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RESUME

Les changements organisationnels pourraient étre caractérisés comme une constante faisant partie
intégrante de la vie des entreprises tant celles-ci y sont confrontées a un moment ou a un autre.

Ces changements sont décrits de maniére partielle (selon les variables étudiées) ou généralisable
(selon les constats présentés) par de nombreux théoriciens.

L’objectif de cette recherche n’est pas de rester dans la lignée de travaux antérieurs, méme si nous
nous en inspirons largement, mais plutét d’apporter des éléments novateurs & ce phénoméne
complexe, tant en ce qui concerne les variables prises en considération (NTIC, aspects sociologiques
des acteurs, etc.), qu’en ce qui concerne la méthodologie de recherche et le cadre d’analyse dans
lequel elle s’inscrit.

Ainsi, ce que met en exergue cette thése, est le fait que les changements organisationnels et ceux de la
fonction ressources humaines (considérée comme un sous-systéme organisationnel) sont imbriqués,
qu’ils interagissent les uns avec les autres en raison d’une nécessaire cohérence entre ces deux
ensembles.

Dans les bouleversements en cours, et notamment sous I’influence des nouvelles technologies, la FRH
connait de profondes transformations au niveau de son contenu, de sa structuration et de son
positionnement.

Les constats présentés ici sont issus d’une étude empirique menée auprés d’un échantillon composé
d’environ 200 entreprises selon une approche longitudinale et qualitative, et s’inscrivant dans un cadre
d’analyse triptyque fait de considérations systémiques, contextualistes et constructivistes.

MOTS CLES : Acteur, changement organisationnel, configuration, NTIC, organisation, ressources
humaines, structure.

ABSTRACT : The organisational changes could be characterized as a constant forming integral part of
the life of the organizations so much those are confronted there with one moment or another.These
changes are described in a partial way (according to studied variables) or generally (according to the
reports presented) by many theorists.

The purpose of this search is not to remain in the line of former work , even if we are inspired some
largely, but rather to bring innovative elements to this complex phenomenon, so much with regard to
the variables which are taken into account (NTIC, sociological aspects of the actors, etc), that what
relates to the methodology of search and the framework in which it is presented.

Thus, which puts forward this thesis, is the fact that the organisational changes and those of the human
resources function (regarded as an organisational subsystem) are imbricated, and they interact the ones
with the others owing to a necessary coherence between these two sets.

In the upheavals in progress, and in particular under the influence of new technologies, the HRF
knows deep transformations on the level of its contents, its structuring and its positioning.

The reports presented here are resulting of an empirical study undertaken close to a sample of 200
enterprises according to a longitudinal and qualitative approach, and analysed on a triptych framework
made of systemics, contextualists and constructivists considerations.

KEY WORDS : Actor, organizational change, configuration, NTIC, organization, human resources,
structure.
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INTRODUCTION

Le phénomene des transformations organisationnelles auxquelles doivent faire face les
entreprises n’est pas nouveau, puisque le changement semble €tre une constante dans la vie de
I’entreprise.

Ce phénoméne a d’ailleurs attiré I’attention de nombreux chercheurs tout au long de ces
dernieres décennies (ces problématiques sont largement présentes dans les travaux d’auteurs
tels que Louart (1995, 1996, 1999), Desreumaux (1992, 1996), ou Cornet (1995, 1996), et
plus récemment Godelier (1998), Pluchart (1998), Morley (2000), Autissier et Wacheux
(2000), etc.). Chacun prenant en compte des caractéristiques différentes pour I’appréhender,
ils ont tous permis, a leur maniere, de comprendre plus avant les variables déterminantes de
cette tendance.

Plusieurs recherches ont fait apparaitre des facteurs de contingence pouvant engendrer ou
limiter les mouvements de configurations et reconfigurations organisationnelles (tels que la
taille (Blau (1964), Pugh et alii.), Reilmann, Samuel et Mannheim, etc.), I’environnement
(Mintzberg), la technologie (Woodward (1965), dont les travaux fondateurs ont été suivis par
Reix (1990, 1999), Huber (1990), Huault (1997, 1998), Jacob et Ducharme (1995), etc.).
D’autres ont permis d’établir un lien entre 1’organisation en tant que systéme complexe, et
I’ensemble de ses sous-systémes (concernant 1’organisation et la fonction ressources
humaines, peuvent par exemple étre cités les travaux de Cornet (1995, 1996) ou Chambrier
(1996, 1997)).

En ce qui concerne la recherche en cours, il s’agit de faire le lien entre ces différents travaux,
tout en apportant une contribution intéressante. En reliant, les aspects relatifs au changement
organisationnel et fonctionnel sous I’influence du facteur technologique, et en appuyant notre
réflexion sur les travaux des auteurs traditionnels en filiation avec les théories du changement
(que ce soit ceux qui en observent les raisons ou en décrivent les processus : les approches
systémiques, de la contingence ou des configurations, ou ceux qui fournissent des outils pour
intervenir, tel que cela vient d’étre précis€), mais aussi les auteurs récents qui utilisent ces
modeles en relation avec la fonction ressources humaines en tant que sous-systéme
organisationnel.

De maniére plus précise, notre étude fait le lien avec les travaux antérieurs (qu’elle recense et

dont elle tire les apports essentiels), tout en contribuant a 1’interprétation des facteurs les plus

récents d’un double changement :

- celui des organisations en rapport avec les nouvelles technologies d’information et de
communication ;

- celui de la fonction ressources humaines au sein de ces organisations (en la considérant
tantot comme un acteur et un support des changements, tantét comme un objet lui-méme
atteint, bousculé ou transformé par les mouvements structurels en cours).



Ainsi, I’objectif de la theése est d’identifier les impacts que peuvent avoir les nouvelles
technologies d’information et de communication (NTIC) sur les évolutions organisationnelles
et les transformations d’une fonction spécifique, a savoir la fonction ressources humaines
(dans cette perspective, nous nous situons dans la lignée des travaux de De Blasis (1992),
mais surtout des recherches menées plus récemment par Groleau (2000) et De Vaujany
(2000)).

Une attention toute particuliére est portée a cette fonction, car elle constitue I’essence méme
de I’existence et de la continuité organisationnelle, dans ce qu’elle a de mouvant et de plus
statique (Louart a beaucoup travaillé sur ce théme).

Le choix porté sur I’analyse des NTIC sur les mouvements en cours est motivé par I’ampleur
de leur développement dans la sphére organisationnelle.

Par ailleurs, de par leur nature structurante, ces technologies influencent la maniére dont les
entreprises agencent leur action, en termes de répartition des fonctions, de design
organisationnel, etc.

Cependant, 1’é¢tude des relations entre les NTIC et les configurations organisationnelles
constitue un projet d’une telle envergure qu’il conduit généralement les chercheurs a
s’intéresser a des questions relativement ciblées. Certains traitent par exemple de leur impact
sur 1’autonomie du travail (Lallé¢ (1999), Coulon (1999)) ; d’autres encore de leur influence
sur le nombre de niveaux hiérarchiques (Reix (1990), Huault (1997), Pinsonneault et Kraemer
(1997)) ; d’autres ¢étudient plus spécifiquement les processus d’implantation des NTIC dans
les organisations (Besson (1999), Chomienne (1999)).

Pour nous, il est important de s’attarder sur ce qu’elles peuvent provoquer dans 1’organisation,
puisqu’elles contribuent a modifier de nombreuses variables (Reix, Jacob et Ducharme, etc.),
parmi lesquelles :

- le choix des activités externalisées ou internalisées ; dans ce sens, elles vont guider les
arbitrages entre intégration organisationnelle et recours au marché ;

- la part des missions données aux domaines opérationnels et de celles réservées a la sphere
organisationnelle ; c’est ici que va s’observer le degré de partage, de décentralisation et de
déhiérarchisation de la fonction ;

- la configuration générale des entreprises et leur niveau d’adaptabilité.

En ce qui concerne cette configuration, pour la comprendre, il faut pouvoir connaitre et
analyser les facteurs qui en expliquent I’émergence, la maintenance ou 1’évolution, et plus
particulierement :

- les acteurs internes et leurs comportements socio-politiques (du mode de gouvernance aux
styles de management). C’est pourquoi une place privilégiée est accordée aux acteurs dans
cette recherche, puisque leurs actions sont loin d’étre neutres dans les processus de
changement organisationnel.

- les effets contextuels (socio-économiques, réglementaires, etc.). Les configurations
organisationnelles ne peuvent s’envisager indépendamment des environnements auxquels
elles sont confrontées et dont elles dépendent.



