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Coordonné par Philippe Cabin

Editions Sciences Humaines
INTRODUCTION GENERALE, par Philippe Cabin (journaliste à « Sciences Humaines »)

Durant toute notre existence, nous sommes confrontés ou intégrés à des organisations de toutes sortes (école, entreprise, administration…). L’intelligence des logiques et des mécanismes à l’œuvre en leur sein est donc un enjeu décisif.

De nos jours, les concepts organisationnels et managériaux dépassent le champ de la gestion des entreprises. Aux méthodes standards, on préférerait désormais des solutions adaptées au cas par cas. D’où l’intérêt croissant pour les sciences le l’organisation. 

Cet ouvrage dresse un inventaire des connaissances accumulées depuis un siècle sur le fonctionnement des organisations.

Entre théorie et boîte à outils

La première particularité des sciences des organisations tient à l’étroite affinité entre des connaissances théoriques et des usages sociaux (règles, outils).

Les sciences de l’organisation ont émergé pour répondre à une demande sociale, dans le contexte de la bureaucratisation et de l’industrialisation. Cette demande correspond d’abord au soucis de rationaliser, d’ordonner, de contrôler, d’où une vision mécanique d’ingénieur, avec les fondateurs (F. Taylor, M. Weber, H. Fayol). Puis, elle s’exprimera par une volonté de comprendre les comportements et motivations humaines, d’où le courant des relations humaines.

Ainsi, on constate que les courants théoriques expriment les exigences des organisations de leur temps.

Le puzzle des théories organisationnelles

Les sciences de l’organisation offrent un ensemble hétérogène, dû aux facteurs suivants : 

· La nature de ces constructions intellectuelles : certaines sont des théories « pures » (ex : concept de rationalité limitée d’H. Simon), d’autres relèvent d’aspects des comportements humains (ex : la pyramide des motivations de Maslow) ou de l’approche communicationnelle (A. Mucchielli). Les typologies et les modélisations constituent un autre moyen de décrypter le fonctionnement des organisations (ex : les 7 types de structures organisationnelles de H. Mintzberg). Enfin , le vaste ensemble des techniques et outils tient une place éminente.

· Deuxième clivage : celui des approches disciplinaires, chacune  offrant une vision qui lui est propre dans l’analyse des organisations (psychologie, sciences cognitives, économie, sciences de la communication, histoire….).

· Troisième niveau de distinction : celui des échelles d’analyse, qui va de l’individu aux modèles macro-économiques.  

Les concepts clés de l’organisation 

· Bureaucratie : c’est un modèle d’organisation, formalisé par M. Weber. Au delà de son illustration par l’administration, ses principes constituent une des pierres angulaires du fonctionnement de nombreuses entreprises. Les bureaucraties ont été analysées par l’école fonctionnaliste américaine (R K. Merton, P. Selznick..).

· Rationalité : Elle est un principe de base de la pensée managériale. A la base, cette doctrine est fondée sur l’existence d’une allocation optimale des ressources et sur la volonté de rationalisation (Fayol , Taylor)

· Décision : Les processus de décisions en organisation résultent d’une « fabrication » très complexe (considérations économiques, logique de l’organisation, rapports de pouvoir, ambitions des chefs…)

· Pouvoir et leadership : Les relations de pouvoir sont une réalité centrale de l’organisation. 

· Stratégie : Dans toutes les organisations, et à tous les niveaux, les individus se comportent en stratèges : ils utilisent les marges de libertés dont ils disposent, ils élaborent des plans,..

· Motivation : Les composantes de la motivation au travail sont : l’argent, la reconnaissance,  le contenu des tâches ..

· Culture : Le comportement des individus est façonné par un cadre symbolique et culturel (importance des cultures nationales, mais aussi des sous-cultures telles que les cultures d’entreprises, ou les cultures de groupes sociaux..)

· Coopération : Pour qu’une organisation fonctionne, il faut que les individus qui la composent agissent en commun.

· Coordination et régulation : Pour que les gens coopèrent, il faut que soit instauré un mode de coordination. Celle-ci repose sur des règles informelles et des normes formalisées.

· Structure : La structure idéale pour réaliser l’activité d’une organisation n’existe pas. 

Nouvelles organisations….

Nous assistons à une véritable révolution : nous devons corriger nos représentations de la production, de l’organisation et du management. L’activité des organisations se dématérialise : on vend plus de services et de savoirs que de production physique. Cette mutation trouve un puissant levier avec les TIC. 

…. Nouvelles interrogations ?

De nouvelles thématiques apparaissent dans le champ scientifique et managérial :

· Changement : critique des rigidités dans les administrations et les grandes structures, et nécessité de s’adapter aux mutations de l’environnement.

· Compétence, apprentissage, savoirs :  Les compétences et les connaissances apparaissent comme la ressource la plus précieuse de l’organisation et suscitent d’innombrables travaux 

· Transversalité, horizontalité : La mode est aux ensembles transversaux, fluides et flexibles.

· Faire ou faire faire : La rentabilité des facteurs de production est au cœur des stratégies actuelles des organisations. On assiste à une croissance des pratiques de sous-traitance qui vont jusqu’à donner des organisations quasiment virtuelles.

· Nouveaux outils de gestion : Aujourd’hui, la question de la validité des outils managériaux est posée. Le capital intangible (compétences humaines, ambiance de travail) pèse un poids croissant dans ce que produisent les organisations, mais on ne sait pas mesurer la valeur de ce capital. D’où la recherche de nouveaux outils de gestion. 

· Gouvernement d’entreprise : Des nouvelles théories de l’organisation ont étudié la question du contrôle des dirigeants (volonté de surveiller le travail des dirigeants et de mieux tenir compte des intérêts des partenaires de l’organisation). 

De vieilles boissons dans de nouvelles bouteilles ? 

Les évolutions en cours connaissent des limites et des contradictions. Par exemple, l’évolution vers une civilisation du sur-mesure, du service et de la disparition des activités d’exécution ne s’accomplit-elle pas au prix de formes nouvelles de taylorisme (exportations d’activités d’exécutions qui s’opèrent selon ces méthodes) ?  

PREMIERE PARTIE :

LES SCIENCES DE L’ORGANISATION : THEORIES ET MODELES

CHAPITRE 1 : LES APPROCHES SOCIOLOGIQUES

1 – LES THEORIES DE L’ORGANISATION : UN CONTINENT ECLATE ?

