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Le métier de dirigeant
face aux transformations
économiques, sociales et
technologiques

Face aux mutations économiques, sociales, environne-
mentales et technologiques qui redessinent l'activite
des entreprises, I'opération « Mon métier demain » vise
a comprendre comment le métier de dirigeant évolue.

Réalisée en partenariat entre I'Atelier des études éco-
nomiques et Cerfrance Normandie Ouest, cette dé-
marche repose sur I'animation d'ateliers collectifs réu-
nissant des chefs d'entreprise issus de secteurs variés.

L'enjeu n'est pas d'analyser un meétier specifique,
mais d'observer comment le réle de dirigeant se
transforme : quelles responsabilités nouvelles il in-
tégre, quelles tensions il absorbe et quelles capacités
d'‘adaptation il exige.

Latelier de Caen se distingue par une parole forte-
ment ancrée dans l'opérationnel. Les participants
décrivent moins une rupture spectaculaire qu'une ac-
cumulation de contraintes et d'ajustements qui modi-
fient progressivement I'exercice du metier. Le dirigeant
y apparait moins comme un acteur de transformation
radicale que comme un organisateur d'equilibres,
charge d'adapter son entreprise dans un environne-
ment durablement exigeant.

Ce qui a changé dans mon métie
(Question posée aux dirigeants)
« Si vous repensez a vos débuts,
qu’est-ce qui a le plus évolué
dans votre métier ces derniéeres
années ? »

Mon métier demain

Artisanat - Commerce - Services

Les dirigeants ne décrivent pas une transformation
ponctuelle, mais une évolution cumulative et systé-
mique. Les changements n‘ont pas éte isolés : ils se
sont additionnés, accélérés et combinés. Ce qui a évo-
lué ne concernait pas seulement I'environnement de
I'entreprise ; c’'est la maniere méme d'exercer le réle
de dirigeant qui s'est transformée dans un contexte
devenu progressivement plus instable, plus exigeant
et plus complexe. Le meétier s'est densifié : davantage
d‘arbitrages, moins de visibilité, des équilibres devenus
plus fragiles.

Une rupture révélatrice : I'avant
et l'apreés Covid

Un point de bascule revient systéematiquement dans
les échanges.

« Le principal virage que jai vu, c'est I'avant et
I'apres Covid. »

La crise sanitaire a joué un réle de révélateur et d’ac-
célérateur. Elle n‘a pas crée les mutations, mais les a
rendues plus visibles et plus rapides. Les rythmes se
sont tendus, les marges d'ajustement se sont réduites,
et les fragilités organisationnelles sont apparues plus
nettement.

Surtout, le rapport au collectif s'est modifié.

« Depuis le Covid, les gens sont devenus plus
individualistes. »

Ce constat ne renvoie pas seulement a un change-
ment d'attitude, mais a une transformation plus pro-
fonde des attentes : affirmation des priorités indivi-
duelles, recherche d'équilibre, moindre acceptation de
la contrainte implicite. Ce qui relevait autrefois d'une
cohésion quasi automatique nécessite désormais un
travail explicite de régulation.

L'incertitude s'est alors installée comme une donnée
permanente.

« On ne sait plus trop ou on va. »

Les dirigeants ont progressi-
vement évolué dans un envi-
ronnement ou la stabilité ne
pouvait plus étre présuppo-
sée. lls ont di composer avec
des variables multiples et
mouvantes, accepter une vi-
sibilité réduite & moyen terme
et décider dans un contexte
ou les repeéres se sont affai-
blis.
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Au-deld du contexte, c’est la nature méme du réle diri-
geant qui s’est transformée.

« On passe plus de temps a gérer 'humain qu'a
faire notre métier. »

Ce déplacement s'est progressivement imposé. Le
coeur de la fonction, autrefois largement technique
ou strategique, est devenu davantage relationnel et
regulateur. Le dirigeant a di consacrer plus de temps
a maintenir la cohésion, arbitrer des attentes contra-
dictoires, absorber les tensions et préserver I'équilibre
du collectif.

L'autorité a cesseé de s'imposer naturellement : elle se
construit au quotidien, par I'explication, la présence et
la capacité a donner du sens.

«J'ai parfois I'impression d'étre davantage une
maman qu'un chef d'entreprise. »

Cette formulation révele une intensification de la di-
mension humaine du metier. Le chef d'entreprise est
devenu animateur d'équipe, médiateur et accompa-
gnant. La performance a cessé de reposer unique-
ment sur l'efficacité organisationnelle ; elle a dépendu
davantage de la capacité a faire fonctionner un collec-
tif dans un environnement devenu mouvant.

La question générationnelle a concentré cette muta-
tion.