- la nature et Dl’intensit¢ de diffusion des nouvelles technologies d’information et de
communication, en mettant 1’accent, sur leurs aspects techniques tout autant que sur les
phases principales de transfert ou d’appropriation et leurs conséquences organisationnelles
visibles.

En regle générale, les entreprises s’organisent de fagon a stabiliser leur configuration d’action.
En fonction du contexte et des objectifs qu’elles se donnent, elles adoptent une structuration
fonctionnelle et en tirent des comportements stratégiques appropri€s.

Chaque stabilisation s’inscrit dans une temporalité relative. Elle est perturbée par des remises
en cause structurelles plus ou moins massives, accompagnées de processus de transformation.
Et cette crise se résout peu a peu dans 1’équilibre d’une nouvelle configuration.

Par ailleurs, les fonctions-clés de 1’entreprise, parmi lesquelles la FRH, participent a cette
évolution structuro-stratégique. Elles prennent des formes tantot stabilisées, tantot instables,
suivant un processus temporel de changements a travers lesquels les missions, contenus et
poids stratégique se transforment.

Dans ce contexte de transformation, que peut-on attendre de la fonction ressources
humaines ? Attend-t-on les mémes choses qu’auparavant ? Ce n’est pas si sir.

I1 est par conséquent normal que ce qui est demand¢ a cette fonction charniére se modifie. On
parle d’ailleurs des nouvelles attributions de la FRH.

Dans les nouveaux roles qui lui sont assignés (Peretti (1995), Guérin et Sire (1999), Guérin et
Wils (1992), Fombonne, Godelier (1998)), il y a par exemple celui de DRH stratége, qui sous-
entend que la DRH doit adopter une démarche et une vision stratégique dans 1I’¢laboration de
sa mission dans I’entreprise (Peyrolle et Biolley (1997)).

Relativement a la stratégie on peut par exemple se poser la question de savoir si la GRH doit
s’aligner sur la stratégie de 1’entreprise ou si elle doit conserver une autonomie interne, qui lui
octroierait une place d’indépendance vis-a-vis de la stratégie globale de ’entreprise. Prenant
tout de méme en considération que la fonction est un sous-ensemble déterminé par
I’organisation.

Ces questionnements font partie des fondements essentiels de la recherche, et pour y apporter
des réponses pertinentes en rapport avec nos convictions, la thése s’appuie sur des
considérations épistémologiques particuliéres. A savoir :

- des considérations gestaltistes (ou systémiques), en concevant les entreprises comme des
configurations complexes de composants (stratégies, structures, systémes de contrdle,
technologies, cultures, etc.) a I’évolution multiforme et composite (comme peuvent le
retracer les travaux de Mélese (1979), suivi plus récemment par Le Moigne (1990),
Bonami et alii. (1993), Dortier (2000), etc.).

- des considérations contextualistes, en insistant sur le réle dynamique (co-créateur) des
environnements de [’action (dans leurs aspects internes ou externes) (courant de la
contingence). Les acteurs organisationnels se servent des contextes qui les entourent pour
leurs réalisations. Ces derniers sont a leur tour partie prenante dans la création
organisationnelle, en agissant comme ressources ou en ayant des effets structurants.



- des considérations constructivistes, en soulignant les aspects téléologiques de tout systéme
d’action collective (voir les travaux de Weick (1979), Giddens (1987), et plus tard, ceux
de Louart (1993, 1995), Brouwers et alii. (1997), etc.). Dans cette perspective, méme si
I’évolution des entreprises est largement déterminée par des facteurs objectifs, les effets
de ceux-ci sont variables selon leur traitement subjectif qu’en font les décideurs. Le
constructivisme décrit les organisations comme formées de participants qui s’accordent,
en partie et momentanément, sur des schémas interprétatifs de la réalité. Ils ont tendance a
ne retenir qu’une partie des faits disponibles, ceux qui sont les plus évidents pour eux et
les mieux intégrables a leurs schémas.

Ce cadre théorique a par la suite ét¢ complété par d’autres considérations qui ont permis
d’appréhender le phénomene analysé plus profondément.

L’hypothese de base de la recherche est que les configurations observées ont une stabilisation
structurelle relevant d’une adéquation aux objectifs et au contexte des organisations étudiées,
mais aussi de certaines inerties fonctionnelles et institutionnelles.

De tels designs sont plus ou moins exposés a une double médiation des environnements et des
jeux d’acteurs internes (selon des modes de coopérations ou de conflits correspondant a des
divergences-accords de représentations et a des alliances-oppositions de pouvoirs).

En ce sens, les changements structurels peuvent étre interprétés comme un processus de
réadaptation a cause ou en dépit d’inerties organisationnelles, de pressions environnementales
ou de jeux d’acteurs.

Chaque situation organisationnelle s’explique par des causalités partielles dont les effets
provoquent tantét des ajustements, tantdt des emballements ou des blocages. Les
configurations observées en sont les conséquences. Elles font voir des continuités plus ou
moins évolutives avec d’éventuelles périodes de crise suivies de stabilisations ou de
transformations brutales.

Dans ces mouvements, les entités composant 1’organisation ne seront pas épargnées, et c’est
pour cela que 1’étude tente d’appréhender les changements tant au niveau de 1’organisation
dans son ensemble qu’au niveau plus spécifique de la fonction.

Ainsi, une attention particuliére sera portée a :

- la place de la fonction par rapport a ’ensemble des pratiques de GRH ; son emplacement
dans I’organigramme, son poids réel dans 1’organisation, ses missions particuliéres, sa
structuration, son degré de centralisation, d’engagement ou de cohérence, etc. ;

- I’influence des évolutions organisationnelles sur la fonction ; avec un intérét majeur porté
a I'importance des changements liés aux NTIC, mais aussi aux pratiques d’organisation
qui peuvent viser ou non a déhiérarchiser la fonction, a flexibiliser ou simplifier les
structures, a transversaliser ’activité, et ensuite aux objectifs stratégiques.

- l’arbitrage entre les parties fonctionnelles et celles qui sont opérationnalisées, entre les
parties conservées dans l’organisation et celles qui ont été confiées hors de la sphére
organisationnelle.



Ceci pour mettre clairement en évidence que des changements profonds sont en cours au sein
de la fonction ressources humaines, mais aussi pour montrer que les transformations des
organisations ne sont pas neutres dans ces €volutions (nous nous trouvons ici dans la lignée
des travaux de Commeiras (1997), Pichault (1996), Brouwers et alii, Louart, etc.). Et pour
faire apparaitre tres distinctement, 1’appui des NTIC dans ces changements.

Tres clairement, 1’objet de la recherche est de rappeler I’enjeu organisationnel dans un
changement, a savoir I’effort pour retrouver un certain équilibre (entre projets, structures et
modes de gestion), c’est-a-dire une relative stabilit¢ de la configuration d’action en rapport
avec les positionnements requis. Si les positionnements sont en partie contraints (par les
environnements, les marchés, la concurrence, les pressions financieres, les effets techniques),
ils dépendent aussi des jeux politiques entre les acteurs (un positionnement est aussi un réseau
d’influences et d’arbitrages politiques investissant le systéme organisationnel).

Mais I’intérét est aussi de regarder la fonction RH dans ces processus. Cette fonction est un
acteur collectif complexe dont on attend certaines choses. C’est aussi un objet en questions
(remodelé dans ses objectifs, sa structure, la répartition de ses activités). Enfin, c’est une
possibilité d’influence.






PREMIERE PARTIE

Modeles d’organisation et évolution
des entreprises

CHAPITRE 1 — La structuration des organisations

CHAPITRE 2 — Recherche d’une cohérence entre
FRH et organisation

CHAPITRE 3 — Terminologie de la recherche




CHAPITRE 1. LA STRUCTURATION DES ORGANISATIONS

Les degrés de cohérence et de correspondance entre les caractéristiques internes de
I'organisation, les modes de fonctionnement, les modes d’ajustement, les types
d'environnements auxquels 1’entreprise peut étre soumise, lui permet de se configurer de
maniere spécifique.

Cet agencement va inéluctablement influencer ses choix en mati¢re de management. C’est
pourquoi, cette caractéristique intéresse tellement les chercheurs. Il est vrai que de nombreux
théoriciens ont axé leurs travaux sur la recherche de déterminants influents sur le design
organisationnel des entreprises, et ont proposé des typologies représentatives des tendances
observables sur le terrain (les unes sont axées dans une perspective rationnelle (Perrow, 1961;
Etzioni, 1971; Mintzberg, 1986), les autres dans une perspective contingente (Weick, 1979;
Woodward, 1965; Burns et Stalker, 1961; Lawrence et Lorsch, 1989; Galbraith, 1973) ou
encore politique (Mintzberg 1982, 1986; Lawrence et Lorsch, 1989; Giddens, 1979;
Pettigrew, 1985, 1987; Nizet et Pichault, 2000; Crozier, 1971).