Auteurs : J.F. Dortier et JC Ruano-Borbalan

Article sur le développement et la diversité des théories de l’organisation.

Naissance et essor d’un champ de connaissances : 

Un vaste champ de connaissances et de méthodes s’est constitué avec le besoin de comprendre les mécanismes des organisations

L’ingénieur rationnel : 

L’analyse des organisations est née à la fin du 19ème siècle, en lien avec l’exigence de rationaliser le fonctionnement des entreprises. Elle a alors rencontré le projet scientiste des ingénieurs et l’apparition d’une réflexion sociologique. Trois auteurs ont jeté les bases de la science des organisations : 

F. Taylor (1856-1915) qui mit en œuvre l’organisation scientifique du travail, («  La direction scientifique des entreprises – 1911 ).

H. Fayol ( 1841-1925) qui théorisa l’administration des entreprises.

M. Weber qui définit des formes de pouvoir en organisation. 

Le courant des relations humaines : 

A partir des années 30, le courant « des relations humaines » se préoccupe des aspects individuels et relationnels au sein de l’organisation.

E. Mayo, sociologue américain,  (1880-1949), cherche à définir les motivations réelles des travailleurs pour améliorer la productivité.

D. Mc Gregor estime que l’on doit chercher la meilleure conciliation possible entre les objectifs organisationnels et ceux des divers acteurs.

A la suite de Mc Gregor, d’autres auteurs ont essayé de donner une dimension humaine à l’entreprise. Dans les années 60, par exemple, C. Argyris écrit que l’homme a besoin de donner un sens à sa vie et qu’il le fait au travers de l’action. 

En France, l’approche psychanalytique s’est développée à partir des années 60. 

Structures et contingence : 

Aux Etats Unis, à partir des années 60, on reproche à la démarche des relations humaines de trop « psychologiser » l’analyse des organisations.

La sociologie de l’action :

Parallèlement,  une sociologie de l’action va reprendre vigueur. Dans l’organisation, chaque acteur élabore une stratégie personnelle dont le but est d’accroître son influence.
Travaux de : C Barnard « the function of the executive » en 1938, M. Crozier “Phénomène bureaucratique” 1963, E. Friedberg « Le pouvoir et la règle » en 1992. 

L’homme, son identité, sa culture :

A partir des années 70,  le regard sur les organisations se diversifie à cause des changements qui interviennent dans les structures et les contraintes des organisations. L’adhocratie, synonyme de structure complexe , originale et démocratique, qualifie les nouvelles formes d’organisation des industries informatiques. 

De plus, de grandes industries sont désormais intégrées dans les marchés internationaux. Dans ce cadre, la notion de culture permet d’affirmer le rôle de l’informel et de l’humain face à la règle et aux structures.

Y. F. Livian  « Introduction à l’analyse des organisations », Economica, 1995. 

P. Iribarne «La logique de l’honneur », Seuil, 1989.

Images de l’organisation :

G. Morgan, spécialiste canadien des sciences de l’organisation a conçu une grille de lecture pour aider à s’y retrouver dans les différentes théories organisationnelles. Il isole 7 modèles dont : l’organisation vue comme une machine,  un organisme vivant, un système politique, une prison mentale, ou culture. 

G. Morgan « Images de l’organisation », Editions Eska, 1984.

De nouvelles théories pour de nouvelles organisations ?

Aujourd’hui, de nouvelles approches des théories de l’organisation suscitent un intérêt grandissant. 

Leur développement est tributaire des préoccupations managériales de leur époque et des formes nouvelles d’organisations. 

2- SOCIOLOGIE DES ORGANISATIONS : LES NOUVELLES APPROCHES.

Auteur : Philippe Bernoux

Depuis le début des années 80, le succès de la sociologie des organisations ne se dément pas en France. Déjà riche d’un solide corpus théorique qui a mis des décennies à s’élaborer, elle est aujourd’hui en plein renouvellement.

Les approches classiques :

· Le modèle bureaucratique : Max Weber (1864-1920) définit comme une bureaucratie la forme d’organisation capitaliste de l’entreprise, et veut mettre l’accent sur un modèle de rationalité universelle qui se traduit par une comptabilité rationnelle et une organisation rationnelle du travail. Au même moment, Frederick W Taylor (1856-1915) cherche à imposer une organisation scientifique du travail fondée sur la division extrême des tâches. 

· Le modèle fonctionnaliste : Les formes d’organisation dépendent aussi de l’environnement _ les technologies, la structure du marché _ comme le montrent les théoriciens de la contingence. En 1982, H Mintzberg introduit un facteur supplémentaire : les buts que se proposent les dirigeants. 

· L’analyse stratégique : M. Crozier et E. Friedberg rejettent l’idée d’un modèle universel de l’organisation. Leur théorie repose sur 4 principes : a/ L’idée que l’acteur en organisation est un stratège ; b/ Cet acteur a un comportement rationnel limité ; c/ Le pouvoir est une relation d’échange qui se négocie ; d/ L’interaction entre les acteurs aboutit à la constitution d’un système d’action. 

Le concept de pouvoir est une notion centrale pour l’analyse stratégique. Dans « Le pouvoir et la règle », E. Friedberg dit que le pouvoir n’est pas défini seulement comme une capacité à faire faire, il structure des relations dans l’organisation, et il est créateur de règles.

· Identité et culture : L’analyse en termes d’identité développée par R. Sainsaulieu dans « L’identité au travail » renvoie à un mode de structuration de l’organisation où l’expérience de la socialisation joue un rôle central. Elle rend compte de la création des règles par intériorisation des situations de travail, et des relations quotidiennes de pouvoir. 

L’approche culturelle s’intéresse aux formes du travail caractéristiques d’un pays, d’une tradition. 

L’école des conventions :

Elle est née à la fin des années 80.

Elle regroupe des sociologues et économistes (L. Boltanski, L. Thévenot, R. Salais) qui proposent un modèle général des relations sociales qui cherche à répondre à la question de la coordination des actions individuelles afin de comprendre comment se constitue une logique collective et quelles ressources elle doit mobiliser pour se stabiliser.

