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La notion d’organisation


Réponse du manager chinois à qui sa nouvelle subordonnée américaine demandait un « job description » : « Un job description, c’est de la bureaucratie qui n’a rien à voir avec la réalité. Je serais toujours heureux de vous aider dans votre travail. »



Ce chapitre n’a pas pour objet de reprendre le détail des nombreuses théories des organisations. Nous nous limiterons à évoquer brièvement les différents courants de pensée, les présupposés de ces courants et les auteurs les plus féconds sans alourdir les références, sauf pour celles qui sont directement en rapport avec l’objet de notre ouvrage. Nous présenterons ensuite une vision plus opérationnelle des organisations, tournée vers leur devenir.




1. Les théories des organisations

À l’heure actuelle, il n’y a pas de modèle théorique dominant dans le champ des organisations. Les différents courants sont issus de paradigmes n’ayant que peu en commun, et l’évolution de la société, et donc des systèmes sociaux qu’elle sécrète, sont parfois beaucoup plus rapide que la mise à jour des concepts représentatifs de ces systèmes. La définition de ce qu’est une organisation fait elle-même l’objet de vifs débats. Disons pour simplifier qu’une organisation est un ensemble de personnes dont les actions sont coordonnées en vue d’atteindre un but.

Dans cette définition, le lecteur aura remarqué que le mot personne a été préféré au mot individu majoritairement utilisé dans les publications occidentales. Alors que depuis peu les plus beaux fleurons de l’industrie sont capturés par des entreprises issues de pays émergents, il est temps de rappeler que la notion d’individu est récente et propre à notre civilisation (Moral, 2004). Ceci nous donne l’occasion de souligner que les théories des organisations sont très imprégnées de culture et devront probablement être revisitées pour prendre en compte la dimension désormais mondiale de l’activité humaine.



Raoul pense être le supérieur hiérarchique de Chen qui dirige lui-même une filiale en Asie. « Supérieur hiérarchique » est une des représentations de la structure de l’organisation (Mintzberg, 1982) et Raoul a reçu une formation de manager au cours de laquelle il a réfléchi au leadership au travers des modèles de Fiedler (1967), de Hersey & Blanchard (1977), ou de Burns (1978), les plus utilisés en Occident (voir § 2.1). Mais Chen n’a jamais reconnu Raoul comme supérieur car il est plus jeune que Chen. Les efforts de Raoul pour être un bon leader transformationnel (Burns, 1978) restent donc vains vis-à-vis de Chen.





Afin de décrire le plus simplement les théories des organisations, nous les rattacherons dans l’ordre historique aux champs de connaissance qui les ont sécrétés tout en précisant que les courants s’entremêlent et s’influencent mutuellement. Les principales disciplines qui se penchent sur l’objet « organisation » divisent le domaine en trois principaux champs :


– la relation entre l’homme et la tâche ou, plus généralement, entre les groupes (équipes) et la tâche ;

– la relation entre l’homme et l’organisation ;

– les interactions ou ensembles d’interactions au sein de l’organisation.



La psychologie du travail et des organisations couvre les trois champs tandis que la psychologie sociale ne s’intéresse qu’aux deux derniers. L’approche d’accompagnement individuel ou d’équipe a pour objet les défis rencontrés dans les deux premiers champs. Le coaching d’organisation est centré sur ceux du troisième et couvre en particulier l’agencement des relations hiérarchiques, les mécanismes de coopération et de décision, les dynamiques groupales, le leadership, les normes et cultures organisationnelles et, enfin, le changement. Chaque théorie de l’organisation décrite ci-dessous s’étend plus ou moins dans les trois champs selon son paradigme d’origine.




1.1. L’approche mécaniste (école classique)

Également nommée « théorie administrative » ou encore « paradigme fonctionnaliste », cette approche repose sur l’idée qu’il suffit d’appliquer les bonnes règles de fonctionnement pour atteindre les buts. Les auteurs les plus connus, Frederick Taylor (1856-1915) et Henri Fayol (1842-1925), ont respectivement constitué des sous-courants. Le premier avec Charles Babbage, Henry Gantt et Frank Gilbreth qui se sont penchés sur l’organisation scientifique du travail, le second avec Luther Gulick, Lyndall Urwick et Max Weber qui ont porté leurs efforts sur les aspects administratifs du management.






