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Biographie du coordinateur principal :

Riccardo Mercurio continue à mener de front une double carrière de professeur-chercheur d’université et de consultant, dans le domaine du transport terrestre, où il exerce des responsabilités depuis de nombreuses années : il a participé, comme membre de nombreux comités nationaux ou régionaux en Italie, à la rédaction de textes réglementaires ou législatifs ; il a été à la tête de divers organismes de transport de l’agglomération de Naples (1994-1997) et préside, depuis 2002, la Société des parkings municipaux de Naples. Il est actuellement professeur d’organisation des entreprises à la Faculté d’Economie de Naples (Université Frédéric II).

Né à Naples en 1945, il a fait des études supérieures d’Economie et Commerce à l’Université Frédéric II de Naples, où il a obtenu sa maîtrise en 1970. Il a ensuite suivi en 1975 un Master in Business Administration (MBA) à l’IMEDE de Lausanne. 

Par la suite, il a été chercheur à l’Association de la Distribution de Bruxelles, à l’Université de York ainsi qu’à celle de Cambridge. Il a enseigné à la Faculté d’Ingénierie de la Calabre ainsi qu’à l’Université de Cassino. Il est membre de l’Institut de transport et de Logistique de Londres depuis 1990 et du Comité Scientifique de la Fédération des Transports de Rome depuis 1995. Depuis 1997. Il fait partie du Comité de Direction de la revue « Sviluppo e Organizzazione » (Développement et Organisation) de Milan et en 1999 et a été nommé expert au Ministère des Transports pour la rédaction d’un Plan Général des Transports. Chairman de la Conférence ECIS 2003 (European Conference on Information Systems), Riccardo Mercurio fait partie depuis 2004 du comité scientifique de l’IUR (Unione Interparti Riuniti). 

Riccardo Mercurio a précédemment publié : L'azienda traente , Cedam, Torino (1983)

Postulats :

La culture de l’entreprise est un sujet de recherche qui, depuis une dizaine d’années, s’est développé et enrichi, y compris dans les parcours universitaires. Le mouvement est allé progressivement vers l’affirmation d’une diversification nécessaire des études managériales, en ligne avec les besoins des entreprises mais aussi des étudiants, à la recherche d’une base de compétences professionnelles nécessaires pour affronter le monde du travail.

L’ouvrage volumineux (463 pages), nous propose une vision systémique de l’entreprise et nous présente ses deux objectifs :

· Le premier est didactique : les auteurs ont la volonté d’expliquer comment la vision complexe des thématiques organisationnelles se place dans un ensemble plus vaste, qui est celui des relations du Business System, qu’ils s’attachent à définir.

· Le deuxième est méthodologique. Il s’agit pour eux de vérifier l’existence de « codes de dialogues » entre les chercheurs de plusieurs établissements culturels différents et d’une cohérence entre leurs thèmes de recherche.
Le deuxième est méthodologique. Il s’agit pour eux de vérifier l’existence de « codes de dialogues » entre les chercheurs de plusieurs établissements culturels différents et d’une cohérence entre leurs thèmes de recherche.

Le système socio-économique (Business System) est constitué par des sujets économiques de cultures différentes, de compétences et d’intérêts différents qui se combinent de façon variée pour donner naissance à des entités économiques et sociales changeantes et hétérogènes. Pour ce faire, ces sujets économiques se dotent de relations de collaboration et/ou de compétition et, de même, ceux qui analysent les choix et les comportements managériaux devraient trouver naturel le fait de développer cette confrontation entre leurs différents établissements et leurs différentes approches théoriques.

Dans cette perspective, les auteurs ne proposent pas un « manuel » d'organisation de l'entre-prise, mais plutôt un guide des relations entre les différents sous-systèmes  du Business System pour aider les managers dans leur tâche de coordination de toutes ces forces en présence. Ils n'envisagent de donner suite à cet ouvrage que dans la mesure ou ce premier tome aura reçu un accueil favorable et suscité des développements au sein de la communauté Italienne des chercheurs en organisation.