Elle met donc au centre de l’analyse, non les acteurs et leurs conflits, mais ce qui les fait tenir, les coordinations. 

Les logiques d’action : une position heuristique.

Comprendre pourquoi des services communiquent mal permet d’agir.

Les logiques d’action sont une manière de définir le sens qu’un acteur donne à son action. Les conflits, la construction des règles, puis les compromis, la reconstruction des identités, des cultures, les comportements d’ajustement ou de non-ajustement résultent de la manière dont les acteurs interprètent leur place et leur rôle dans les organisations.

CHAPITRE 2 : LES APPROCHES PSYCHOSOCIOLOGIQUES

1/ L’EFFET HAWTHORNE : UN MYTHE DES SCIENCES HUMAINES

Auteur :Claudie Bert

L’expérience d’Hawthorne , réalisée par Elton Mayo dans les années 30 est à l’origine du courant des relations humaines dans l’entreprise.

L’ « effet Hawthorne » désigne le fait que l’amélioration de la productivité d’ouvriers est la conséquence de l’intérêt de la direction pour leur comportement. Mais au sens plus large, cette expression est encore largement utilisée pour désigner les modifications qui peuvent intervenir dans le comportement et les attitudes de sujets quand ils sont conscients d’avoir été sélectionnés et distingués des autres pour devenir un objet d’étude. La conclusion de ces expériences est donc que l’augmentation du rendement s’explique par la « friendly supervision ».

Ces expériences ont fait l’objet de critiques sur les méthodes employées et les interprétations tendancieuses données aux résultats. Et pourtant, l’effet Hawthorne continue à être invoqué avec révérence dû au prestige de l’école de Harvard, d’où venaient les chercheurs. 

2/ LES DIMENSIONS CACHEES DES ORGANISATIONS 

Auteur :Jean François Dortier

La sociologie clinique est une approche de l’inconscient des organisations. E. Enriquez, un des pionniers français de l’approche psychanalytique des organisations, dans son livre « L’organisation en analyse » expose quelques uns des principes d’une sociologie clinique appliquée aux organisations. Cette approche consiste à déceler des dimensions cachées que sont les investissements affectifs, les mythes, les interdits, les névroses collectives, les conflits psychiques qui règlent ou dérèglent la vie des entreprises.

La démarche de la sociologie clinique est également adoptée par N. Aubert et V. De Gaulejac. Ils entendent une psychanalyse des organisations qui se préoccupe de l’articulation entre la structure type d’organisation et la personnalité de ses membres. (« Le coût de l’excellence » Seuil 1991). Ils baptisent « système managinaire » (management + imaginaire) ce management moderne ou participatif qui se fonde sur l’idée de la mobilisation des ressources humaines et fait de l’implication des hommes le facteur essentiel de l’efficacité de l’entreprise et de la réalisation des personnes  (ex : IBM ou HP).

Le système socio-mental du management , le principe de la course à l’excellence, l’implication des individus, le dépassement de soi dans un travail se payent cependant d’un fort coût humain. Les bénéfices psychologiques ( accomplissement personnel, créativité…) sont contrebalancés par ces brûlures psychologiques que sont le stress, la dépression.

Ces recherches se basent  donc sur les  liens complexes entre psychisme individuel et logique des organisations.

3/ COMMUNICATION ET ORGANISATION

Auteur :Philippe Cabin

Les recherches menées en entreprise sur le travail des cadres montrent que ces derniers passent l’essentiel de leur temps à communiquer. H. Mintzberg considère la communication comme un des trois domaines fondamentaux du travail du dirigeant. Les mutations récentes des modes de fabrication et d’organisation ont encore accru l’importance de l’échange et de la gestion d’informations  dans les activités de production.  Dans le monde de l’entreprise, la communication est très souvent vue à la fois comme la cause de tous les maux et le remède susceptible d’apporter une solution à tout problème. Ce constat est révélateur des illusions qui persistent, au sein des organisations, quant aux caractéristiques et aux vertus supposées de l’acte de communiquer. Parmi ces illusions on peut en distinguer trois particulièrement fréquentes et trompeuses. La première consiste à penser qu’il est facile de communiquer, puisqu’il suffit d’énoncer un message. La deuxième amène à penser que dès lors que l’on est parvenu à expliciter ce message, il est évident qu’il sera compris par le récepteur de la même manière que l’émetteur. Dernière illusion : il n’existerait qu’une forme de communication pertinente, celle selon laquelle le message a été émis. Or, on sait que la communication est multiple et multiforme. Les sciences humaines ont largement contribué à révéler ces idées fausses. 

A la recherche de la communication efficace

Nombre de travaux sur la communication n’ont pas pour seul objet de comprendre les processus en cours, mais visent aussi à les améliorer. M.R. Cartier avance sept principes nécessaires à la bonne compréhension d’un message (la pertinence, la simplicité, la définition, la structure, la répétition, la comparaison et l’appui sélectif). Dans une perspective voisine, certains chercheurs analysent les attitudes de communication. Par exemple, L.W. Porter a construit une échelle de six attitudes de communication : le conseil, l’évaluation, l’aide, l’enquête, l’interprétation et l’incompréhension.

Les dimensions symboliques et culturelles : 

Des travaux cherchent à analyser le rôle du contexte social et institutionnel. Ils montrent l’influence des communications informelles et de la dimension symbolique (prestige, statut, pouvoir…) des relations au sein d’une organisation. 

Il importe également de prendre en compte la diversité des types de communications qui se déroulent au sein d’une organisation. La communication informelle a bien souvent un rôle plus important que les consignes écrites ou les journaux d’entreprise. 

Vers de nouveaux paradigmes :

Les sciences de l’information et de la communication construisent aujourd’hui des modèles et des paradigmes nouveaux. Par exemple dans la théorie des processus de communication, A. Mucchielli annonce que pour interpréter le comportement des individus en situation de communication, il faut chercher à comprendre le sens que ces derniers donnent à leur action. 




CHAPITRE 3 : LES APPROCHES MANAGERIALES ET ECONOMIQUES

1/ NOUS VIVONS DANS LE CULTE DU MANAGEMENT

Dans cet entretien, H. Mintzberg déclare que de nombreuses organisations, en cherchant l’efficacité à tout prix et à court terme, risquent de perdre l’essentiel : l’engagement des individus.