1.2. L’approche psychosociologique (école des relations humaines)

En réaction à l’approche mécaniste, Elton Mayo (1880-1949) introduit le facteur humain dans les mécanismes organisationnels à la suite de recherches sur les petits groupes menées vers la fin des années 1940. La contribution de Kurt Lewin sur la nature cognitive des choix humains a été très importante, et ce courant a donné lieu à des travaux menés par Rensis Likert, Douglas McGregor et Chris Argyris, eux-mêmes inspirés par d’autres contributions comme celle d’Abraham Maslow (auteur de la très célèbre pyramide des besoins imaginée en 1954) ou celle de Frederick Hertzberg sur la motivation. Cette approche est centrée sur la relation entre la personne et l’organisation avec des concepts tels que la motivation, l’implication ou la satisfaction.






1.3. L’approche pragmatique (école néoclassique)

Ce courant s’est développé en réaction aux précédents tout en s’en inspirant. Il vise à intégrer la dimension économique, en particulier la maximisation du profit, et se penche plus particulièrement sur les qualités managériales permettant d’atteindre cet objectif. Les personnalités fortes qui ont puisé leurs idées dans le réel comme chef d’entreprise ou consultant dominent ce courant. Ainsi Alfred Sloan tire ses enseignements de son expérience de président de la General Motors, Peter Drucker met l’accent sur le rôle central de la fonction marketing et Octave Gélinier pense que l’innovation est stimulée par la concurrence.






1.4. L’approche économique

Dans l’approche pragmatique, rien ne distingue le dirigeant de l’actionnaire. L’approche économique introduit la notion d’hétérogénéité des motivations des différents ensembles d’acteurs. À l’origine, Ronald Coase propose en 1937 que l’entreprise existe parce qu’elle est plus efficace que le marché « naturel » en permettant de réduire le coût des transactions. Au sein de cette approche, le courant managérial initié par Adolf Berle et Gardiner Means considère que d’autres objectifs que celui du profit maximal sont poursuivis par les acteurs : la satisfaction pécuniaire des dirigeants selon Robbin Marris, leur satisfaction non pécuniaire selon Oliver Williamson, ou enfin celle des actionnaires selon William Baumol.






1.5. L’approche systémique

Bien connue d’une grande partie des coachs, la théorie des systèmes a des racines épistémologiques profondes mais a été réellement amorcée avec les travaux de Ludwig von Bertalanffy (1947). Elle repose sur les principes de finalité (tout système est à la poursuite de quelque chose), de récursivité (le système est à la fois auteur et bénéficiaire du changement), d’irréversibilité (une fois le morceau de sucre dissout dans le café il est difficile de le reconstituer) et d’homéostasie (pour se protéger le système résiste au changement, et ce d’autant plus qu’il est complexe).

Les spécialistes des organisations nomment parfois « systémique » un courant fonctionnaliste initié par Talcott Parsons qui établit une relation entre structure et procédures, la structure d’une organisation ayant elle-même fait l’objet de nombreux travaux comme ceux de Michel Kalika et d’Henri Mintzberg.






1.6. Théories « behavioristes » de la décision

En faisant l’hypothèse (hardie parfois) que la décision est déterminante pour s’approcher de la finalité de l’organisation, les chercheurs se sont penchés sur les différents mécanismes de cet acte mystérieux. Dans un premier temps, Kenneth Arrow et John Galbraith ont montré que le choix collectif n’est jamais optimum. Herbert Simon (prix Nobel d’économie) a donc proposé la notion de rationalité limitée, traduisant le fait que le décideur n’a que peu d’information et d’intelligence de la situation. Ses disciples, Richard Cyert et James March, ont ensuite construit une théorie cohérente de la prise de décision. Le fait que les titres des ouvrages de ces auteurs contiennent le mot behavior a contribué à marquer ce paradigme d’une étiquette qui pourrait faire penser qu’il est en lien avec les théories psychologiques du comportementalisme.

Cette approche est utilisée en coaching d’organisation et distingue les organisations Moi, opposant autonomie à compétition, des organisations Nous, opposant solidarité à responsabilité (Chaintron, 2007).






1.7. Autres approches

Nous ne pouvons évoquer que les principales. Ainsi l’approche transactionniste postule qu’une organisation est plus efficace que le marché en termes de coûts de transaction. Oliver Williamson, qui distingue deux formes organisationnelles principales, unifiée (U) et multidivisionnelle (M), s’est intéressé à la performance de ces formes et de leurs variantes en fonction de divers paramètres comme le taux de croissance ou l’autonomie des directions opérationnelles.