Hypothèse et démonstration

Comme énoncé plus haut, l’ouvrage ne met pas en avant de théorie particulière, se voulant un ouvrage didactique ouvert.

La vision systémique de l’entreprise est donnée comme un postulat, ce qui est largement admis par l’ensemble des chercheurs ou professeurs en organisation. Il n’y a donc ni hypothèse, ni démonstration à proprement parler dans l’ouvrage.

Résumé de l’ouvrage 

 « Organizzazione: Assetto e relazioni nel sistema di business », que l'on pourrait traduire par : « l'organisation, structure et relations dans le système des affaires »  est un ouvrage collectif rédigé sous la direction d'un professeur d'université par sept autres auteurs, pour la plupart ses assistants.

Le livre est composé de 8 chapitres qu’il est possible de regrouper en 2 parties :

· Première partie : L’analyse organisationnelle (les six premiers) ;

· Deuxième partie : Le changement organisationnel et l'efficacité de l’action organisationnelle (les deux derniers).

Selon leur importance (originalité ou innovation dans l'apport) ces chapitres seront  résumés plus ou moins brièvement. En effet, comme il s'agit d'un ouvrage destiné à mettre la connaissance de la « culture d'entreprise » à portée des étudiants ou des dirigeants d'entreprise, leur contenu s'appuie sur les travaux antérieurs des spécialistes italiens ou mondiaux connus du domaine de l'organisation, comme le montre abondamment la bibliographie attachée par leur auteur à la fin de chaque chapitre.

Chapitre 1 : L’analyse organisationnelle 

(Riccardo Mercurio et Francesco Testa)

Comme nous l’avons écrit plus haut, l’ouvrage est porté par une vision systémique de l’entreprise. Dans les premiers chapitres  sont « décortiqués » les différents sous-systèmes discernés dans le système des affaires (Business System) au premier chapitre :  l'« individu »  (employé ou cadre) fait partie d’un « groupe » (équipe, service...), lui-même composante d'une « entreprise », qui à son tour fait partie d'un « réseau » (holding, sous-traitance...). Ce réseau est constitué d'autres sous-systèmes en interaction, à des niveaux différents suivant leur contexte :

· le secteur d'activité,

· la région,

· les fournisseurs,

· les distributeurs,

· les consommateurs,

· les partenaires liés par des règles de fonctionnement nationales, européennes (dictées par la CEE), voire mondiales (dictées par l'OMC),

· …

Les relations de collaboration et/ou compétition sont explicitées à différents niveaux, en externe entre sous-systèmes de même niveau ou avec ceux des niveaux supérieurs, ou bien en interne avec les sous-systèmes de niveau inférieur, selon le schéma suivant  :

       

Chapitre 2 : les frontières de l’action organisationnelle

(Paolo De Vita)

Ce chapitre expose les grandes lignes et les critères de l’analyse organisationnelle qui sera mise en œuvre dans la suite de l’ouvrage. Sont développés les concepts d’interdépendance et de relation tandis que sont définis les éléments de base pour la classification à l’analyse de l’interdépendance organisationnelle, selon le tableau reproduit ci-dessous :

	Origine
	Caractéristiques
	Problématiques résultantes

	Technologie

De flux / d’échanges

De spécialisation

D’échelle / rayon d’action

Générique
	Durée

Instantané

De grande durée

Niveau

Individuel

Collectif

Fréquence

Passager

Récurrent
	Mesurables

Volumes

Durées

Qualité

Renouvellement de l’activité

	Socio-culturel

Social

Affectif / psychologique

Politique
	Direction

Horizontale

Verticale

Nature

Volontaire

Naturel

Artificiel

Degré de dépendance

Symétrie

Assymétrie


	Non mesurables

Communications-décisions

Conflits

Autonomie

Langues- styles cognitifs


Eléments de base pour la classification et l’analyse des interdépendances organisationnelles, ceux-ci apparaissent comme les leviers. Il est utile de fixer ici le lien très fort qu’il existe entre l’interdépendance et la coordination, qui constituent les éléments de base sur lesquels la structuration et le fonctionnement de chaque processus organisationnel s’articulent.