P. 98 et 99 vous trouverez un tableau de synthèse sur le modèle de Mintzberg sur :

· les cinq composantes fondamentales que l’on retrouve dans les organisations en fonction de leur taille : centre opérationnel, sommet stratégique, ligne hiérarchique, technostructure, fonction de support logistique.

· La coordination entre les membres de l’organisation qui est pour Mintzberg sa principale caractéristique et son principe fonctionnel. Il identifie cinq modes de coordination : l’ajustement informel, la supervision directe, la standardisation des procédés, la standardisation des résultats, et celle des qualifications.

· Les sept formes d’organisation : L’organisation entrepreneuriale ou structure simple, l’organisation mécaniste ou bureaucratie industrielle, bureaucratie professionnelle, organisation divisionnelle, adhocratie ou organisation innovatrice, organisation missionnaire, organisation politique.

. 

2/  L’APPROCHE SYSTEMIQUE DES ORGANISATIONS

Auteur : JF Dortier

Elle constitue un outil précieux pour les intervenants en organisation.

Elle est née vers la fin des années 40, et est le fruit d’une rencontre entre chercheurs venus de plusieurs sciences (cybernétique, bionique, biologie, électronique) qui cherchaient à décrire le fonctionnement d’organismes. Ils aboutirent à la formulation de la systémique, c’est-à-dire la théorie des systèmes qui se définissent comme des ensembles d’éléments interdépendants, organisés et autorégulés. Cette approche repose sur trois principes fondateurs :  

· Le principe d’interaction ou d’interdépendance : on ne peut comprendre un élément sans connaître le contexte dans lequel il interagit.

· Le principe de totalité : Dans tout regroupement, la logique du groupe prime sur celle  des individus qui le composent.

· Le principe de rétroaction : C’est un type de causalité circulaire où un effet va rétroagir sur la cause qui l’a produite. 

A quoi sert l’approche systémique ?

Elle est utilisée couramment en biologie, en physiologie, en écologie. En sciences humaines, c’est un outil d’observation, une grille de lecture et éventuellement un instrument d’aide à la décision.  Elle court néanmoins deux dangers symétriques : celui d’apparaître comme trivial (simplifications abusives) et celui de se complexifier à l’extrême au point de devenir inopérante. 

3/ LES NOUVELLES THEORIES ECONOMIQUES DE L’ENTREPRISE 

Auteur : P. Cabin

Longtemps, la science économique n’a disposé, pour penser le comportement des entreprises, que d’un modèle unique : celui d’un agent unique à la recherche du meilleur profit. Ce modèle peut difficilement rendre compte de certaines conduites plus complexes.
Depuis les années 80 surtout, de nouvelles théories de l’entreprise émergent :

· La première démarche a consisté à prendre en compte le décalage possible des intérêts entre les actionnaires et les managers. L’entreprise poursuit non seulement la maximisation du profit, mais un ensemble d’objectifs, pécuniaires ou non (carrière  des salariés, pouvoir et prestige des managers…) et est ainsi amenée à organiser des arbitrages. 

· Seconde rupture : les travaux de H. A. Simon, prix  Nobel d’économie en 1978, et un des fondateurs des sciences de la décision. Pour lui, l’entrepreneur n’agit pas selon une rationalité «substantive » (optimale), mais selon une rationalité « procédurale » (limitée). Dans le prolongement de cette démarche, on trouve le courant « béhavioriste», dont le livre de R. M. Cyert et J. G. March « A behevioral theory of the firm » (1963) est le livre fondateur. Ils y décrivent l’entreprise comme une coalition de groupes (dirigeants, commerciaux, financiers..), eux-mêmes saisis dans des structures internes (départements, divisions, sites..) et poursuivant des objectifs propres.

· Or, les études empiriques montrent que des entreprises identiques et utilisant les mêmes facteurs de production, parviennent à des résultats différents. Selon Liebenstein, ces différences s’expliquent par la qualité de l’organisation mise en œuvre (il appelle ce facteur organisationnel « facteur d’efficience X »).

L’entreprise, nœud de contrats :

C’est sur ce substrat d’analyses alternatives que sont apparues dans les années 80 des théories qui renouvellent la vision économique de l’entreprise. Ces modèles se nomment : théorie du contrat (théorie de l’agence et droit de propriété), théorie des coûts de transactions, et théorie de l’entreprise japonaise.

Les théoriciens des droits de propriété s’attachent à démontrer que la forme de l’entreprise capitaliste est plus efficiente que les autres formes d’organisation (coopératives, entreprise publiques..), en raison du système des droits de propriété. 

La théorie de l’agence définit les organisations comme des nœuds de contrats entre un mandant qui confie la gestion de ses biens à un mandataire.

Le point de départ de la théorie des coûts de transaction est un article de R. H. Coase qui se demande : « Pourquoi y a-t-il des organisations ? » En effet, il ne sert à rien à un chef d’entreprise de recruter des salariés, un service comptable, un service de fabrication, car toutes les fonctions de l’entreprise peuvent être sous-traitées par d’autres micro-entreprises indépendantes. En fait, si une telle entreprise virtuelle peut exister, elle supposerait un coût énorme de transactions. Donc, pour Coase, l’organisation qui fonctionne en interne est plus « économique ».

Cette théorie influence aujourd’hui les analyses et les décisions de gestion (recours à la sous-traitance, intégration de telle activité.)

L’entreprise comme système de compétences :

Selon l’approche de l’école évolutionniste, la principale préoccupation de l’entreprise n’est pas non plus de maximiser le profit, mais d’abord de survivre. L’attention est donc portée sur les processus d’innovation et d’adaptation au milieu, les capacités d’apprentissage et d’auto-organisation des entreprises.

Firme hiérarchique et firme horizontale :

Les travaux autour de l’entreprise japonaise ont aussi contribué à enrichir la théorie économique de l’entreprise. M. Aoki constate que les entreprises japonaises et américaines fonctionnent différemment. Le facteur de différenciation étant la structure des échanges d’informations, plus efficace dans les firmes japonaises. En effet, la firme américaine se caractérise par des principes de spécialisation rigides, un mode hiérarchique et autoritaire de répartition des fonctions… A l’inverse, la firme japonaise présente une division du travail flexible, la rotation des tâches, une coordination basée sur des méthodes incitatives.

