pans entiers d’activités de service public ou d’intérêt général. Les auteurs proposent d’en étudier les spécificités et les enjeux de légitimité à travers le concept de méta-organisation.
Paul Richard et Thomas Grandjean concluent cet ouvrage en revenant sur les grands événements de la vie des affaires entre octobre 2023 et septembre 2024. À travers la sélection proposée, les auteurs mettent en exergue des tendances structurantes pour le futur du management et des affaires.
Sarah Lasri, Céline Michaïlesco et Sébastien Damart
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1. Les références entre crochets renvoient à la bibliographie en fin de chapitre.


I / La réduction des effectifs en contexte financiarisé
Didier Bensadon et Nicolas Berland1
Depuis plusieurs décennies, les annonces de réductions des effectifs sont sur le devant de la scène. Durant les années 1980, ce sont des fleurons de l’industrie française (Renault, Boussac Saint-Frères, Pechiney, Usinor-Sacilor…) qui se lancent dans d’importantes opérations de réduction des effectifs. Plus tard, au milieu des années 1990, c’est France Télécom qui avertit de la suppression de 14 500 postes sur trois ans, dans le cadre d’un plan de modernisation. Plus récemment, en 2012, PSA annonçait la suppression de 8 000 emplois et la fermeture de l’usine d’Aulnay-sous-Bois. Deux ans plus tard, PSA prévoyait un nouveau plan de réduction des effectifs et la suppression de 3 450 postes supplémentaires. Aujourd’hui, ce sont des sociétés emblématiques telles que André, Duralex, Caddie, Casino et Ascometal qui informent encore de réductions drastiques d’effectifs… Comme le rappellent Séverin et Veganzones [2023, p. 36], « la réduction des effectifs est un thème indémodable » !
Les profondes mutations du capitalisme depuis plusieurs dizaines d’années ont entraîné des conséquences économiques, sociales et politiques importantes. À l’euphorie des trente glorieuses a succédé une période de fortes incertitudes sur le niveau d’emploi. Dans ce contexte, pour tenter de maintenir les profits, les effectifs sont devenus une variable d’ajustement.
Au-delà d’une bonne gestion financière, certains ont, en outre, dénoncé les impacts d’une financiarisation sur les pratiques de management [Froud et al., 2006]. En effet, l’environnement décisionnel des entreprises aurait été profondément modifié depuis que les signes d’une financiarisation progressive auraient commencé à poindre. Des usages financiarisés des outils du management se seraient alors diffusés.
Le débat autour des réductions d’effectifs peut être complexe, surtout lorsqu’il s’agit de distinguer entre un effet positif dans le cadre de la « destruction créatrice » et les réductions motivées par des logiques financiarisées. Dans l’esprit de Joseph Schumpeter, la destruction créatrice est essentielle au développement économique, permettant aux ressources (financières, humaines et matérielles) de se réorienter vers des secteurs plus innovants et performants. Les réductions d’effectifs, dans ce contexte, peuvent ainsi être un moyen de rediriger les talents et les compétences vers des entreprises ou des industries à plus forte valeur ajoutée. Par conséquent, si les réductions s’appuient sur une logique d’amélioration de la compétitivité ou d’innovation, elles peuvent être perçues comme bénéfiques pour l’économie au sens large. Lorsqu’elles sont guidées par une logique de financiarisation, les réductions d’effectifs tendent à répondre aux exigences des actionnaires pour augmenter les rendements financiers, souvent au détriment du développement à long terme de l’entreprise. Dans ce cas, les compressions de personnel peuvent nuire à la performance à long terme en diminuant la capacité d’innovation, en fragilisant la structure organisationnelle et en démotivant le personnel restant. Cette approche court-termiste risque de mettre en péril la pérennité des entreprises, ainsi que l’engagement des employés qui sont essentiels pour maintenir une dynamique positive et innovante.