« L’action organisationnelle est un des aspects constitutifs les plus importants de l’action économique. En particulier elle contient les instruments (systèmes de ressources et mécanismes relatifs de fonctionnement et de maintient en fonctionnement) indispensables à l’action managériale pour passer à l’acte au sens strict.

Le management et l’organisation sont donc soumis à une relation étroite d’interdépendance dans laquelle les comportements mis en œuvre par le premier se traduisent en contraintes et opportunité pour la seconde. »

Plus bas, nous avons représenté un autre tableau intéressant que l’auteur nous propose, dans lequel les catégories logiques et méthodologiques sont articulées pas niveau d’analyse, de sorte à pouvoir affronter de façon systémique l’ensemble complexe des processus organisationnels que l’on peut rencontrer à l’intérieur des entreprises, des organismes, des associations , etc… :

	
	Structure
	Mécanismes de relation

	INDIVIDU
	Tâches

Nature

Caractéristiques

Pré-requis

Interdépendances

Fonctions

Spécialisation

Typologie

Connaissance

Technologies

Modes d’apprentissage

Affectivité

Différences individuelles


	Standardisation

Motivation

Besoins

Valeurs

Objectifs

Interaction sociale

Rôle

Dynamiques affectives

Attitudes

Satisfaction

Implication

Emploi du pouvoir

Sources

Tactiques d’acquisition

Exercice du pouvoir

	GROUPE
	Degré de formalisation

Groupes informels

Groupes formels

Durée

Groupes permanents

Groupes temporaires

Leadership

Styles de leadership

Rôles

Rôles de tâches spéclialisées

Rôles de construction et de maintien

Dimension
	Mécanismes de communication

Les modèles de communication centralisée

Les modèles de communication décentralisée

Mécanismes de pouvoir

Typologie du pouvoir dans le groupe

Relations affectives

	ENTREPRISE
	Infrastructure

Activités

Interdépendances entre activités

Sociostructure

Unités

Pouvoir

Interdépendance entre unités
	Mécanismes de coordination

Contrôle hiérarchique

Mécanismes d’intégration horizontale et transversale

Système de planification et contrôle

Superstructure

Culture organisationnelle

	NETWORK
	Acteurs

Types d’acteurs

Nombre d’acteurs

Interdépendance entre acteurs

Origine

Nature

Degré
	Mécanismes institutionnels

Mécanismes sociaux

Mécanismes contractuels

Mécanismes associatifs et de liaison

Mécanismes de régulation collective


L’analyse organisationnelle : les catégories et les niveaux.

Il est ainsi possible de relever les différentes combinaisons des caractéristiques de la structure et des mécanismes de relations qui donnent naissance à certaines formes organisationnelles et qui s’expriment dans les microstructures du travail au niveau de l’individu, dans certaines typologies de groupes, dans des archétypes d’entreprises et dans des formes de « network » bien distinctes.

L’auteur définit également les notions de dimension horizontale et verticale, selon laquelle est mise en œuvre l’interdépendance. On parle d’interdépendance horizontale quand sont concernés des acteurs placés à niveaux équivalents ou dont le pouvoir de décision est autonome. L’interdépendance verticale intéresse, dans la division du travail, des niveaux hiérarchiques différents ou en d’autres termes, une répartition verticale des sphères de compétences décisionnelle et exécutive.

Chapitre 3 : l’individu 

(Fabrizio Ferraro)

Les entreprises fondent de plus en plus souvent leur avantage compétitif sur les compétences de leurs ressources humaines et sur  leur capacité à coordonner ces compétences de façon efficace. La compréhension des dynamiques de comportement individuel est donc essentielle pour affronter certains problèmes particulièrement significatifs pour les entreprises. Il paraît important pour comprendre les dynamiques organisationnelles de distinguer les objectifs des acteurs organisationnels des mécanismes de relation, même si la distinction ne se fait pas dans la réalité des organisations, pour lesquelles il existe un processus continu d’influence et de contamination réciproque entre les deux.