Cependant, dans la majorit¢é des cas, ces typologies ne peuvent étre retrouvées que
partiellement dans la réalité, dans le sens ou elles sont en quelques sortes caricaturales. Les
formes que prennent les entreprises ne peuvent correspondre intégralement aux modéles
exposés dans la littérature ; le contexte, propre a chacune, ayant une importance non
négligeable dans les choix de structuration.

Mais I’important est de permettre aux managers de parvenir & se positionner grace aux
tendances qui sont proposées par les différents auteurs.

Pour autant, les modes de configuration décrites ne peuvent servir de base sans étre actualisés,
car de larges mouvements sont en cours depuis quelques années, et il convient d’en définir les
variables déterminantes, tout autant que les interactions entre ces différentes variables.

L’objectif de ce chapitre est donc d’éclairer le débat sur la notion de forme organisationnelle
(section 1), de faire le point sur les évolutions organisationnelles en cours (section 2), et enfin
de parvenir a établir un bref inventaire des différentes explications des variables entrainant
des transformations structurelles (section 3).

SECTION 1. LA NOTION DE CONFIGURATION ORGANISATIONNELLE

Les concepts développés ici sont trés importants pour la compréhension et I'analyse des
organisations que nous voulons faire apparaitre dans la thése. Il est nécessaire, pour
comprendre une organisation, d'interpréter a la fois sa configuration et son positionnement. Et
ceci n'est pas possible sans le passage par les travaux de certains théoriciens qui explicitent
fort utilement ces déterminants. Ainsi, il apparait que positionnement et configuration sont
deux dimensions clés dans le fonctionnement de toute organisation. Dimensions agissant
réciproquement l'une sur l'autre.



Commengons dans un premier temps par éclairer le débat sur ce qu'il est entendu par
configuration organisationnelle :

«La notion de configuration organisationnelle est corrélative de la
multiplication des typologies ou taxinomies qui s'efforcent de dégager, selon
un principe associatif, des niveaux de cohérence et de correspondance entre
des caractéristiques internes de l'organisation, des modes de
fonctionnement, des types d'environnement dont la combinaison permet de
mettre en évidence I'existence d'archétypes, de champs de force, de formes,
bref de configurations speécifiques. [...]Les critiques souvent adressées a
I'encontre des typologies configurationnelles ne peuvent faire oublier
qu'elles ne représentent, le plus souvent que des idéaux-types, au sens
weberien du terme, dont les descriptions sont exagérément nettes en vue
d'en faire ressortir avec clarte les traits dans une optique pédagogique ».

Cette définition fournie par Pailot (1999)' montre que les entreprises doivent tenir compte de
multiples ¢éléments, a la fois internes et externes, pour se structurer efficacement. Par ailleurs,
l'auteur souligne que dans la majorité des cas, ces typologies ne peuvent étre retrouvées que
partiellement dans la réalité, puisqu'elles n'en représentent que les caractéristiques principales.

Ces formes organisationnelles ne peuvent correspondre intégralement aux modeles exposés
dans la littérature, le contexte, propre a chacune, ayant une importance non négligeable dans
les choix de structuration.

1.1. Les contraintes a la structuration organisationnelle

Dans cette recherche, nous avons cherché a comprendre comment évoluent les grandes
entreprises frangaises. On cherche a connaitre les changements organisationnels des fonctions
traditionnelles, et les ¢léments fonctionnels (méthodes et organisation...) qu'il y a autour des
fonctions de base.

Actuellement, pour différentes raisons, sont observés de nombreux mouvements de
réaménagement et de modification de 1'organisation.

Ces tendances nous poussent a nous interroger sur la nature des aspects du modele
organisationnel, et sur la manicre dont se construit le design organisationnel.

I1 semble qu'il existe deux contraintes a la structuration de la forme de I'entreprise :
- la contrainte interne, développée par Mintzberg : comment les entreprises s'organisent ?
- la contrainte externe, développée par Porter: comment les entreprises se positionnent ?

En effet, les travaux de Mintzberg sont incontournables des lors que le phénomene de
structuration organisationnelle est abordé, car comme le soulignent Bonami et alii. (1993)?,

1 Pailot P. (1999), « Configuration organisationnelle », Encyclopédie de la gestion et du management, ouvrage
coordonné par Le Duff R., Dalloz — Sirey, Pp.173-174.

? Bonami M., De Henin B., Boqué J.M., Legrand J.J. (1993), Management des systemes complexes. Pensée
systémique et intervention dans les organisations. De boeck Université.

10



« Mintzberg entreprend la plus vaste et la plus importante synthése jamais réalisée de la
littérature scientifique portant sur le phénomeéne organisationnel ».

En fait, Mintzberg s'attarde sur les configurations organisationnelles en s'intéressant a la
manicre dont les entreprises s'organisent (en interne).

De son coté, Porter s'intéresse davantage a la manicre dont les entreprise se positionnent en
réponse a l'environnement auquel elles doivent faire face. Son approche se caractérise plus
dans une optique externe.

L'intérét de notre travail dans cette partie, est d'observer, grice aux travaux de ces deux
auteurs, la forme que prend l'organisation au regard de ces deux contraintes (configuration,
positionnement), sachant que certains facteurs sont stables et d'autres flexibles.

La volonté affichée de cette démarche est d'arriver a la compréhension du phénomeéne de
configuration — positionnement de l'organisation, tout en parvenant efficacement a la
transposition aux entités fonctionnelles de I'entreprise.

Ce faisant nous privilégions d'emblée, l'optique considérant la fonction comme une
organisation dans l'organisation. Mais nous reviendrons sur ces considérations un peu plus
tard.

1.2. La construction du design organisationnel selon Mintzberg

A vpartir d'importants travaux de synthése, Mintzberg® tente d'identifier les différentes
configurations organisationnelles qui peuvent coexister, leurs dynamiques et les
transformations auxquelles les organisations peuvent étre confrontées tout au long de leur
parcours’. Dans son ouvrage Structure et dynamique des organisations (1982), il propose une
typologie originale des formes organisationnelles, dans laquelle il identifie cinq
configurations : la structure simple, la bureaucratie mécaniste, la bureaucratie professionnelle,
la structure divisionalisée et 1'adhocratie.

Pour lui, la majorité des structures des organisations peuvent se ranger dans l'une des cinq
catégories fondamentales :

L'organisation a structure simple présente seulement un dispositif centralisé caractéristique
des sociétés fondées par un entrepreneur. La hiérarchie est réduite et le controle est exercé par
un directeur-général souverain. C'est le type méme de I'organisation qui suscite et bénéficie
d'une grande fidélité de la part du personnel.

La bureaucratie mécaniste doit sa force a ce que Mintzberg appelle sa « technostructure ».
Elle est mieux adaptée a la production de masse et se caractérise par l'existence de plusieurs

? Mintzberg H. (1982), Structure et dynamique des organisations, Les Editions d'organisation. Mintzberg H.,
(1983), Structures in fives : designing effective organizations.

* Leicham G.L. (1997), Evolutions contemporaines de I'organisation du travail et rationalisations de la
production, Le cas du Juste a Temps en France, Thése de Doctorat, Université Paris I — Panthéon-Sorbonne.
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strates de direction et des procédures formalisées. Elle a tendance a réagir lentement aux
changements et a du mal a motiver ses employés.

La bureaucratie professionnelle se fonde moins sur la hiérarchie que sur l'expérience
partagée. Son administration est régie par un systtme de normes édictées par des corps
professionnels indépendants. Son fonctionnement est plus démocratique et les employés sont
plus motivés que dans un cadre de bureaucratic mécaniste. Toutefois, les échelons de
direction sont moins clairement marqués.

L'adhocratie se rencontre plus fréquemment dans les industries de pointe, pour lesquelles il
est nécessaire d'innover constamment et de réagir rapidement a des marchés capricieux. Cette
structure se caractérise par la présence d'équipes souples et transversales pouvant collaborer a
des projets spécifiques en fonction des besoins.

Il reconnait encore deux sous-ensembles de I'adhocratie : l'adhocratie opérationnelle (une
unité de création opérant dans un marché concurrentiel comme par exemple une agence de
publicité ou éditeur de logiciels) et 1'adhocratie administrative (ou l'activité peut étre tournée
vers la recherche comme par exemple la NASA).

Il argumente en précisant que :

« Si les modéles de Structure Simple, et de Bureaucratie Mécaniste étaient
d'hier, et si ceux de Bureaucratie Professionnelle et de Structures en
Départements sont d'aujourd’hui, alors la structure de type Adhocratie est a
I'évidence celle de demain ».