L’approche sociotechnique, issue de la psychosociologie, ainsi que l’approche néotayloriste s’intéressent au rôle de la technologie. L’innervation de la structure par les systèmes d’information et les conséquences sur le travail humain est une des questions que se posent ces deux courants.

Les théories contingentes prennent en compte l’incidence de l’environnement externe sur l’organisation. L’approche de Lawrence & Lorsch (1967), par exemple, considère que l’organisation est un système ouvert dont chacun des trois sous-systèmes (dans cette théorie : scientifique, commercial et technologique) possède son propre mode d’adaptation aux incertitudes de son environnement. La performance de l’entreprise résulte de l’intégration harmonieuse de toutes ces interactions.

Enfin, l’épuisement des modèles mécanistes des organisations conduit à un intérêt croissant pour une alternative conceptuelle qui s’appuie sur une métaphore biologique. Les ressemblances entre organismes vivants et organisation ont conduit à plusieurs courants dont les principaux sont ceux d’Herbert Kaufman (1985) qui s’est interrogé sur la naissance, la vie et la mort des entreprises, l’écologie des organisations (Hannan & Freeman, 1989) qui structure les rapports avec l’environnement et la théorie des systèmes adaptables complexes formalisée par Stuart Kaufman (1995).






1.8. Les modes d’organisation asiatiques

Les succès des entreprises asiatiques dans les années 1970 ont enflammé l’imagination des chercheurs qui, dans un premier temps, ont cru y voir un effet de la culture nationale ou plus généralement, en arrière-plan, du confucianisme. Ainsi, l’économiste américain Herman Kahn (1979) a établi que les performances des pays de l’Extrême-Orient étaient liées à des valeurs culturelles communes. Un lien n’est toutefois pas toujours causal et le sociologue Geert Hofstede (1997), à partir de données observées, y voit l’effet d’autres facteurs.

Faute de place, nous ne pouvons qu’effleurer les modèles organisationnels asiatiques tels que le Cheabol de Corée (Ho Kwon & O’Donnel, 2006), le Kaiska du Japon (Dollinger, 1988) ou celui des communautés chinoises.

Dans le cas de la Chine, la notion d’efficacité comparée à celle des Occidentaux a été étudiée par François Jullien (2005). Il note que la vision occidentale de l’efficacité est liée à la réalisation d’un objectif, préconise l’action et valorise la victoire à l’arraché. La conception chinoise est indirecte et recommande de créer les conditions de la réussite qui ensuite induisent le succès par des « transformations silencieuses » qui n’ont aucun panache, le Wu Wei en particulier, un « agir » par le « non-agir ». L’auteur interroge la nature de l’efficacité, acte volontaire de l’homme ou connexion à l’univers des possibles dans lequel la voie la plus prometteuse est choisie.

Gordon Redding (1990), professeur à l’université de Hong Kong et directeur de recherche à l’Insead (Institut européen d’administration des affaires), est le point focal d’études comparatives euro-asiatiques. Il a étudié en détail les mécanismes de fonctionnement des diverses formes d’entreprises asiatiques et montré que leur niveau d’efficacité est tout à fait comparable à celui de leurs homologues occidentales, bien que leur organisation soit très différente. Plutôt que de voir la culture comme un sous-produit de l’organisation (voir § 2.3) ou, selon la vision culturaliste, comme un système indépendant de l’économique, il considère que culture et action sont intimement liées avec pour articulation des champs sémantiques produits empiriquement par les acteurs. Il explique ainsi la remarquable capacité chinoise à s’adapter aux contraintes du monde moderne (Redding, 2006).








2. Processus collectifs dans les organisations

Le fonctionnement collectif des organisations tient-il à l’effet d’entraînement initié par les leaders ou bien y a-t-il des processus collectifs qui prennent le pas sur la vision et la volonté managériale ? En réalité les deux sont étroitement liés mais ont été traités séparément par les auteurs.




2.1. Le leadership, circulation des objectifs

Dans un monde idéal, les objectifs de l’organisation s’écoulent comme un fluide, par gravité en quelque sorte, dans les canaux du management. Les éléments du plan d’action du niveau N constituent habituellement tout ou partie des objectifs du niveau N-1.



Au sein d’une entreprise mondiale, le directeur régional de la zone Asie a pour objectif de doubler le chiffre d’affaires d’ici 2010. Son plan d’action prévoit que la Chine doit tripler son business mais que le Japon n’aura qu’une croissance limitée. Le directeur général de la filiale chinoise aura pour objectif de tripler son chiffre d’affaires.
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