\

Le paradoxe “ Manager/Travailleur ”

Thierry Devaux

» To cite this version:

Thierry Devaux. Le paradoxe “ Manager/Travailleur ”. Congres de la SPSG. “ Management et Travail ”, Jun
2022, Oxford, Royaume-Uni. <hal-03713926)

HAL Id: hal-03713926
https://hal.science/hal-03713926v1

Submitted on 5 Jul 2022

HAL is a multi-disciplinary open access archive L’archive ouverte pluridisciplinaire HAL, est des-
for the deposit and dissemination of scientific re- tinée au dépoét et a la diffusion de documents scien-
search documents, whether they are published or not. tifiques de niveau recherche, publiés ou non, émanant
The documents may come from teaching and research des établissements d’enseignement et de recherche
institutions in France or abroad, or from public or pri- francais ou étrangers, des laboratoires publics ou
vate research centers. privés.

Auto':iiition
HAL Authorization


https://hal.science/hal-03713926v1
https://about.hal.science/hal-authorisation-v1/
https://about.hal.science/hal-authorisation-v1/
https://hal.archives-ouvertes.fr

SPSG lecham

.
lirsa

Le paradoxe « Manager/Travailleur »

Thierry Devaux (Doctorant en 2°™ année) — le Cnam-LIRSA

La notion de paradoxe existe en philosophie depuis plusieurs millénaires en occident et en
orient. Dans la pensée philosophique européenne, le paradoxe met I’accent sur la séparation des
¢léments de celui-ci en proposant par exemple la dialectique comme une manicre de résoudre
les éléments antagonistes (Noteboom, 1989 ; Poole et Van de Ven, 1989 ; Lewis, 2000 ; Smith
et Lewis, 2011 ; Lewis et Smith, 2014 ; Gaim et Wahlin ; 2016 ; Schad et al., 2016 ; Jing et Ven
de Van, 2016 ; Smith et al., 2017 ; Keller et al., 2018 ; Farjoun, 2019 ; Papachroni et
Heracleous, 2020). La philosophie asiatique, de son coté, intégre totalement la notion de
paradoxe, et plus particuliérement la pensée taoiste, ou les notions de yin et yang proposent une
vision intégrative des ¢léments contradictoires (Chen, 2002, 2008 ; Fang, 2005 ; Chae et
Bloodgood, 2006 ; Faure et Fang, 2008 ; Li, 2014, 2016 ; Li, 2014 ; Eranova et Prashantham,
2016, Keller et Lewis, 2016). Les sciences de gestion plus récentes puisent, quant a elles, dans
ces deux approches pour nourrir leurs réflexions sur le paradoxe qui fournit une approche
intéressante pour analyser les situations de plus en plus complexes et ambigués rencontrées
dans les organisations modernes. Dans ce contexte, les paradoxes peuvent étre définis comme
« des ¢éléments contradictoires (dualités), mais interdépendants qui existent simultanément et
persistent dans le temps; de tels ¢éléments semblent logiques lorsqu'ils sont considérés
isolément, mais irrationnels, incohérents et absurdes lorsqu'ils sont juxtaposés »' (Smith et
Lewis, 2011.) Les dualités sont des opposés qui existent au sein d'un tout unifié dont la limite
interne crée une distinction et met en évidence l'opposition et dont la frontiére externe

encourage les synergies en construisant I'ensemble unifié¢ (Smith et Lewis, 2011).

Grace a la définition du paradoxe, la tension entre le role de manager et celui de travailleur, que
peut assumer une méme personne, s’éclaire. En utilisant la taxonomie des paradoxes de Smith
et Lewis (2011), la tension « Manager/Travailleur » peut s’étudier comme un paradoxe
d’appartenance ayant trait a 1’identité et dont les tensions peuvent concerner les valeurs, les
roles et les appartenances. Parmi les quatre paradoxes de 1’identité individuelle (Sheep et al.,
2017), le paradoxe du conformiste, ou I’individu doit s’ajuster entre la similitude et la différence

d'identités dans son travail, illustre la difficulté d’étre conforme simultanément a 1’identité de

! Contradictory yet interrelated elements (dualities) that exist simultaneously and persist over time; such elements
seem logical when considered in isolation, but irrational, inconsistent, and absurd when juxtaposed.
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manager et a celle de travailleur. Effectivement, si la premiére identité est adoptée, la seconde

ne ’est pas, et inversement.