« Le plus grand défi sera de savoir travailler avec la
nouvelle generation. »

Il ne s'agit plus uniguement d’'un enjeu de recrutement.
C'est une question d'alignement des représentations
du travail : rythmes, engagement, rapport & l'effort et
a l'autorité. Le réle a progressivement glissé d'un mo-
dele d'expertise technique vers un modele d'animation
collective et de transmission.

Les dirigeants decrivent egalement une densification
du cadre d'exercice ces derniéres annees.

« On passe notre temps a remplir des papiers. »
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La formalisation et la tragabilité prennent une place
croissante. Ce qui relevait autrefois d'accords impli-
cites doit désormais étre documente, prouve, archive.

« Aujourd'hui, tout doit étre écrit. »

Cette évolution a transformé le quotidien : davantage
de procédures, de veérifications, de conformité. Elle
a modifié la responsabilité du dirigeant, qui devient
garant non seulement de la production ou du service,
mais de la sécurisation juridique et administrative de
I'entreprise.

La complexité ne s'est pas limitée a un simple surcroit
de travail. Elle a changeé la nature du pilotage : davan-
tage d'anticipation, plus de structuration, plus de for-
malisation — et, par conséquent, une charge décision-
nelle accrue.

Enfin, la relation client a évolué sensiblement.

« Les clients sont plus exigeants et moins patients
quavant. »

Limmeédiateté s'est imposée progressivement comme
une norme. Les délais de réponse, la disponibilité et
la capacite d'adaptation sont devenus des critéres
déterminants.

Les dirigeants ont observé non seulement une hausse
des exigences, mais une transformation du rapport au
service : le client a davantage comparé, questionné,
demandé transparence et explication. La relation
commerciale s'est a la fois professionnalisée et ten-
due.

Dans certains métiers de proximite, la relation a de-
passe la simple transaction : I'entreprise est devenue
un lieu de lien social et un acteur du territoire. Le diri-
geant a alors dd articuler performance économique et
qualité relationnelle, efficacité et proximite.

(Question posee aux dirigeants)
Aujourd’hui, quelles sont les
principales préoccupations ou
priorités dans votre activité ?

Les évolutions décrites dans la premiere partie ne
relevent plus du constat : elles constituent désormais
le cadre d'exercice quotidien. Ce qui s'est progres-
sivement transformé ces dernieres années faconne
aujourd’hui les priorités, les arbitrages et les modes de
pilotage.

Le métier ne consiste plus seulement & produire ou
développer ; il s‘agit désormais de tenir un systéme
sous tension, d'articuler des contraintes multiples et
d'arbitrer en permanence entre humain, économique,
réglementaire et technique.
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Stabiliser les équipes dans un
contexte mouvant

La transformation du rapport au travail oblige les diri-
geants a repenser leur maniere de manager.

« Il faut s'adapter, surtout au niveau des ressources
humaines. »

L'enjeu n'est plus seulement de recruter, mais de sta-
biliser et faire tenir le collectif. Les attentes évoluent :
recherche d'équilibre, besoin de reconnaissance,
moindre tolérance & la contrainte implicite.

« lls ne travaillent pas pour les mémes raisons que
nous. »

Cette évolution implique davantage de dialogue, d'ex-
plication et de pédagogie. Le dirigeant doit clarifier le
cadre, formaliser les attentes, rendre explicites des
régles qui étaient autrefois implicites.

La gestion des équipes devient un travail de réajuste-
ment continu, qui demande du temps, de I'énergie et
une attention constante.

Absorber l'accélération

Le rapport au temps constitue I'une des tensions ma-
jeures du métier actuel.

« Tout doit aller plus vite. »

Clients plus impatients, réponses attendues imme-
diatement, décisions a prendre dans des délais plus
courts : I'accélération généralisée modifie le rythme de
pilotage. Le dirigeant doit arbitrer plus fréequemment,
avec moins de visibilité, dans un environnement ou les
marges de manceuvre se réduisent. Pour absorber
cette pression, I'organisation devient stratégique.

« Aujourd'hui, il faut absolument gagner du temps. »
La recherche d'efficacité n'est plus un confort ; elle de-
vient une condition de soutenabilité. Les outils numeé-

riques et l'intelligence artificielle sont mobilisés dans
cette logique.
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« L'intelligence artificielle peut nous aider a gagner
en efficacité. »

«Il'y a une transition numérique qu’il faut engager. »

Le numérique n'est pas pergu comme une révolution
idéologique, mais comme un levier opérationnel : pro-
duire plus vite, structurer I'information, formaliser plus
efficacement. Il permet de contenir partiellement I'ef-
fet d'accélération.

Intégrer la transition écologique
comme matiére de
gestion

Lors de latelier caennais, l'environ-
nement n'‘est pas abordé comme un
principe abstrait, mais comme une
contrainte concréte d'exploitation.