I1 n'élimine pas pour autant la perspective d'évolutions ultérieures de la structure, en fonction
des diverses influences qu'elle pourrait subir. Pour l'avenir, il annonce d'ailleurs deux
nouvelles structures: la structure missionnaire et la structure politique.

Une thése centrale se dégage de cette approche théorique et souligne que toute organisation
peut étre analysée comme une forme plus ou moins proche de ces différents pdles. En d'autres
termes, toute forme organisationnelle concréte se situe nécessairement a l'intérieur de ces
configurations.

Son travail est construit sur la base d'une double dialectique :

- la premicere est fondée sur I'opposition entre une double exigence : celle de la division des
activités et celle de la coordination ;

- la seconde marque l'opposition entre les facteurs structurels et les facteurs contingents qui
conditionnent mutuellement la formation des organisations.

Par ailleurs, il part de I'hypothéese selon laquelle il existerait cinq principes de coordination qui
garantissent la cohésion entre des activités différenciées :

- la supervision directe : une seule personne répartit et contrdle le travail ;

- la standardisation des procédés : le contenu du travail est programmé ou spécifié ;

- la standardisation des resultats : le produit ou les performances sont prédéfinis ;
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- la standardisation des qualifications : la formation est spécifiée ;
- I'ajustement mutuel : la communication informelle assure la coordination du travail.

C'est ensuite, sur les principales lignes de différenciation fonctionnelle et hiérarchique du
travail qui se trouvent au fondement des caractéristiques de la division du travail, que se porte
l'attention de l'auteur lorsqu'il distingue ainsi cinq éléments communs aux cinq structures
organisationnelles de base :

- le sommet stratégique, constitué par les cadres supérieurs (particuliérement marqué dans
la structure simple).

- la technostructure composée de personnages clés dans les domaines des finances, de la
formation, du personnel, de la planification et de la production (évident dans la
bureaucratie mécaniste).

- le noyau actif, c'est-a-dire ceux qui travaillent en premiére ligne pour 1'organisation.

- I'axe médian, composé par les cadres dirigeants dont la vocation est de relier le
« sommet » au « noyau » (¢lément le plus important dans la structure en départements).

- le personnel de soutien, qui concerne notamment le service du personnel, le département
Recherche et Développement, les relations publiques...(bien qu'important dans une
entreprise industrielle, son rdéle est encore plus essentiel dans une structure du type
adhocratie).

Par la suite, Mintzberg analyse le fonctionnement des organisations. La coordination et la

division du travail imposent I'existence de liens entre chacune de ses parties. L'auteur

distingue ainsi cinq types de flux :

- le flux d*autorité formelle représenté par 1'organigramme de 1'organisation ;

- le systéeme de flux régulés qui comprend le flux du travail opérationnel, les informations
et décisions de controle, et les informations fonctionnelles ;

- le systeme de communication informelle constitué de I'ensemble des relations qui
s'établissent en dehors des circuits prédéfinis ;

- le systeme de constellation des travaux défini par 1'ensemble des relations au sein d'un
méme niveau hiérarchique ;

- le systeme de processus de décision ad hoc caractérisé par l'ensemble des personnes
intervenant a chaque phase du processus de décision.

Au terme de cette premicre analyse, Mintzberg considere le fonctionnement de 1'organisation
comme un systéme complexe et entreprend une seconde phase d'analyse portant sur les
facteurs déterminants de la formation des organisations. Il identifie en premier lieu les
facteurs susceptibles d'étre mobilisés pour maitriser les activités de ses membres, c'est-a-dire
pour stabiliser leurs comportements suivant les buts de I'organisation.

En fait, une fois les caractéristiques de fonctionnement de l'entreprise bien identifiées et
appropriées, il souhaite comprendre comment elles peuvent se construire et connaitre les
facteurs qui influencent cette construction et qui expliquent pourquoi toutes les entreprises ne
sont pas identiques.
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Pour cela, neuf paramétres de conception sont distingués : la spécialisation du travail, la
formalisation des comportements, la formation et la socialisation, le regroupement des postes
de travail en unités, la taille des unités, les systemes de planification et de contrdle, les
mécanismes de liaison entre les postes et les unités, le systetme de prise de décision. Et quatre
facteurs de contingence sont définis : 1'age et la taille, le systéme technique, l'environnement
et le pouvoir.

La synthése finale permet de spécifier chacune des formes « idéal-typiques » des
organisations suivant les configurations particuliéres des liens systémiques analysés’.
Cependant le nombre des liens possibles étant trop important pour étre cohérent et pertinent,
une réduction du nombre de configuration a été opérée.

La premiére concerne la structure des organisations. Elles sont soumises a un ensemble des
forces sous-tendues par l'action spécifique de chacun de ses éléments, chacun privilégiant le
principe de coordination qui lui assure le plus grand contréle de ses activités. D¢s lors, la
correspondance entre les cinq principes de coordination, les cing éléments de 'organisation et
les cinq types de décentralisation du systeme de prise de décision trouvent une articulation
logique qui assure la cohésion interne de chacune des cinq configurations organisationnelles.

Par ailleurs, la confrontation entre paramétres de conception et facteurs de contingence lui
permet de prolonger le systéme de liens logiques qui garantissent un équilibre dynamique
entre la stabilisation des comportements a travers la spécification des parametres de
conception et les situations différenciées dans lesquelles elles s'inscrivent et sur lesquelles
elles agissent. Ces liens logiques trouvent ici leur justification, non dans le comportement des

membres de l'organisation, mais dans les conditions de son efficacité®.

Mintzberg va enrichir sa typologie a partir d'une analyse plus approfondie de I'un des facteurs
de contingence; celui du pouvoir. C'est alors qu'il va distinguer les deux configurations que
nous avons citées précédemment : la configuration politique et la configuration missionnaire’.

L'organisation politique est caractérisée par le développement de pouvoirs « illégitimes ».
Lorsque I'entreprise est incapable de s'installer dans un systéme de pouvoir stable, qu'elle ne
présente aucune caractéristique dominante, des conflits s'¢lévent, échappent éventuellement a

> « De combien de configurations avons-nous besoin pour décrire toutes les structures organisationnelles? Les
mathématiciens nous disent que p éléments qui peuvent prendre n formes différentes permettent d'élaborer p"
combinaisons. Avec nos neufs paramétres de conception, le nombre qu'on obtient est assez grand. Cependant, le
monde ne fonctionne pas comme cela. Il est ordonné, mais d'une fagon beaucoup plus profonde : il y a un sens
d'union ou d'harmonie qui se dégage du regroupement naturel des éléments, qu'il s'agisse des étoiles, des
fourmis ou des caractéristiques des organisations. Il nous a paru suffisant en fait de considérer cing
configurations structurelles. Elles se sont présentées plusieurs fois dans notre recherche; ce sont celles qui sont
le plus fréquemment décrites dans la littérature en théorie des organisations », Mintzberg, 1982, pp.268.

> « Pour qu'une structure soit efficace, il faut qu'il y ait cohérence a l'intérieur de l'ensemble des paramétres de
conception et des facteurs de contingence », Mintzberg, 1982, pp.209.

> D’aprés Mintzberg (1989), cité par Mintzberg H., Ahlstrand B., Lampel J. (1999), Safari en pays stratégie.
L’exploration des grands courants de la pensée stratégique, Village Mondial.

% « Pour qu'une structure soit efficace, il faut qu'il y ait cohérence a l'intérieur de l'ensemble des paramétres de
conception et des facteurs de contingence », Mintzberg, 1982, pp.209.

" D’aprés Mintzberg (1989), cité par Mintzberg H., Ahlstrand B., Lampel J. (1999), Safari en pays stratégie.
L’exploration des grands courants de la pensée stratégique, Village Mondial.
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tout contréle et conduisent a cette forme d'entreprise politique, caractérisée par le fait que
chacun tire de son coOté. Certaines entreprises ne sont politiques que temporairement,
notamment dans les périodes de transformation difficile, d'autres le sont de fagon plus
permanente.

En opposition a cette précédente configuration, I'organisation missionnaire est caractérisée par
I'harmonie des croyances et des valeurs de ses membres qui assure son unité. Ses membres
sont enclins a défendre non plus des intéréts personnels, mais bien des intéréts communs a
'organisation. Chacun peut avoir au sein de 1'organisation une grande liberté d'agir, ce qui
indique une forme presque pure de décentralisation.

Pour résumer I'approche de Mintzberg, on peut dire que pour comprendre la maniére dont les
entreprises formulent leur stratégie, il étudie :

- la fagon dont elles se structurent. Puisque la structure est a la base de nombreux
questionnements relatifs aux organisations.