L’objectif de ce chapitre est de mettre en lumière la façon dont la financiarisation impacte les processus de réduction des effectifs. Dans une première partie, nous reviendrons sur la notion même de réduction des effectifs et préciserons les enjeux liés à la financiarisation dans ce processus. La deuxième partie se penche sur le cas emblématique du sidérurgiste Ascometal, pour lequel Gabriel Attal et les services de l’État ont tenté de trouver des solutions afin de pérenniser les emplois. La dernière partie est consacrée à une discussion et à une mise en perspective de l’usage des indicateurs de performance dans le cadre de la réduction des effectifs en contexte financiarisé.
De la réduction des effectifs
Des motivations économiques et des processus décisionnels complexes
La réduction d’effectifs est devenue une pratique courante dans les organisations modernes, en réponse aux pressions concurrentielles et aux changements constants de la demande. Ce phénomène, apparu aux États-Unis dans les années 1970, s’est progressivement étendu à d’autres pays, dont la France. Les recherches en management révèlent que les raisons économiques et financières sont les principales motivations invoquées pour ces réductions, bien que les mécanismes et les contextes financiers jouent également un rôle crucial.
Les recherches menées principalement au début des années 2000 et récemment par Bernier-Khedache [2019] indiquent que les dirigeants justifient les réductions d’effectifs par la nécessité de restaurer la rentabilité de leur entreprise. Des études antérieures, notamment celles de Beaujolin [1999], Moulin [2001], Noël [2004] et Beaujolin-Bellet et Schmidt [2012], confirment que les facteurs économiques et financiers sont les principaux motifs avancés pour engager une réduction des effectifs. Les licenciements sont souvent perçus comme un outil clé pour rétablir la profitabilité. Les dirigeants invoquent également les chocs extérieurs qui affectent la rentabilité, présentant ainsi les licenciements comme des décisions imposées par des circonstances indépendantes de leur volonté [Boyer, 2005]. Cependant, l’idée que ces décisions sont une réponse directe à des dégradations économiques et financières n’est pas toujours clairement documentée. Les indicateurs de gestion, qui propagent les impératifs économiques et financiers, considèrent souvent le travail comme un coût. Cette perspective s’étend également aux relations de sous-traitance, où la maîtrise des coûts et de la productivité devient un critère dominant [Beaujolin, 1999]. Les recherches de Moulin [2001] et Noël [2004] adoptent une approche néo-institutionnelle, suggérant que les suppressions de postes sont parfois motivées par le mimétisme plutôt que par des choix économiques et financiers rigoureux. Face à l’incertitude, les entreprises tendent à imiter leurs pairs au lieu de développer leurs propres stratégies décisionnelles. Certains avancent même que les décisions de réduction d’effectifs peuvent être vues comme des actes de légitimation plutôt que de simples réactions à des baisses de la performance. Le contexte financiarisé actuel renforcerait cette perspective.
Financiarisation
Il n’existe pas de définition unanime du concept de financiarisation. En revanche, nous pouvons souligner que la financiarisation est souvent associée à l’influence des marchés financiers, à l’influence croissante de leurs attentes sur le comportement des décideurs et les niveaux de performance à atteindre. Froud et al. [2006] proposent un concept économique et culturel de financiarisation dans lequel le phénomène entraîne des conséquences incertaines découlant de ses contradictions. La quête utopique de croissance et de rendement du capital entraîne un écart entre les promesses et les réalisations. Dans cette quête, la financiarisation utilise des outils de gestion, notamment comptables. Ces outils et pratiques encapsulent des valeurs et des rhétoriques [Gendron, 2018]. En synthèse, nous entendons par financiarisation les dispositifs formés de rhétoriques, d’outils de gestion et de pratiques visant à servir les intérêts financiers de l’entreprise plutôt que (ou en plus de) ses intérêts commerciaux et de production.


Environnement financiarisé et réduction des effectifs
L’essor de la financiarisation modifie l’usage des indicateurs comptables et financiers. Les références à des normes de gestion traditionnelles, comme le coût du capital, sont remplacées par des valeurs souvent excessives, mettant en péril la pérennité des organisations [Botte et al., 2017].
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