DEUXIEME PARTIE :

STRATEGIE ET CHANGEMENT

CHAPITRE 4 : LES ARCANES DE LA DECISION

1 – LE KALEIDOSCOPE DE LA DECISION 

Auteur : J.F. Dortier

Les théories de la décision peuvent être déclinées en 5 grands types d’approches, mettant chacunes en lumière des dimensions différentes : 

· approche rationnelle : définition précise du problème, liste systématique des choix possibles, calcul de la meilleure utilité.

· Approche organisationnelle : rationalité limitée du décideur, contraintes de l’organisation, choix d’une organisation satisfaisante.

· Approche politique : importance des négociations et des compromis entre les groupes concernés.

· Approche psychologique : stratégie mentale de résolutions de problèmes, profil de personnalité des décideurs et style prévisionnel.

· Approche composite : intègre plusieurs dimensions des modèles précédents, étude des phases, des niveaux hiérarchiques et des contextes de la décision.

En 1971, G. Allison dans « Essence of Decision », classique de la littérature stratégique, montre que le processus de décision peut être interprété selon les trois premiers modèles. Les sciences de la décision se sont enrichies d’autres modèles dont les deux derniers cités ci-dessus.

Selon le contexte d’action, la dimension politique, psychologique, organisationnelle, le poids de l’environnement, seront plus ou moins prépondérants. Chaque approche met en relief une dimension sans en épuiser l’analyse. La décision ne peut être saisie par un modèle unique et universel.

2- LES DECISIONS STRATEGIQUES OU LA PETITE FABRIQUE DE LA STRATEGIE D’ENTREPRISE

Auteur : H. Laroche 

L’action d’un dirigeant d’entreprise ne correspond pas à l’image mythique du « grand patron » clairvoyant et omnipotent.

Le modèle de base, implicite, de la décision stratégique semble comporter trois temps successifs : 

1 – l’anticipation : les décisions procèdent de l’état futur de l’environnement ; 2 – le choix : le décideur est le dirigeant qui exprime sa volonté, fruit de son analyse ; 3 – la mise en œuvre : le choix arrêté par le dirigeant est réalisé par l’entreprise conformément à sa volonté. 

Malheureusement, de nombreuses études empiriques ont montré que les processus de décision stratégique dans les entreprises s’écartent sensiblement de ce modèle rationnel et linéaire. D’abord, l’environnement décourage les anticipations. Ensuite, l’entreprise est moins docile qu’on ne le croit, pour exécuter les décisions du dirigeant. Enfin, le dirigeant lui-même ne ressemble guère à ce décideur aux capacités exceptionnelles.  

CHAPITRE 5 : LE MANAGEMENT ET LE POUVOIR

1 – POINT DE REPERE : CENT ANS DE MANAGEMENT

Pages 144 et 145 : Schéma chronologique de synthèse des principales œuvres sur le management (depuis Taylor en 1911 jusqu’à Hammer en 1993)

Pages 146 et 147 : Synthèse des réalisations des « gourous » du Management , tels que H. Fayol, H. Ford, Tom Peters et R. Waterman (« Le prix de L’Excellence »), ou F ; Taylor.

2 – COORDONNER, COOPERER, ADHERER

Auteur : J.M. Saussois

Qu’est-ce que le management ? Des pratiques formalisées, qui concernent trois types de problèmes au sein d’une organisation : la coordination des activités, la coopération entre les membres de cette organisation et l’adhésion à la culture de l’entreprise. 

P. Drucker a énoncé le premier aux Etats Unis le principe de direction par objectif comme méthode de coordination des activités. En France, cette méthode sera introduite dans les années 60 par O. Gélinier qui ajoutera la dimension participative à la direction par objectif. Depuis, d’autres méthodes de coordination ont vu le jour telles que le reegineering ou la méthode ABC (Activity Based Costing), apparues dans les années 80 . Il s’agit d’énoncer des principes qui visent à recueillir des informations qui reflètent les processus, plutôt que les découpages fonctionnels.

Par ailleurs, les années 80 voient fleurir des énoncés sur la responsabilisation de la base construite sur le principe de la subsidiarité. On parle d’ « empowerment » pour désigner ce management consistant à faire confiance a priori pour favoriser la coopération (plutôt que le contrôle) entre les niveaux hiérarchiques. Les problèmes relatifs à l’adhésion du personnel dominent la littérature managériale dans les années 80. Il s’agit de dire que l’efficacité d’une entreprise passe par le partage des valeurs entre ses membres sur ce que doit être l’entreprise dans le futur. Peters et Waterman écrivent en 1982 « Le prix de l’excellence » qui eut un succès phénoménal. Ce succès devait cependant tourner court. En effet, cinq ans après sa publication, les deux tiers des entreprises qualifiées d’excellentes ne l’étaient plus. La description des entreprises en bonne santé économique à un moment donné ne nous renseigne donc pas sur l’excellence. 

Depuis, la tendance s’est renversée. Dans les années 90, émergent plutôt des valeurs communautaires et les valeurs individuelles resurgissent (la culture d’entreprise fait place aux discours exhortant la prise en charge individuelle par la contractualisation des rapports entre l’individu et l’entreprise). 

3 – LES FORMES DU LEADERSHIP

Auteur : Guy Pelletier 

Le leadership se définit par la capacité de mobilisation et d’influence. G. Pelletier (Professeur à l’université de Montréal) distingue plusieurs courants de réflexion fondés respectivement sur les traits de personnalité du leader, son comportement, les contraintes organisationnelles, les aspects relationnels, et la capacité de mobiliser dans des situations de changement. 

4 – PME : UN PATRONAT AUX TROIS VISAGES .

Auteur : Michel Bauer (Directeur de recherche au CNRS) 

Profit, pouvoir, famille, pour le patron de PME, il n’y a pas que la seule logique économique qui compte. Les décisions du dirigeant sont également guidées par la logique du pouvoir et de la famille. Ces trois logiques sont parfois contradictoires. 


CHAPITRE 6 : LE CHANGEMENT ET SES PARADOXES 

1 – ORGANISATION ET INNOVATION : UNE RENCONTRE CONFLICTUELLE.

Auteur : Norbert Alter. 