- les facteurs de contingence, le systtme de buts et de pouvoir. En fonction de variables
déterminantes — la conception de la structure, les facteurs de contingence, les buts et le
pouvoir — il définit cinq configurations. Chaque organisation reléve donc d’une de ces
configurations ou de combinaisons d’entre elles. Elles sont alors hybrides.

Au fil des ses ouvrages, Mintzberg fait référence a des traditions théoriques différentes :

- la théorie rationaliste pour laquelle I’organisation est la résultante d’un certain nombre
de choix managériaux; c’est I’équipe dirigeante qui réalise le design des organisations ;

- la tradition contingente, qui veut que le fonctionnement des organisations soit largement
conditionné par le contexte dans lequel elles évoluent ;

- la tradition politique, qui montre comment 1’organisation résulte avant tout des jeux de
pouvoir et rapports de force en son sein.

Les acteurs construisent le contexte organisationnel, et ensuite, ces structures, ces contextes
deviennent a leur tour contraintes pour I’action des acteurs.

Le détour par les travaux de Mintzberg nous semblait inévitable dans le sens ou c'est
certainement l'auteur qui s'est intéress¢ le plus profondément aux structures
organisationnelles.

L'objet de notre recherche n'aurait pas été correctement traité sans le recours a ces références
occupant une place décisive dans ce champ de recherche.

1.3. Le positionnement des entreprises et la chaine de valeur selon Porter

Porter est 1'un des premiers a envisager la stratégie d'entreprise en termes de marché plutot
que comme un concept théorique s'appliquant a différentes fonctions dans une organisation.
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Il identifie ainsi, a l'attention des dirigeants qui cherchent a analyser la situation
concurrentielle de leur entreprise, cinq facteurs qui régissent la compétition :

- la rivalité existant entre les entreprises.
- la menace de nouveaux intervenants sur un marché.

- la menace de services et de produits de remplacement.

- le pouvoir de négociation des fournisseurs.
- le pouvoir de négociation des clients.

Figure 1. Matrice de Porter
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Cette figure fait apparaitre cinq parametres principaux qui conditionnent aujourd'hui I'avenir
d'une entreprise qui aura besoin d'en identifier clairement les différentes caractéristiques pour
définir la meilleure stratégie a adopter. Elle devra ensuite, si elle en a les moyens et la
volonté, mettre en ceuvre un dispositif permettant d'en surveiller 1'évolution en permanence.

A partir de 13, il définit cinq types génériques d'entreprises (ou environnements structurels) :

dispersé, naissant, mature, en déclin et d'envergure internationale.

Pour lui, une firme peut posséder deux types d'avantage concurrentiel : par les colits ou par

différenciation.

« L'avantage concurrentiel permet soit d'offrir une valeur comparable plus
efficacement que les concurrents (domination par les colts réduits), soit
d'exercer des activités a un colt comparable mais d'une maniére exclusive
qui crée plus de valeur que les concurrents et implique donc une différence

de prix (la différenciation). »
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L'une des méthodes préférées de Porter pour évaluer la position concurrentielle d'une
entreprise est d'analyser sa "chaine de valeur", c'est a dire 1'ensemble de ses activités et de
leurs interactions. L'examen de ces ¢léments permet de trouver l'origine et l'influence des
colts, et de découvrir les sources existantes et potentielles de différenciation.

« Une entreprise obtient un avantage concurrentiel si elle exerce des
activités stratégiquement importantes a moindres codts ou mieux que ses
concurrents ».

L’étendue de ses activités que Porter appelle « champ concurrentiel », peut avoir un fort
impact sur I’avantage recherché.

Ainsi un champ étroit (impliquant une stratégie de concentration) peut permettre de créer un
avantage concurrentiel offrant ainsi la possibilité d’organiser une chaine de valeur sur mesure,
alors qu’un champ plus large peut permettre a I’entreprise de renforcer son avantage
concurrentiel en exploitant les interconnexions entre les chaines de valeur qui desservent
différents segments, secteurs ou régions géographiques.

Figure 2. Chaine de valeur de Porter
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Sa théorie de la chaine de valeur fournit un cadre général d’analyse stratégique des activités
de D’entreprise et d’évaluation du colt de chacune d’entre elles, tout en permettant de
connaitre 1’utilité¢ d’une éventuelle différenciation entre les diverses activités.

Le profit d’une entreprise correspond a I’écart constaté entre, d’une part, la valeur de ses
activités (c’est a dire le prix que les acheteurs sont disposés a payer pour ses produits ou ses
services) et d’autre part le colt de ses activités, tandis que la notion de chaine de valeur
permet d’analyser rigoureusement ce qui fait la valeur pour I’acheteur (donc ce qui le conduit
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a accepter de payer un prix supérieur a la normale ou encore a abandonner un produit ou un
service au profit d’un autre).

La stratégie d’une entreprise correspond donc a une configuration cohérente de ses activités
visant a lui permettre de faire la différence par rapport aux concurrents.

Porter montre ainsi comment ce concept de chaine de valeur peut servir d’instrument
privilégié pour diagnostiquer I’avantage concurrentiel. Il décrit la fagcon de décomposer les
activités de la firme qui sont primordiales pour cet avantage et identifie les liaisons entre elles.

L’auteur explicite également I’influence du champ de lutte choisi a la fois sur la chaine de
valeur et sur sa composition.

Il décrit la fagon dont une firme peut acquérir un avantage durable par les colits et montre
comment se servir de la chaine de valeur pour comprendre la structure des colts et ses
implications stratégiques. Ceci n’est pas seulement indispensable pour améliorer une
éventuelle stratégie par les colits, mais aussi pour mettre en lumiére les cotlits dus a la
différenciation.

Porter explique ensuite comment une firme peut se démarquer de ses concurrents en précisant
que la chaine de valeur offre un moyen d’identifier les différentes sources de différenciation
et les facteurs essentiels qui la commandent.

La chaine de valeur du client permet de comprendre 1’assise de la différenciation (c’est a dire
la création d’une valeur supplémentaire pour le client en lui permettant soit de diminuer le
cout qu’il supporte, soit d’améliorer la performance qu’il regoit).

Mais il faut bien noter que la différenciation s’obtient non seulement par une caractéristique
unique de la firme dans la création de valeur pour le client, mais aussi par sa capacité a la lui
signaler.

Relativement a I'importance de la technologie, 1’auteur explore les liens entre technologie et
avantage concurrentiel. Pour lui, la technologie intervient de fagon diffuse dans la chaine de
valeur et exerce une influence puissante dans la détermination de 1’avantage concurrentiel
(aussi bien celui obtenu par les coftits que celui obtenu par différenciation).

Il montre comment le progrés technologique peut influer a la fois sur I’avantage concurrentiel
et sur la structure du secteur. Il décrit par ailleurs les valeurs qui modelent le cheminement du
progres technologique. Puis, il expose la maniére dont une firme peut choisir une stratégie
technologique pour améliorer son avantage concurrentiel, et notamment le fait de savoir s’il
est préférable d’étre un leader technologique ou plutdt de recourir a 1’achat de licences.

Dés le début des années 80, Porter, en étudiant les entreprises mondiales, constatait qu'au fond
une entreprise n'avait que deux grandes stratégies possibles : faible colt ou produit
différencié. Il constatait que, souvent, les entreprises hésitaient entre ces deux stratégies et
s'engluaient dans le mode intermédiaire du « in-between ».
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Dans ses ouvrages plus récents, il compléte son analyse et souligne que face a une
concurrence exacerbée, l'entreprise doit se créer de nouvelles défenses. C’est alors qu’il
développe le concept d’entreprise étendue.

En effet, en sus des concurrents traditionnels, on peut voir arriver de nouveaux produits
innovants, de nouveaux concurrents inconnus, de facon assez soudaine. Par ailleurs, des
produits de substitution, souvent moins coliteux, peuvent venir concurrencer brusquement les
produits de l'entreprise.

Or, une entreprise, pour fonctionner, a besoin de fournisseurs, de sous-traitants en amont et de
clients en aval.

Resserrer les liens avec ses partenaires, fournisseurs et clients, constitue une protection
nécessaire contre les nouveaux arrivants sur le marché et les produits de substitution. Cette
capitalisation volontaire sur les liens clients-fournisseurs peut donner a l'entreprise un
avantage concurrentiel certain.

Cela améne souvent les entreprises, au lieu de rechercher les technologies qui servent leurs
stratégies, a faire la démarche novatrice inverse, étudiant les technologies disponibles (bornes
interactives, réseaux, cartes a microprocesseur) et s'inventent de nouvelles stratégies basées
sur ces technologies.