«ll'y a le défi écologique : la
consommation électrique de nos
eéquipements et la gestion des
déchets. »

Il s‘agit de volumes, de colts énerge-
tiques, d'organisation logistique, de tri,
de filiéres. L'écologie entre dans I'entre-
prise par la matiere : énergie, déchets,
conformité.

Dans le bdatiment, la contrainte est
double :

« Nous sommes confrontés d la gestion
des déchets et aux réglementations
environnementales a tous les niveaux. »

eStock_68187098

La transition écologique devient ainsi
un sujet de pilotage opérationnel. Elle
modifie les choix techniques, I'organisation des chan-
tiers, la relation avec les fournisseurs et parfois la re-
lation client.

Mais cette transition ne peut étre pensée indépen-
damment de la viabilité économique.

« Mon défi aujourd'hui, c'est de me degager un
salaire. »

« Nous cherchons en permanence a préserver la
marge. »

Le dirigeant doit donc articuler responsabilité envi-
ronnementale et soutenabilité financiére. L'enjeu n'est
pas seulement de faire mieux ; c'est de faire mieux
sans fragiliser le modéle économique. Cette tension
constitue I'un des arbitrages structurants du métier
actuel.
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L'addition de ces contraintes produit un effet direct :
une densification du réle de dirigeant.

« C'est énergivore. »

La fatigue n'est plus seulement physique. Arbitrages
fréquents, régulation humaine, conformité adminis-
trative, gestion des transitions : le dirigeant absorbe
des tensions multiples. Pour faire face, certains réor-
ganisent leur fonctionnement interne ou recherchent
un accompagnement extérieur.

«J'ai besoin de conseils pour faire evoluer mon
entreprise. »

Lisolement apparait comme un risque. Le métier de
dirigeant devient moins solitaire qu'auparavant, non
par choix, mais par nécessité : la complexité impose
de s'appuyer sur des compétences extérieures et sur
des réseaux.

Ainsi, le métier aujourd’hui consiste moins a gérer une
activité stable qu'a orchestrer des transformations si-
multanées : humaines, technologiques, réglementaires
et environnementales.

La question n'est plus seulement : comment faire fonc-
tionner mon entreprise ? Mais : comment la rendre
soutenable dans un environnement qui continue de se
transformer ?

Les tensions décrites dans le présent ne sont pas per-
cues comme transitoires. Elles constituent, aux yeux
des dirigeants, les bases d'une évolution appelée &
se prolonger et & s'intensifier. C'est & partir de cette
experience actuelle que se construit leur projection
vers 'avenir. La complexité ne devrait pas diminuer ;

.“
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elle devrait se structurer et se stabiliser a un niveau
élevé. Le métier de dirigeant sera donc moins confron-
té & une révolution brutale qu'a une pression conti-
nue, durable, intégrée au fonctionnement normal de
I'entreprise.

Les contraintes réglementaires, environnementales et
organisationnelles sont percues comme appelées a se
renforcer. Il ne s'agit plus d'absorber des ajustements
ponctuels, mais d'intégrer une complexité devenue
permanente.

« Il faudra mettre en ceuvre ces nouvelles
réglementations et s‘adapter fortement. »

Dans cette perspective, la compétence clé ne sera pas
seulement la réactivité, mais la capacité d'organisa-
tion d long terme. Les entreprises qui parviendront &
structurer leurs processus, formaliser leurs pratiques
et anticiper les évolutions réglementaires disposeront
d'un avantage décisif.

Lincertitude, déja identifiee dans le présent, ne dis-
paraitra pas. Elle deviendra un parametre intégré aux
décisions stratégiques : investir, recruter, transformer
sans certitude absolue.

Dans le futur, les dirigeants n‘anticipent pas une rup-
ture spectaculaire du modele d'entreprise. Leur pro-
jection s’inscrit dans la continuité des tensions déja
observeées : complexité accrue, exigences réglemen-
taires renforcées, pression économique persistante.
L'enjeu central n'est pas de réinventer l'entreprise,
mais d'en assurer la viabilité dans la durée.
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Le futur est envisagé comme un espace d'arbitrages
permanents. Maintenir I'équilibre financier, absorber
des obligations réglementaires croissantes, intégrer
durablement les contraintes environnementales : ces
dimensions ne sont plus périphériques, elles struc-
turent le modéle méme de l'entreprise.

« Je vais me faire aider. »

Cette formule illustre une posture de seécurisation
stratégique. Face & la densification des contraintes, il
ne s'agit pas de transformer radicalement le modele,
mais de le consolider, de renforcer I'organisation et de
préserver des marges de manceuvre suffisantes pour
absorber les chocs.