Une entreprise doit à la fois savoir s’organiser et innover. Le problème est que ces deux logiques sont contradictoires : l’organisation a fondamentalement pour but de réduire les incertitudes du processus de production, alors que l’innovation tire parti des incertitudes pour parvenir à transformer l’ordre des choses. Ce sont les organisations souples qui réagissent le mieux aux opportunités. On comprend alors les désarrois croissants des méthodes de management : plus elles formalisent le fonctionnement de l’organisation, plus elles réduisent ses capacités de gestion. La succession des méthodes managériales exprime la  volonté de réduire cette tension.

2 – LES COUTS HUMAINS DU MANAGEMENT

Auteur : Philippe Cabin 

Fondés sur l’épanouissement individuel et la réalisation de soi, les nouveaux modes de management produisent des effets pervers ( épuisement psychique, décompressions) . (illustrations : le phénomène de Karoshi _ mort subite par épuisement au travail chez les cadres japonais_ ; ainsi que le concept de « burn out »). L’entreprise s’interroge : alors que le stress est le fruit d’un souci de performance, un excès de stress se traduit par une performance déclinante. D’où des coûts croissants. Pour l’individu : hypertension.. ; pour l’entreprise : absentéisme, perte de productivité… ; pour la communauté : dépenses de santé publique. Une étude du BIT montre que le stress est un phénomène qui concerne les cadres et les cols bleus, les PVD et les pays industriels.  

3 – LA PERFORMANCE CONTRE LES RESSOURCES HUMAINES ?

Auteur : Rachel Beaujolin 

La gestion des ressources humaines est confrontée à un dilemme : comment concilier la logique des ressources humaines qui valorise la participation, la culture d’entreprise, la formation … avec l’impératif de la rentabilité financière à court terme, synonyme de flexibilité, réduction des effectifs et des coûts ?

Or, les nouvelles formes d’organisation des années 80 rencontrant de nouvelles limites (la polyvalence des agents a été fortement développée et les nouvelles marges de manœuvre en matière d’implication sont difficiles à trouver)  reste-t-il des marges de manœuvre en matière d’innovation socio-culturelle ? On constate ici ou là des tentatives pour relancer l’innovation. Ex : embaucher des salariés à temps partagé, accords d’aménagement et de réduction du temps de travail.

N.A. : R. Beaujolin cite le roman « La boîte » de Salvaing qui met en scène un jeune cadre confronté à ce type de défi. Peut-être pourrait-on utiliser des extraits avec nos élèves ?

TROISIEME PARTIE :

ORDRE ET REGULATION INTERNE

CHAPITRE 7 : L’INDIVIDU ET LE GROUPE

1 – L’INDIVIDU ET LE SYSTEME

Auteur : S. Bellier-Michel

Comment décrire les mécanismes qui tissent, développent et maintiennent la relation individu/organisation ? Nous en distinguons trois : le sentiment d’appartenance, l’implication au travail, et la soumission librement consentie. Ces types de liens permettent de régler trois types d’investissement psychiques indispensables à la bonne marche de la production : l’investissement sur le groupe, l’investissement sur le travail – qui ne doit pas être confondu avec motivation - , et l’investissement sur soi. Mais l’analyse que l’on peut en faire dépend des approches. Les trois approches classiques sont : l’approche rationaliste qui considère l’organisation comme un lieu d’échanges entre individus rationnels, l’approche humaniste qui veut redonner à la personne sa place dans l’organisation , et l’approche politique qui voit dans l’organisation un lieu de tensions internes.

Le sentiment d’appartenance mesure l’investissement dans le collectif, l’implication mesure l’investissement dans le travail, dans la production et dans l’action, et la soumission librement consentie mesure l’investissement en soi-même. Les organisations ne fonctionnent que si ces trois investissements se font en majeure partie en leur sein. Elles répondent ainsi à la question de leur propre pérennité, et à celle du besoin de lien des individus.

2 – L’IMPLICATION AU TRAVAIL

Auteur : M. Thévenet

En s’intéressant à l’implication, la littérature de management tente d’explorer les liens qui se tissent entre l’individu et son entreprise. Certains assimilent « l’implication » à la « mobilisation » et  d’autres à la reconnaissance d’un investissement affectif dans l’entreprise. 

Le concept d’implication ne répond pas au besoin largement ressenti d’une vigoureuse mobilisation des personnes mais il permet de mieux comprendre la réalité de ce que chacun investit dans sa relation à l’organisation et de ce que chaque organisation détient comme capital dans ces investissements multiples.  

3 – LES GROUPES : L’APPORT DE LA PSYCHOLOGIE SOCIALE

Auteur : D. Oberlé

Creuset de la formation de l’individu, qu’il soit redouté ou recherché, le groupe reste un élément nécessaire à la socialisation.

Avant d’être un objet scientifique, le groupe est un objet de croyances. Le nous idéal est un groupe dont l’action surmonte les impuissances individuelles (« l’union fait la force ») par la mise en commun des énergies, des capacités, et grâce à la solidarité entre les membres. Mais quand le groupe n’est pas idéalisé, il fait peur. L’individu redoute d’y être contraint, nié malgré lui.

La force des croyances à propos du groupe n’en rend pas aisée l’investigation scientifique . Ceci explique les crues et décrues de l’engouement pour l’étude des groupes, particulièrement sensibles en psychologie sociale. 

C’est à l’issue des résultats de l’étude de Mayo à la Western Electric que le groupe est devenu un objet d’étude privilégié de la psychologie sociale. Il y étudie les facteurs susceptibles d’améliorer le rendement, et conclut que ce ne sont pas les conditions matérielles, mais la constitution d’un groupe solidaire avec un bon climat qui explique cette amélioration ! Cela signifie que les travailleurs n’ont pas que des motivations économiques, mais aussi sociales (développer des relations, obtenir de la considération, développer un sentiment d’appartenance). Voilà comment fut découvert, par hasard, l’impact de l’appartenance à un petit groupe et l’influence du groupe sur les comportements de ses membres.

Dans les années 50, Kurt Lewin, l’un des fondateurs de la psychologie sociale moderne, a profondément orienté l’étude des groupes. Sa théorie repose sur un principe gestaltiste : le groupe a une réalité propre. Non réductible à la somme des individus qui le composent, il forme un système d’interdépendance. Les principaux éléments du groupe sont les membres, mais aussi les buts du groupe, ses valeurs, ses normes, ses modalités de communication et de commandement, les rôles des participants.  