Cette premiere analyse peut étre complétée par les travaux de Stohl et Cheney (2001) qui ont
identifi¢ quatre grandes catégories de paradoxes qui surviennent lorsque les employeurs et les
employés s'efforcent de mettre en ceuvre des objectifs sur la participation sur le lieu de travail.
Parmi ces paradoxes, celui de l'identit¢ aborde les problémes de frontieres, d'espace et de
division entre le groupe interne et le groupe externe. Ces paradoxes suggérent que dans les
systemes participatifs, les besoins individuels et 1'autogestion sont pris en charge par le groupe
et par l'adhésion aux objectifs organisationnels. La question de l'identité relie ainsi les
préoccupations individuelles a celles du groupe et des préoccupations organisationnelles,
d'autant plus que la distinction se pose comme un enjeu a plusieurs niveaux. Dans le cas analysé,
ce paradoxe se focalise surtout sur le paradoxe de représentation ou le salarié¢ peut oublier ses
propres intéréts pour n’effectuer que ceux de la direction, et dans ce cas, intérioriser uniquement

les intéréts de manager aux dépens, voire a I’encontre, de ses intéréts de travailleur.

Les polarités entre un role de manager et celui de travailleur, comme pour tous les paradoxes
qui masquent l'interdépendance des contradictions (par exemple des messages mixtes ou des
contradictions du systéme), peuvent étre analys€¢ comme socialement construites par la

cognition des acteurs (Lewis, 2000 ; Clegg et al., 2002).

Lewis (2000) décrit deux types de réponses face au paradoxe, elles peuvent étre défensives ou
constructives. La premiere réduit initialement I'inconfort et I'anxiété, mais finit par intensifier
les tensions. Les moyens défensifs proposés sont le découpage, la projection, la répression, la
régression, ou I’ambivalence. La seconde réponse tente d'explorer les tensions et d'exploiter
ainsi I'énergie potentielle, les idées et le pouvoir du paradoxe qui peuvent permettre un
changement radical. Les moyens de gérer le paradoxe sont I’acceptation, la confrontation, la
transcendance ou 1’acceptation-apprentissage de vivre avec le paradoxe. D’autres moyens de
gérer le paradoxe sont proposés par Poole et Van de Ven (1989) :

I’opposition, qui consiste a accepter le paradoxe et a I’utiliser de maniére constructive
en gardant les deux opposés séparés et en prenant en compte leurs contrastes ;

- la séparation spatiale, qui clarifie les niveaux de I’analyse en situant les oppositions a
deux différents niveaux ou localisations dans le monde social ;

- la séparation temporelle, qui utilise le facteur temps afin de séparer temporairement les
poles dans la méme localisation ;
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- la synthese, qui permet d’introduire de nouveaux termes pour résoudre le paradoxe en
découvrant une nouvelle perspective qui élimine I’opposition initiale.

Alors que la littérature existante explique les paradoxes comme socialement construits par les
acteurs confrontés a des demandes paradoxales (Jarzabkowski et L&, 2017 ; Lé et Bednarek,
2017), le travail de Pradies et al. (2021) identifie un plus large éventail de dynamiques sociales

qui influencent la facon dont les acteurs font face pour résoudre un paradoxe.

La sortie des tensions peut entrainer un cercle vicieux, qui renforce le paradoxe quand il n’est
pas pris en compte ou mal géré, ou un cercle vertueux, qui se développe quand le paradoxe est
pris en compte de maniére appropriée (Lewis, 2000 ; Smith et Lewis, 2014 ; Schad et al., 2016 ;
Keller et al., 2021). Par une méthode en trois phases, 1’acteur peut passer d’un cercle vicieux a
un cercle vertueux. Pour commencer, il doit briser les dynamiques dysfonctionnelles, ensuite il
facilite I’apparition de nouvelles réponses et enfin il integre des dynamiques vertueuses dans

l'organisation (Pradies et al., 2021).

Berti et Simpson (2021) constatent que le paradoxe est traité comme un défi technique
accordant peu d’attention aux relations de pouvoir asymétriques. Pour y remédier, ils proposent
une analyse du pouvoir qui peut s’exercer de quatre manieres : coercition, manipulation,
domination et subjectivation. Dans le cas de la tension « Manager/Travailleur » sur 1’identité
de la personne, le phénomeéne a 1’ceuvre est la subjectivation, qui détermine le sens méme de
soi d'un acteur, y compris ses émotions et son identité. Pour les auteurs, ce qu’ils nomment la
« double pensée orwellienne » affecte négativement la capacité a donner du sens (Sense-giving)

au paradoxe en réduisant les capacités de recadrage.