L’individu et ses comportements sont de façon permanente étudiés en se référant aux niveaux organisationnels supérieurs, c’est-à-dire en référence au groupe et à l’entreprise.

Pour ce faire, l’auteur analyse les objectifs des activités de travail, en développant un schéma d’analyse des tâches (« micro activités » de travail attribuées à un individu) qui mettra en évidence la nature, les caractéristiques, les demandes et les relations réciproques. Ce même schéma, reproduit ci-dessous montre ces relations :
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La tâche constitue pour l’auteur le point de départ de l’analyse et de la projection organisationnelle au niveau individuel : elle peut être définie comme l’ensemble des opérations élémentaires techniquement inséparables. Le concept de tâche identifie donc les opérations à faire et l’objectif à atteindre, contrairement à celui d’ « opération élémentaire » utilisé pour représenter des micro-phases qui concourent à constituer une tâche.

Seulement, l’individu ne peut être seulement considéré comme une composante d’un mécanisme auquel il doit s’adapter, mais plutôt comme porteur d’habileté et de compétences, que l’organisation doit être capable de valoriser au mieux à l’intérieur de ses logiques comportementales. L’individu est toujours au centre de l’analyse de ce « patrimoine », qui  n’est jamais exhaustive, puisque le groupe, l’entreprise et le « network » font également éclore, sur la base des compétences individuelles, un ensemble supérieur de compétences, normalement sous forme de routines, qui deviennent autonomes et indépendantes du simple fait des spécificités individuelles et permanentes dans le tissu organisationnel. L’auteur se focalise surtout sur le rapport entre technologie et connaissance de l’individu en approfondissant le débat sur le processus d’apprentissage individuel et, en particulier sur le « de-skillings », dont la compréhension constitue le point de départ pour l’analyse des processus d’apprentissage organisationnel. Par « de-skillings » il faut entendre la perte de qualification ou de compétence de l'individu astreint à des tâches répétitives tellement formalisées qu'il ne peut plus mettre en oeuvre ses facultés d'adaptation ou qu'il n'a plus de degré de liberté dans la réalisation de la ou des tâche(s), au profit de l'efficacité attendue du processus auquel il participe.

Le stock d’habiletés et de compétences possédé par un individu est corrélé à la microstructure de travail dans laquelle il agit. Le débat entre technologie et individu, est né essentiellement avec la révolution industrielle, lorsque les premières machines firent leur apparition dans les usines industrielles, en influant sur les méthodes de travail.

En outre, récemment, le développement des systèmes CAO (conception assistée par ordinateur) ; FAO (fabrication assistée par ordinateur) et IAO (ingénierie assistée par ordinateur) mais surtout l’intégration toujours plus intense de ces technologies CIM (computer integrated manufacturing) obtenue grâce aux progrès des technologies informatiques ont ravivé l'intérêt de la communauté scientifique pour ce phénomène. Les entreprises investissent d’ailleurs des ressources consistantes dans ces domaines en affrontant de grandes difficultés dans la phase de leur introduction, non pour les problèmes techniques mais plutôt pour les implications organisationnelles qu’ils comportent.

Les processus tendent à être de plus en plus spécialisés dans les deux dimensions horizontale et verticale : ils demandent de l’habileté et des compétences de plus en plus limitées pour être exécutés et comportent donc un risque de déqualification progressive des travailleurs (« deskilling »).

Cependant la technologie n’est pas caractérisée par une fiabilité et une autonomie totales. Une solution organisationnelle aux problèmes qui naissent de ce constat apparaît possible et convenable au niveau économique : il s’agit d’attribuer aux opérateurs des tâches de contrôle et d’intervention sur les machines. La stratégie de contrôle spécialisé n’est pas la seule solution adéquate, car le niveau d’incertitude introduit par la technologie constitue la variable la plus significative dans la compréhension des problèmes de la micro structure du travail et dans l’évaluation des choix de projection du travail.