L’adhésion à l’avis d’un groupe recouvre deux phénomènes : la normalisation et le conformisme.

En 1958, le psychologue social C. Kelman a expliqué ce qui pouvait amener un individu à modifier ses opinions pour les mettre en accord avec ceux prônés par la majorité : la complaisance, l’identification et l’intériorisation .

La prise de décision en groupe et l’intérêt d’en comprendre les mécanismes sont aussi importants. De nombreux chercheurs américains (dont JH Davis en 1982) ont proposé des modèles susceptibles de permettre des prédictions, en fonction de la distribution des opinions initiales et des règles décisionnelles adoptées (unanimité, majorité ou évidence). 

Par ailleurs, il est frappant de voir combien la normalité des groupes contribue à l’uniformité des conduites. L’intégration dans les groupes et l’appartenance catégorielle participent de la définition de soi qu’élabore l’individu. Dans cette perspective, la dépersonnalisation n’est pas négative. En groupe, notre appartenance se transforme en levier de nos pensées et actions. Et pour chacun de nous, être membre d’un groupe n’est pas secondaire, mais au contraire constitutif de notre identité. 

Les trois modèles de formation des groupes apportés par les psychologues sociaux : 

· Le modèle utilitaire : on se sert des groupes pour combler certains besoins ;

· Le modèle de la cohésion sociale : on s’aime, alors on forme un groupe ;

· Le modèle de l’identification sociale : on est membre d’un groupe, alors on s’aime . 
· 4 – LES RITUELS DE L’ENTREPRISE

Auteur : P. Cabin

La vie de l’entreprise est ponctuée de multiples cérémonies et pratiques rituelles : « grand messes d’entreprise, procédures d’admission, pots de départ en retraite, bizutages, signes de reconnaissance, jargon… L’interprétation de ces phénomènes éclaire les dimensions cachées de l’activité humaine au travail.

5 – L’ORGANISATION CLANDESTINE

Auteur : M. Moullet

Dans les organisations, les rapports entre personnes perturbent l’ordonnance institutionnelle. Le regard du sociologue analyse cet agencement du formel et de l’informel, dégageant des règles non dites et des structures cachées. Il existe au moins deux représentations de l’articulation entre le formel et l’informel chez les managers. L’une fait valoir que l’informel est marginal. Une autre représentation reconnaît et valorise ces zones d’autonomie et de liberté.
6 – LA FORCE DES LIENS FAIBLES

Auteur : J. M. Saussois

En 1985, M. Granovetter dans ses premiers travaux de sociologie, explique que pour trouver un emploi il vaut mieux mobiliser un large réseau de contacts superficiels (« liens faibles ») qu’un petit noyau de solides relations (« liens forts »). Cette thèse est toujours d’actualité. 

CHAPITRE 8 : CULTURE ET IDENTITE

1  - L’ENTREPRISE FACE A LA DIVERSITE DES CULTURES  

Auteur : P. d’Iribarne 

L’auteur a étudié la façon dont les grands groupes industriels gèrent l’interculturel ( relations entre maison mère et filiales par exemple ). En effet, plus l’expérience d’une internationalisation des économies s’approfondit, plus il apparaît que la diversité des cultures résiste. Négocier, décider ou travailler ne se fait pas de la même manière aux Etats Unis , au Japon ou en France. L’entreprise doit donc comprendre les stéréotypes usuels, et les conduites étranges observées dans d’autres cultures. Dans ce travail de compréhension, les entreprises peuvent utiliser des grilles de lecture réalisées par Tocqueville pour les USA ou N. Elias pour l’Allemagne.

2 – LES MYTHES DE L’ENTREPRISE 

Auteur : P. Cabin 

L’entreprise produit des récits imaginaires, des formes symboliques, qui apportent du sens à son activité. Légendes des héros fondateurs et autres récits cherchent à offrir un modèle de conduite. Vient à la suite de cet article un entretien avec M. Hamon , Dr des Relations générales de la Compagnie de Saint Gobain qui relate ses observations sur archives concernant les rites et mythes de cette société.

3 – PAGES 288 à 291 SYNTHESE « POINTS DE REPERE »  

Synthèse de la «culture d’entreprise vue à travers les approches culturelles chez les sociologues, suivie des définitions de la culture d’entreprise, selon des auteurs.

La contingence culturelle :

Etudes consacrées aux contraintes culturelles externes qui influent sur la vie des organisations.

L’approche sociétale : 

Ce modèle (M. Maurice, F. Sellier et JJ Silvestre – 1982) attribue une place déterminante aux effets conjoints des structures d’éducation, des pratiques syndicales, des représentations du personnel et des structures politiques sur les rapports de travail dans l’entreprise. Il en résulte des différences caractérisées par des cultures nationales. 

Sociologie des groupes de travail et des professions :

Type d’études consacrées à des groupes de métier, ou à des communautés de travail plus restreintes (atelier, bureau) qui a fait apparaître des cultures professionnelles, facteurs de solidarités spécifiques. Ex : G. Ribeill sur les cheminots.

Culture ouvrière et entreprise :

La culture ouvrière n’est pas structurée seulement autour des intérêts  catégoriels, mais aussi autour de l’entreprise.

L’approche institutionnelle :

L’entreprise est productrice de sociabilités, d’identités et de valeurs capables d’agir sur ses membres et sur la société environnante. (R. Sainsaulieu et D. Segrestin – 1986) 

4 – LA CONSTRUCTION DES IDENTITES AU TRAVAIL

Auteur : R. Sainsaulieu

C’est par l’entreprise et le travail que se construit une part importante de l’identité sociale et des réseaux de relations des individus. Mais les entreprises sont aujourd’hui également perçues comme des machines à exclure de la société quand elles doivent diminuer l’emploi. 