En 1985, Porter et Millar® proposent une chaine de valeur liée aux NTIC et représentée
comme suit :

Figure 3. Chaine de valeur liée aux NTIC de Porter et Millar
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8 PorterM., Millar V. (1985), « How information gives you competitive advantage », Harvard Business Review,
Vol.63, n°4, avril.
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La technologie modifie les conditions de cotits, crée de nouvelles synergies, permet de mieux
se coordonner avec les clients et les fournisseurs.

Roux et Soulié¢ (1997)° pensent que l'importance prise par les NTIC permet d'en faire une
nouvelle activité de soutien et définissent la chaine de valeur suivante :

Figure 4. Chaine de valeur liée aux NTIC de Roux et Soulié
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L'introduction et le développement des NTIC contribuent a modifier le processus de création
de valeur, a réduire la contrainte de localisation et a transformer les relations avec les clients
et les fournisseurs.

Les NTIC influencent par conséquent la stratégie de l'entreprise. Cependant, au-dela de la
seule stratégie. Elles influencent également I'organisation.

’ Roux D., Souli¢ D. (1997), «Nouvelles technologies de l'information et gestion de l'entreprise », in
Encyclopédie de Gestion, Economica.
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CONCLUSION

Avec les deux approches développées précédemment, les contraintes auxquelles sont
soumises les entreprises en matiere de choix organisationnels relativement au positionnement
et a la configuration sont plus claires.

Les entreprises doivent faire face a la fois a des variables internes et externes et c’est ce qui
leur autorisera un agencement spécifique autant entre les membres internes qu’avec le recours
a l’extérieur. Il est possible de faire référence ici aux travaux de Mintzberg (1982) repris par
Nizet et Pichault (2001) qui identifient trés clairement I'interaction de ces variables au travers
d'exemples précis. Le premier exemple que 1'on peut prendre est celui de 1'hétérogénéité¢ du
marché des universités et des hopitaux aupres de qui les demandes qui leur sont adressées sont
multiples. La différenciation horizontale y est donc assez forte, de multiples services
spécialisés sont juxtaposés les uns aux autres. Pourtant, ces organisations sont dans un
environnement relativement stable favorisant la tendance a la standardisation. Les demandes
qui leur sont adressées sont largement prévisibles et en conséquence, il est possible d'y
apporter des solutions toutes faites, ¢laborées a 1'avance.

Un second exemple peut étre celui des entreprises de biotechnologie qui ceuvrent dans un
secteur a haut risque, et qui sont obligées de se soumettre a une réglementation trés précise.
En revanche, une entreprise pénétrant sur un marché trés peu réglementé risque de se trouver
systématiquement confrontée a des événements imprévisibles. Dans les deux cas, les modes
de management et les modalités de configuration en seront fortement affectés.

Ces exemples fournis a titre indicatif montrent bien le lien étroit existant entre positionnement
et configuration.

Cette configuration particuliére et contextualisée peut étre applicable autant au niveau de
I’organisation dans son ensemble qu’au niveau des fonctions qui la composent. Ainsi, une
fonction pourra s’agencer en fonction de ses membres mais également en fonction de la
stratégie qu’elle développe.

La fonction est soumise a des exigences internes qui vont la contraindre dans ses choix de
configuration, mais elle est également confrontée a un environnement externe, qui peut étre a
la fois représenté par l'organisation et le contexte extérieur de celle-ci.

L'objet de notre recherche est de comprendre comment et pourquoi se modifient les
entreprises, avec un zoom privilégiant la fonction ressources humaines dans ces évolutions, en
gardant en point de mire l'implantation et le développement des NTIC. Sans défendre un
quelconque déterminisme technologique, nous resterons attentifs aux enjeux représentés par
ces technologies. Et notre analyse sera basée, tant au niveau local que global, sur les
contraintes a la structuration constituées par les aspects positionnement-configuration-
contenu.

Qu'il s'agisse de Mintzberg identifiant les facteurs de contingence ou Porter reliant
technologie et avantage concurrentiel, on voit bien 1a que le recours a ces deux théoriciens se
justifie pleinement dans la démarche de recherche pour montrer I'importance de la technologie
sur la configuration et le positionnement des organisations.

Effectivement, les travaux sur lesquels nous appuyons nos réflexions premicres font

clairement apparaitre que les NTIC influencent la stratégie de l'entreprise mais aussi sa
structuration.
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Quoi qu'il en soit, il est indispensable de rappeler a cette étape de la recherche que malgré les
propositions faites par les différents théoriciens, il est extrémement rare de retrouver des
configurations strictement identiques a celles identifiées dans la littérature. Le plus souvent,
ce sont des formes hybrides ou dérivées qui sont plus facilement observables.

Et il convient ici de souligner qu'on ne peut interpréter une configuration (toujours entachée
de réel) sans voir si elle est pertinente ou non par rapport a un positionnement (lui-méme plus
compliqué que dans les idéaux-types habituellement proposés).

C'est pourquoi, il convient de comprendre a quel stade précis se trouve une organisation,
principalement lorsque est observée une forme hybride dominante. Il faut penser qu'il s'agit
probablement d'une organisation transitant d'une configuration a une autre (sous l'influence de
différents facteurs) ; ceci débouchant sur la problématique du changement organisationnel,
qui va étre abordée dans la section qui va suivre.

Dans cette section, nous allons faire apparaitre les changements majeurs observés dans les
entreprises, faisant par la-méme émerger les facteurs engendrant ces évolutions.

Compte tenu des résistances multiples a faire évoluer la configuration ou le positionnement,
les changements viennent souvent des impacts technologiques ou réglementaires, dont les
perturbations obligent a repenser l'articulation configuration — positionnement, soit en ajustant
I'un a l'autre, soit en modifiant la configuration (au point parfois de la flexibiliser, de la rendre
plus réactive a d'autres changements probables), soit en se déplacant dans les zones
stratégiques (mouvement de positionnement).

SECTION 2. DE L'"'ORGANISATION TRADITIONNELLE A LA NFO

« Le concept de forme organisationnelle désigne les caractéristiques d'une
organisation qui l'identifient comme une unité distincte et, dans le méme
temps, permettent de la considérer comme faisant partie d'un groupe
d'organisations similaires »™.

Comme nous l'avons souligné précédemment, un certain nombre de caractéristiques ont été
retenues par les chercheurs pour identifier les formes organisationnelles.

Certains auteurs prennent en considération les caractéristiques liées a l'environnement,
d'autres s'intéressent davantage aux caractéristiques relatives a l'agencement interne de
l'organisation. Ces deux approches se complétent pour construire une forme d'organisation qui
permettra d'identifier les entreprises selon leur contexte interne et externe. Selon Mintzberg
(1990)'", il est possible de combiner de différentes maniéres ces caractéristiques:

La convergence correspond a une hypothése de « one best way » avec une seule fagon de
concevoir une forme d'organisation.

1 Romanelli E. (1991), « The evolution of new organisational forms », Annuall Review of Sosilogy, vol.17,
pp.79-103, in Chambrier L. (2000), Cohérence entre GRH et organisation : repenser le role de la fonction RH
dans les nouvelles formes d'organisation, Theése de doctorat, Université de Nantes.

" Mintzberg H. (1990), Le management. Voyage au centre des organisations, Paris/Montréal, Editions
d'organisation, Agence d'Arc.
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La congruence (« it all depend »). Il s'agit d'une approche contingente qui recherche une
cohérence externe entre la forme et I'environnement.

La configuration (« getting it all together ») méle la nécessité d'une cohérence externe et
d'une cohérence interne pour mettre en place une configuration efficace.

La création (« understand your inner nature ») qui consiste pour l'entreprise a se configurer a
partir d'une combinaison inédite de caractéristiques'?.

C'est pourquoi, il importe de s'intéresser a présent a ce qu'il est communément admis d'appeler
les Nouvelles Formes Organisationnelles (NFO), en opposition a des formes plus
traditionnelles.

2.1. Les caractéristiques des formes d'organisation traditionnelles

Généralement, dans les formes traditionnelles d'organisation, il y a une répartition des taches
et des devoirs générant une notion de hiérarchie et un type de rapport d'autorité destiné a
garantir 1'équilibre du systéme. De maniére plus ou moins rigide, cette répartition vient en
réponse a la représentation d'un idéal et a la recherche de I'efficacité.

« Dans la conception classique, la structure correspond a I'ensemble des
fonctions déterminant formellement I'ensemble des missions de chacune des
unités de I'organisation »*.

Les modeles classiques d'organisation ont pour fondement une hiérarchie trés prégnante. Dans
ces organisations, les roles sont clairement définis et le cloisonnement rigide. Elles découlent
des travaux fondateurs de Taylor et de Fayol.