Le premier paradoxe d’identité est renforcé par un paradoxe « autonomie/contrdle » ou
I’employé devient le propre manager de ses compétences et de son évolution. Ce controle
organisationnel tend a devenir plus implicite, politique, social, voire culturel, tout en continuant
d’exister ce qui remet en cause la légitimité du manager (Taskin et Devox, 2005). Cette
injonction paradoxale, comme la nomme Ancelin-Bourguignon (2018), forme ce que les
psychologues décrivent comme une double contrainte. Son caractére potentiellement pathogene
peut se manifester par I’épuisement professionnel, I’aggravation du stress et de la souffrance au

travail dans I’exercice de son activité.

Le dilemme « Manager/Travailleur » pourrait étre résolu via une approche de I’employé
ambidextre (Holmqvistet et Spicer, 2013), c’est-a-dire selon laquelle I’identit¢ du manager
pourrait étre simplifiée par le diptyque « Explore/Exploit ». Ses rdles seraient alors d’explorer

ou de développer les capacités de ses collaborateurs (manager/explorer) et d’organiser et de
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superviser leur travail (travailler/exploiter). En simplifiant ainsi la vision de son role, I’individu
pourrait appliquer a son profit les principes de ’ambidextrie individuelle. Il s’agit de
l'engagement dans des taches hybrides qui cherchent a atteindre des objectifs doubles, de
I’exécution de taches d'une maniére qui capitalise cumulativement sur les apprentissages
antérieurs, et de I’adoption d’un état d'esprit propice a la recherche des synergies entre les

exigences concurrentes de l'exploration et de l'exploitation (Papachroni et Heracleous, 2020).

Un autre moyen de gérer le paradoxe est I’humour qui a la capacité de le relever (Hatch et
Ehrlich, 1993), et aussi de le résoudre (Jarzabkowski et Lé, 2017) a I’instar de 1’ironie (Gylfe
et al., 2019). L’ironie se pratique en trois phases. Dans un premier temps, '« ironie inverse »,
de la phase d’anticipation, renverse la signification originale des tensions pour offrir une
ouverture. Puis, la phase de réalisation, qui consiste a pratiquer de I’« ironie subversive » en se
moquant des ancrages entre les poles en opposition, permet de mettre en évidence le paradoxe.
La dernicre étape, dite des conséquences, utilise l'« ironie dramatique ». Elle repose sur le
développement du récit avec une sceéne finale pleine de suspense permettant aux protagonistes

d’accepter la continuité de l'incertitude et de I'ambiguité.

La vision par les paradoxes permet pour un individu pris dans ’antagoniste identitaire de ses
deux rdles de disposer d’un cadre conceptuel pour comprendre sa situation et au besoin trouver
des pistes pour sortir de ce dilemme voir s’il en a les ressources de le transformer en un cercle
vertueux qui lui permettra de mieux exercer son activité plutét que de sombrer dans un cercle
vicieux (potentiellement nocif pour sa santé). Cette analyse théorique se basant sur la littérature
des paradoxes offre une piste de réflexion et de résolution de la tension « Manager/Travailleur »
au niveau d’un individu ayant a assumer ces deux identités contradictoires simultanément. Les
¢léments dégagés que sont le paradoxe d’identité, le paradoxe « autonomie/contrdle » et les
moyens d’en sortir dans le cas d’une personne assumant les deux rdles restent a confirmer par
des études de terrain. L’article ne s’étant occupé que du dilemme « Manager/Travailleur »,
d’autres études pourraient s’attacher a analyser ce dilemme entre 1’individu et son
environnement extérieur ou au moins avec son manager d’une part et ses collaborateurs d’autre
part. Il serait aussi intéressant de comprendre quel lien existe entre I’identité individuelle et
I’identité organisationnelle. Une approche néo-institutionnelle pourrait étre une piste a explorer
pour comprendre si, par leur influence réciproque, elles tendent vers une homogénéisation par

isomorphisme ou coexistent grace a un découplage voire a une hypocrisie organisationnelle.
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