L’auteur présente les cinq modèles d’intégration sociale, fruits des recherches sur les dynamiques sociales de l’identification des salariés à leur travail, et en fait une cartographie selon deux axes (Intégration par la culture d’entreprise/intégration par la règle ; Modèle en reproduction/modèle en transformation). Il s’agit des modèles de l’entreprise communauté, l’entreprise bureaucratique, l’entreprise modernisée, l’entreprise en crise et l’entreprise duale.
QUATRIEME PARTIE :

LA GESTION : INSTRUMENTS, PRATIQUES, MUTATIONS

CHAPITRE 9 : LA GESTION AU QUOTIDIEN

1 – LES ENIGMES DE LA DECISION QUOTIDIENNE DANS L’ENTREPRISE

Auteurs : JC Moisdon et B. Weil

A tous les niveaux -et pas uniquement aux échelons supérieurs de l’entreprise- des choix sont effectués, qu’il s’agisse d’affecter un malade à un service, ou de fixer des priorités dans une liste de pièces devant passer sur une machine. Ces types de décisions constituent le fonctionnement quotidien de l’entreprise. En s’appuyant sur l’exemple de la conception d’une nouvelle voiture, l’auteur montre que les choix sont fondés sur le compromis, l’autorégulation et l’ajustement spontané.

2 – ESPACES DE TRAVAIL : UNE RESSOURCE STRATEGIQUE  

Auteur : F. Lautier

Pour diverses raisons (diffusion des nouvelles techniques de circulation de l’information par exemple), les entreprises réexaminent leur politique  immobilière et d’aménagement de l’espace. L’image de l’entreprise est souvent en jeu. Une autre préoccupation a marqué les dernières décennies : les conditions de travail. L’enjeu, au-delà de l’économique, touche à la stratégie et à la communication d’entreprise. 


CHAPITRE 10 : OUTILS ET DIAGNOSTICS

1 – COMMENT ABORDER LIBREMENT L’ETUDE D’UNE ENTREPRISE ?

Auteur : M. Villette

Qui est le plus accrédité pour étudier une entreprise ? Consultant, professeur de management, chercheur en gestion ? Chacun apporte sa lumière. Le meilleur itinéraire serait de prendre successivement les différentes casquettes.

2 – ANALYSE INSTITUTIONNELLE  

Auteur : R. Hess

L’analyse institutionnelle est une théorie des groupes, des organisations et des institutions et aussi une méthode d’intervention et d’analyse à l’intérieur des établissements (éducation, travail social, entreprise..) L’auteur retrace son évolution et la manière dont travaille le chercheur qui  la pratique.

3 – LA GESTION DES COMPETENCES : UN OUTIL STRATEGIQUE

Auteurs : G. Trépo et M. Ferrary.

L’analyse stratégique est bien souvent en amont du processus décisionnel. Les dirigeants font d’abord des choix d’innovation, d’implantations de nouvelles unités de production et de rachat d’entreprise. Dans un deuxième temps, ils tiennent compte de la dimension des ressources humaines. Les analyses qui apparaissent à la fin des années 80, en termes de compétences, vont contribuer à inverser cette problématique. Depuis quelques années, la GRH vise à identifier les salariés détenteurs des compétences stratégiques de l’entreprise pour optimiser leur management. 

Les récentes évolutions en termes de technologies, d’organisation de la production et d’innovation de produits ont remis en cause la justification économique de la rémunération à l’ancienneté, car les changements ont rendu obsolètes les compétences accumulées.   

4 – COMPETENCES ET ORGANISATIONS

Auteur : P. Cabin

Les compétences représentent l’une des ressources essentielles de l’entreprise. Elles constituent le moteur de sa performance et de sa compétitivité. Les compétences sont aussi au cœur des pratiques et des outils dans le secteur éducatif. Mais qu’est-ce qu’une compétence ? C’est ce qu’un individu est capable de faire (plutôt que la possession d’un savoir ou d’un savoir-faire dans un domaine). L’usage élargi de la notion de compétence témoigne de changements dans les conceptions de l’apprentissage et dans l’organisation du travail. (Ex : sur le plan de l’éducation , on formule : « être capable de »). Sur le terrain, la mise en œuvre d’une véritable logique de compétences se heurte à des obstacles et, donc, le nombre d’organisations où elle existe reste limité. 

5 – PAGES  357 à 358 SYNTHESE « POINTS DE REPERE » 

LES TECHNIQUES D’AIDE A LA DECISION

Elles ont été créées pour modéliser les choix dans un avenir incertain. 

Les techniques quantitatives : Le choix d’un critère, le critère de Laplace, le critère de Bernouilli (espérance mathématique) , le critère Minimax, le critère Savage, les méthodes multicritères. 

Les outils informatiques : Les systèmes experts, les SIAD (systèmes interactifs d’aide à la décision). 

6 – LES TECHNIQUES DE L’AIDE A LA DECISION 

Auteur : P. Cabin

Pour se repérer, les gestionnaires utilisent des outils d’aide à la décision intégrant des modèles mathématiques, des calculs économiques et statistiques, des hypothèses de comportement humain. 

Les systèmes experts et systèmes interactifs d’aide à la décision constituent une nouvelle génération d’outils ouverts adaptables et restructurables en permanence en fonction des résultats précédents. Les SIAD, créés dans les années 70 connaissent aujourd’hui une sophistication et une diversité d’application considérables. Ils intègrent les processus d’apprentissage, utilisent des modèles de décision de plus en plus complexes et des bases de données de plus en plus vastes et sont conviviaux. Leur objectif n’est pas d’automatiser le processus, mais de créer une articulation meilleure entre le décideur et le système. Instaure-t-on ainsi une « démocratie automatique ? Les instruments ne sauraient décrire une réalité indépendante des observateurs humains. Une décision qui serait entièrement mesurable et automatisable n’est pas une décision…   

CHAPITRE 11 : LES NOUVELLES FORMES D’ORGANISATION

1 – LA GRANDE ENTREPRISE INDUSTRIELLE FIN DE SIECLE

Auteur : JM Saussois

Le modèle de la grande entreprise multidivisionnelle, intégrant toutes les activités (ex : Elf, Pechiney, BSN..) fonctionne-t-il toujours correctement ? Cette question est double : elle interroge sur les conditions d’efficacité des structures et sur la pertinence du concept de coût de transaction.

2 – L’AVENIR INCERTAIN DE LA GESTION  

Auteur : P. Cabin

La gestion des grandes entreprises est soumise à des défis majeurs. Au cœur de ces transformations : internationalisation, flexibilité, qualité, transversalité, reengineering.. Quels sont les enjeux de ces transformations ? En quoi affectent-elles l’organisation de la production et de la direction des hommes ? 