La capacité a préserver des marges de manceuvre
financiéres devient ainsi un facteur déterminant de
soliditée économique. Les investissements devront étre
arbitrés avec prudence, les choix structurants antici-
pés avec davantage de méthode, et la transition éco-
logique intégrée comme un parametre durable du
modele d'activité.

Le dirigeant apparait alors comme le garant de la sou-
tenabilité globale du systeme : responsable de sa co-
hérence économique, organisationnelle et reglemen-
taire dans un environnement appelé & rester exigeant.

Au-deld de la structuration du modele, une dimension
ressort nettement dans la projection des dirigeants : la
capacité d'ajustement permanent.

« Il faut s‘adapter, c'est le méetier aujourd’hui d'un
dirigeant. »

L'adaptation n'est plus ponctuelle ; elle devient une
posture continue. Le dirigeant ne peut s‘appuyer sur
des reperes figés. Il doit faire évoluer ses pratiques,
ajuster son management et moduler son autorité en
fonction des situations.

« C'est a nous de faire un pas vers eux. »

Le dirigeant de demain devra ainsi conjuguer sou-
plesse relationnelle et capacité de décision. L'enjeu ne
sera pas de bouleverser les structures, mais d'ajuster
en permanence les pratiques manageriales et organi-
sationnelles pour maintenir la cohésion et I'efficacité.

L'atelier de Caen met en lumiére une transformation

profonde mais progressive du métier de dirigeant. Les
évolutions ne sont pas vécues comme des ruptures
spectaculaires, mais comme une accumulation de
contraintes et d'exigences qui redessinent progressi-
vement le role.

Ce qui ressort avec force n‘est pas la volonté de chan-
ger radicalement de modéle, mais la nécessite de tenir
dans la durée. Tenir face a la densification normative,
face a I'évolution du rapport au travail, face a la pres-
sion économique et & l'intégration croissante des en-
jeux environnementaux. Le dirigeant apparait moins
comme un stratége en rupture que comme un organi-
sateur d'équilibres, chargé de maintenir la cohérence
d'un systeme sous tension.

La prospective, dans cet atelier, prend la forme
d’'une lucidité pragmatique. L'avenir n‘est pas ima-
giné comme un monde entierement nouveau, mais
comme la poursuite, & un niveau plus exigeant, des
dynamiques déja engagées. La compétence clé n'est
pas la capacité a tout réinventer, mais celle d'ajuster
en permanence, d'arbitrer avec discernement et de
préserver des marges de manceuvre suffisantes pour
absorber les chocs.

Ainsi, le metier de dirigeant ne disparait pas ; il se den-
sifie. Il exige davantage d'organisation, de pedagogie,
de prudence economique et de capacite d'adaptation.
Dans un environnement durablement instable, la per-
formance ne reposera pas sur la rupture, mais sur la
solidite des équilibres construits.

Tension structurante Situation actuelle Evolution attendue Impact sur le dirigeant

Attentes individualisées,

Rapport au travail .
PP besoin de sens

Contraintes
réglementaires et
environnementales

Formalisation et gestion
technique accrues

Accélération et outils
d'adaptation

Pression temporelle,
recours au numerique

Viabilité économique Pression sur les marges
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Ajustement permanent du

Posture pedagogique et

management regulatrice

Organisation plus
structurée, arbitrages
contraints

Intégration structurelle
dans le modéle

Accélération durable,
dépendance accrue aux
outils

Décisions plus fréquentes,
hybridation des
compeétences

Marges de manceuvre
déterminantes pour la
résilience

Pilotage prudent, gestion
fine des équilibres
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Théme Convergences observées Divergences observées

Evolution du rdle dirigeant

Complexité normative et
administrative

Transition écologique

Numérique et outils

Viabilité économique

Projection vers 2050

Renforcement marqué de la dimen-
sion humaine et régulatrice du métier ;
expression explicite de la charge et de

la fatigue

Perception unanime d'une densifica-
tion durable des obligations

Intégration concrete des enjeux envi-
ronnementaux dans l'organisation
(déchets, énergie, conformité)

Reconnaissance d'un besoin d'outils
pour gagner en efficacité et absorber
I'accélération

Vigilance forte sur les marges et la
soutenabilite du modele

Vision prudente et progressive, cen-
trée sur I'adaptation plutdt que sur la
rupture
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Intensité variable selon la taille des
équipes et le degré de structuration
interne

Capacité d'anticipation et niveau de
formalisation différents selon les entre-
prises
Approche plus ou moins proactive

selon les secteurs et les marges dispo-
nibles

Degre d'appropriation et d'investisse-
ment numeérique hétérogéne

Degreé d'optimisme variable quant a la
capaciteé & preéserver des marges de
manoeuvre

Niveau de confiance plus ou moins
affirmé selon les profils
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