On trouve principalement derriére ces formes d'organisations, les structures fonctionnelles et
divisionnelles.

A Theure actuelle, la structure immuable telle que la présentent les organigrammes n'est plus
adaptée aux nouvelles exigences auxquelles doivent répondre les entreprises. Butera (1991)"
souligne que :

« les structures formelles permanentes représentées par l'organigramme
restent indispensables pour délimiter les frontieres entre le marché et la
hiérarchie, pour maintenir I'équilibre entre stratégie et structure, enfin pour
affecter les ressources. En revanche, elles perdent de leur importance
lorsqu'il s'agit de définir les taches et la maniere de les aborder ».

12 Mintzberg parle de « puzzle organisationnel » lorsque les caractéristiques sont assemblées pour créer des
images connues, auquel il oppose le « 1égo organisationnel » lorsqu'il s'agit de créer de nouvelles images.

1 Boyer L. et Equilbey N. (1999), Organisation. Théories et applications, Paris, Les Editions d'organisation.
P.193.

* Butera F. (1991), La métamorphose de I'organisation. Du chateau au réseau, Paris, Les éditions
d'organisation. P.100.
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Revoir l'organisation, repenser les roles et enrichir les missions des membres qui la
composent, poussent a une restructuration des entreprises dans un souci de meilleure
efficacité. C'est pourquoi I'émergence de nouvelles formes d'organisation est aussi
prépondérante.

2.2. L'apparition des Nouvelles Formes d'Organisation

Actuellement, pour différentes raisons, on observe de nombreux mouvements de
réaménagement et de modification de l'organisation. Mais on peut se poser la question de
savoir a partir de quels critéres peut-on parler de NFO.

Desreumaux (1996)"précise qu’une NFO se caractérise comme une forme qui s'adapte aux
contraintes d'un nouvel environnement, a travers un changement stratégique, structurel et
technologique, mais aussi par un changement profond du management et un renversement
complet de 1'organisation du travail.

Ghoshal et Bartlett (1998)'®indiquent que les NFO :

« s'attachent moins a suivre un plan stratégique minutieusement élaboreé
qu'a concevoir un projet dynamisant pour I'entreprise. Elles ont développé
leur organisation moins en modifiant sa structure formelle qu'en élaborant
des processus de management efficaces. En outre, elles se sont moins
préoccupées de geérer des systemes permettant de controler le comportement
collectif des employés que de mettre en place une relation de travail directe
et personnalisée afin d'accroitre les compétences et d'élargir les
perspectives de chaque salarié. En résumé, elles ont franchi les limites de
I'ancien cadre de pensée stratégie-structure-systémes pour souscrire a une
philosophie plus large et plus organique fondée sur le développement d'un
projet, d'un processus ou d'un potentiel humain ».

Depuis quelques années, on ne cesse d'aborder le phénoméne des transformations
organisationnelles observées dans les entreprises, phénomene qualifi¢é de nouvelles formes
d'organisations. Ce que revét ce terme est fort complexe et se trouve étre traité dans la
littérature de facon trés abondante.

L'objet de notre recherche n'est pas de dresser un inventaire précis de ce que les chercheurs
retracent dans leurs travaux, mais nous voulons nous attarder sur les caractéristiques majeures
de ce phénomeéne. Autrement dit, le but de ce chapitre est de donner les grandes lignes de ce
qu'il est possible d'observer dans les entreprises aujourd’hui, en ce qui concerne leur
structuration, leur agencement interne.

Les constats présentés ici sont principalement issus des articles constituant le dossier intitulé
« Nouvelles formes d'organisation : évolution ou révolution ? » et paru dans la Revue
Francaise de Gestion en 1996'".

15 Desreumaux A. (1996), « Nouvelles formes d'organisation et évolution de l'entreprise », Revue Francaise de
Gestion, n°107, janvier — février, Pp.86-108

16 Ghoshal S., Bartlett C. (1998), L'entreprise individualisée. Une nouvelle logique de management, Paris,
Maxima, P.261.

17 Les différents auteurs ayant participé a la constitution de ce dossier évoquent le sujet des nouvelles formes
d'organisation.
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Pour Louart'®, les «nouveautés» organisationnelles mélangent des innovations
sociotechniques, des arrangements structurels réglés par les environnements et les processus
décisionnels subjectifs.

Il reléve quatre axes de mutations en cours :

- les nouvelles technologies poussent a augmenter le potentiel de qualit¢ ou de
diversification des produits. Elles incitent a repenser les processus de gestion selon des
mode¢les transversaux orientés vers les clients, avec des logiques de service ou de
management par projets. Cette transversalité permet davantage de flexibilité. Elle s'appuie
sur des méthodes d'ingénierie simultanée, tout en contribuant a développer les réseaux
internes entre cellules productives autonomisées. De l'entreprise comme organisation
productive autour d'actifs physiques, on passe a l'entreprise comme articulation de savoir-
faire engendrant une capacité de production.

- le gott du reengineering, des réseaux et de la lean production conduit a une réduction des
niveaux hiérarchiques. Les efforts de productivité des entreprises, leur recentrage sur les
métiers de base entrainent parallélement, des suppressions d'effectifs. Les salariés qui
restent sont responsabilisés selon les principes du management participatif. On insiste
aussi sur le travail en équipe et on développe les compétences en préservant la flexibilité
professionnelle.

- l'innovation technologique et la flexibilisation des processus de production modifient les
possibilités de pilotage. Le déplacement des ressources clefs engendre de nouveaux
enjeux de controle, tant a l'intérieur qu'a l'extérieur des organisations. C'est ainsi que les
frontiéres des entreprises se déforment ou s'estompent.

- les techniques de communication, les structures en réseaux et la méthodologie des projets
font naitre des entreprises « virtuelles », organisations temporaires qui peuvent se
dissoudre quand les affaires sont terminées.

Il insiste sur le fait qu'il n'existe aucune solution optimale quant a la structuration des
organisations, mais plutdt des formes composites capables de fonctionner dans la complexité.
Ces formes composites obéissent a quatre grandes reégles de construction :

Pierre Louart (« L'apparente révolution des formes organisationnelles ») évoque un modéle permettant
d'articuler les différents facteurs explicatifs de 1'évolution des configurations organisationnelles.

Alain Desreumaux (« Nouvelles formes d'organisation et évolution de I'entreprise ») s'emploie a retracer une
revue des littératures stratégiques et organisationnelles et a en préciser les limites. Il montre que les formes
observables sont plus variées, hybrides et contingentes que ce qu'en disent les théories.

Christel Beaucourt (« La dimension symbolique des configurations organisationnelles ») s'intéresse aux aspects
sociaux des configurations organisationnelles.

Daniel Leroy (« Le management par projets : entre mythes et réalités ») aborde le phénoméne des constructions
organisationnelles flexibles et temporaires au travers des différents travaux existants et une mise en paralléle
avec le cas concret de La Poste.

'8 Louart P. (1996), « L'apparente révolution des formes organisationnelles », Revue Frangaise de Gestion,
n°107, janvier — février, Pp.74-85.
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- il y a coapparition de formes organisationnelles déja observées dans l'histoire des
c ol
entreprises ’ ;

- il y a hybridation des structures et modeles organisationnels; les formes se mélangent et
constituent des assemblages hétérogénes en relation avec différents contextes ou
environnements ;

- les configurations font appel a des mod¢les issus de différentes disciplines (technologie,
économie, mathématiques appliquées, informatique, sociologie, psychologie, droit,
gestion, etc.). L'un des domaines est choisi comme fondamental, les autres jouant le rdle
des contraintes plus ou moins prises en compte ou négligées ;

- les formes existantes ont besoin d'associer des parties plus ou moins stables a d'autres
mobiles et aux contours plus flous, tant par rapport a I'espace que par rapport au temps.
L'instabilité stratégique suppose des configurations organisationnelles aux structures
malléables pour s'y adapter.

Desreumaux quant a lui, souligne que les nouvelles formes d'organisation sont variées et
souvent hybrides. L'essentiel pour l'entreprise n'est pas de rechercher une forme optimale mais
plutdt d'éviter toute solution figée afin de conserver une capacité d'adaptation stratégique.
Miles et Snow?’ considérent que la forme « réseau » s'associe a des manceuvres stratégiques
dites de « recentrage » des grandes entreprises sur des compétences clés, d'externalisation de
ce qui n'est pas l'essentiel, et d'instauration de pratiques de coopération avec de multiples
partenaires.

Desreumaux insiste sur le fait que les transformations organisationnelles en cours ne
correspondent pas a un aménagement ou a une variante d'une forme bureaucratique de base,
mais a une rupture radicale par rapport a ce modele. Par ailleurs, il remarque que les
différentes analyses portant sur les transformations organisationnelles s'accordent sur de
nombreux points :

- réduction du nombre de niveaux hiérarchiques et adoption de structures plates avec
éventail de subordination large;

- plus large répartition de l'influence en matiére de prise de décision, l'influence étant
fondée sur I'information et I'expertise plutot que sur un a priori de position hiérarchique;

- accroissement de la flexibilit¢, développement des structures entrepreneuriales
reconstituant des conditions de fonctionnement analogues a celles des PME;

- valorisation de I'autocontrdle ou de I'autodiscipline, fonctionnement participatif, etc.

Les caractéristiques de ces nouvelles organisations peuvent étre résumées dans le tableau
suivant :

19 « L'efflorescence des configurations est comme un condensé, au méme moment, des structures testées
successivement par les organisations. »

2 Miles R.E.et Snow C.C. (1992), « Causes of failure in networks organizations », California Management
Review.
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Tableau 1. Caractéristiques des nouvelles organisations

CARACTERISTIQUES
DES NOUVELLES ORGANISATIONS

Attributs généraux

Globalisation

Hyperflexibilité, adaptativité
Amélioration continue, innovativité
Orientation « stakeholders »
Tolérance pour l'incertitude
Caractéristiques structurelles

Structure plate Frontiéres perméables
Décentralisation Absence de frontiéres internes
Réseau Frontiéres externes floues
Auto-organisation Cohérence entre structure et

processus de travail

Traitement de I'information

Intégration des technologies de télécommunication
Organisation « électronique »

Conception des postes de travail

Responsabilisation de l'individu et des groupes
(autocontrdle, intrapreneurship)

Apprentissage continu

Travail interfonctionnel, par équipes

Management

Leadership sans controle : moins de directivité, d'évaluation, plus de
facilitation, de communication, de travail en réseau
Tolérance pour l'ambiguité, confiance dans les individus

Desreumaux et Leroy’' s’accordent sur le fait que le développement du management par
projet oblige & remettre en cause les fondements du modéle bureaucratique®.

Ce mode de management rend les frontieres de I’entreprise plus floues dans le sens ou ces
projets impliquent une forte coopération entre acteurs internes et acteurs externes de
I’entreprise.

Beaucourt indique a son tour, que 1’évolution des entreprises s’accompagne d’une profonde
remise en cause de 1’organisation de la production et du travail. Les entreprises sont conduites
a adopter des mod¢les plus souples, plus décentralisés, en partie externalisés.

On assiste dans beaucoup d’entreprises a un « écrasement » des échelons hiérarchiques, allant
de pair avec une redéfinition des emplois et une plus grande responsabilité accordée aux
opérateurs individuels.

La responsabilisation du personnel s’accompagne d’une vision plus « horizontale » de la
production (gestion transversale par projets, « reengineering ») et d’une perception rénovée
du cycle des produits (innovation permanente, gestion des réseaux de clienteles).

! Leroy D. (1996), « Le management par projets : entre mythes et réalités », Revue Francaise de Gestion, n°107,
janvier — février, Pp.109-120.

*? Daniel Leroy dans son article, indique : « Réaliser des projets plus nombreux, plus risqués, plus diversifiés,
plus innovants, impliquant une coopération forte entre davantage d’acteurs a I’intérieur et & I’extérieur du
périmetre traditionnel de I’entreprise, explorant des environnements encore mal appréhendés, mobilisant des
technologies nouvelles de traitement et de diffusion des informations, le tout sous des contraintes resserrées - en
termes de codt, délai, qualité et performance technique -, oblige a remettre en cause les fondements mémes du

modele bureaucratique.»
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Actuellement les entreprises se recentrent sur leur métier de base en externalisant certains de
leurs domaines fonctionnels et administratifs jugés non stratégiques.

Par ailleurs, elles sont a la recherche de nouvelles structures allégées ou décloisonnées pour
répondre au probléme essentiel de la coopération entre leurs membres. Les liens sociaux se
désorganisent et se recomposent, faisant apparaitre des formes variées d’intégration des
salariés.

Les entreprises allegent leurs structures en réorganisant la répartition des taches.

Dans les nouveaux modes d’organisation, on cherche ainsi a accroitre les potentiels de
transformation en conférant plus de pouvoir aux cadres.

D’apreés les différentes recherches, dont celles décrites précédemment, il est possible
de résumer les tendances observables en énongant les transformations sur lesquelles
les chercheurs convergent. Ainsi, il apparait que les principales évolutions sont les

suivantes :

- transversalité de I’organisation ;

- réduction du nombre de niveaux hiérarchiques et responsabilisation de certaines
catégories de personnel (développement du management participatif, de
I’autocontrdle et de I’autodiscipline) ;

- recentrage de activité sur le ceceur de métier, sur les compétences clés et par
conséquent développement de I’externalisation d’activités considérées comme
secondaires et jugées non stratégiques ;

- modifications des frontieres de l’organisation qui plus floues, de par les
différentes collaborations entre les acteurs internes et les acteurs externes a
I’organisation.

- allégement et décloisonnement des structures des organisations. Elles sont
décentralisées, plus réactives et plus souples ;

- développement des entreprises « virtuelles » et du management par « projet » ;

- accroissement de la flexibilité.

2.3. De I'organisation bureaucratique a I'organisation processuelle

Cornet base de nombreux travaux sur le concept de nouvelles formes organisationnelles, et
s'intéresse a des changements radicaux au travers du reengineering. Dans sa thése de doctorat
elle a d'ailleurs tenté de faire le point sur l'ensemble des aspects organisationnels modifiés
dans le temps et qui permettent de soutenir le passage de l'organisation bureaucratique a
l'organisation processuelle®. Elle dresse un comparatif appuyé sur des extraits illustratifs en
matiere de changements dans la répartition du travail, changements dans les mécanismes de
coordination et de liaison, changements dans les systemes d'influence, changements dans les
buts et valeurs, changements de 'environnement.

3 Cornet A. (1998), Le reengineering face & ses contradictions. Intégrer I'humain au centre du processus. Thése
de Doctorat, Université de Li¢ge, Pp.26-31.
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Tableau 2. Changements dans la répartition du travail

Parameétres de
configuration

Configuration
bureaucratique

Entreprise « reconfigurée »

Extrait illustraf

Division horizontale
du travail

Spécialisation des taches

Division horizontale
forte/entreprise taylorienne

Activités multidimensionnelles/élargissement
des taches

Division horizontale faible/postes
multitaches/élargissement des
taches/polyvalence

"Plusieurs postes ou taches jusqu'alors séparés, sont intégrés
1993, p.62%)

"L'entreprise condense les responsabilités en confiant les dif}
et Champy, 1993, p.62)

"Job roles and responsabilities should be merged" (Ernst & Y
requires job expansion (...) makes the back room and the fro
Nohria, 1994, p.13%)

Division verticale du
travail

Séparation
conception/exécution

Peu d'autonomie dans
l'organisation du travail et
dans la prise de décisions

Beaucoup de contrdle

Enrichissement des taches/ plus d'autonomie
dans l'organisation du travail

Plus de responsabilités pour les opérateurs

Moins de contréle sur la fagon de réaliser les
taches mais plus sur les résultats

"Le travail devient plus gratifiant, les travailleurs éprouvent
d'achévement et d'accomplissement” (Hammer et Champy, 1

"Dans les limites de leurs obligations envers |'organisation —
qualité, etc.- les travailleurs choisissent quand et comment fa

"C'est moi le responsable : je dois accepter la charge des prol

"...making case managers responsible for dealing directly wi
approval from senior managers or managers with relevant ex

Différenciation entre
unités (horizontale)

Forte différenciation

Distinction nette des
services selon leurs
fonctions : services
opérationnels et
fonctionnels

Faible différenciation

Disparition des services et des départements
Structuration horizontale autour des process

Equipe multifonctionnelle, liée a un process,
transversale a I'ancienne structure

"Des personnes affectées a des services différents, situées a c
seule unité" (Hammer et Champy, 1993, p.63)

"Multifonctional team : people from various functions comp!
projects and disband" (Schonberger, 1994, p.110%)

"Process centring is about tearing down walls. The boundaric
permeable, and dynamic; it is hard to find them at all. Focusi
compartmentalization and dissolving functional boundaries"

Tableau 3. Changements dans les mécanismes de coordination et de liaison

Coordination du
travail entre
opérateurs

Standardisation des
procédures

Standardisation des
résultats, pour certaines
catégories de personnel

Standardisation des procédures (process trés
formalisé)

Standardisation des résultats, pour