Chaque individu acquiert constamment de nouvelles qualifications et de nouvelles compétences, grâce à un processus cognitif d’apprentissage. L’apprentissage individuel constitue la base des processus d’apprentissage organisationnel, qui ont une importance particulière pour les entreprises qui oeuvrent dans des contextes compétitifs et dynamiques. Les organisations apprennent « par l’intermédiaire » des individus qui travaillent pour elles en interne, mais l’apprentissage organisationnel ne s’arrête pas à celui des individus, qui en constitue une condition nécessaire mais non suffisante. D’autre part, l’apprentissage individuel se développe et évolue de toutes façons dans un contexte collectif, c’est-à-dire à l’intérieur d’une ou de plusieurs organisations, d’un système de processus, de rôles sociaux, de procédures et de routines. Il y a donc une forte relation entre l’apprentissage individuel et l’apprentissage organisationnel car l’existence de l’un ne peut être envisagé sans celle de l’autre. 

Les dynamiques de comportement individuel influencent tous les choix de projection organisationnelle. Le terme motivation est entendu comme étant le résultat d’un processus psychologique qui pousse les individus à agir d’une certaine façon. Le modèle humain est articulé autour de trois concepts clé : les besoins, les valeurs et les objectifs. 

L’évolution des recherches dans le domaine de la psychologie sociale a mis en évidence l’importance des dynamiques sociales dans l’influence des attitudes et du comportement individuel. Les relations avec les autres individus, à la fois à l’intérieur et à l’extérieur de l’entreprise remplissent un rôle très important.

Pour comprendre de telles dynamiques, on utilise le terme de rôle, entendu comme étant l’ensemble des comportements attendus de l’individu, qui permet de décrire le processus grâce auquel chaque individu répond à l’organisation, ainsi qu’aux multiples attentes qui lui sont adressées. Chaque individu assume une multitude de rôles, formels et informels à l’intérieur des différents contextes sociaux, de travail ou autres, dans lesquels il est actif. Cette multitude de comportements attendus peut faire naître certains conflits de rôle, qui sont causes de stress, d'insatisfaction, de moindre motivation et qui peuvent éventuellement conduire à quitter l'organisation.

Le monde des organisations a souvent été étudié en considérant l’aspect émotionnel comme une boîte noire, un problème trop complexe et loin des instruments connus par les sciences organisationnelles pour être compris. Cependant l’acteur individu ne peut être compris sans ouvrir le vase de Pandore des émotions. Mais la complexité de l’argument a amené l’auteur du chapitre à développer une analyse des différences individuelles et de certaines attitudes  de l’individu par rapport à son travail : la satisfaction du travail et l’investissement organisationnel (« Job satisfaction and organizational committment »). 

Le chapitre sur l’individu se termine en explicitant la notion de pouvoir dans les dynamiques organisationnelles. Les deux références structurelles essentielles du pouvoir sont : la disponibilité des ressources critiques pour l’organisation et la capacité à affronter l’incertitude. Cependant outre les références structurelles, l’analyse des dynamiques « politiques » (c'est-à-dire de pouvoir) dans les organisations ne peuvent pas ne pas tenir compte des caractéristiques individuelles et des dynamiques sociales. En dépit de la micro structure du travail dans laquelle les individus sont insérés, ils ont aussi à leur disposition une série « tactiques » pour enrichir leur pouvoir sur d’autres acteurs de l’organisation. Le processus décisionnel de l’organisation, en effet n’est pas statique mais bien dynamique. Un seul acteur organisationnel peut obtenir du pouvoir grâce à l’utilisation de certaines tactiques de contrôle du processus décisionnel.

Par exemple, l’acteur peut influencer les valeurs de fond ainsi que les limites du contexte dans lequel une décision est prise et de cette façon, même s’il ne participe pas au processus décisionnel, l’individu réussit à influencer les résultats. Il peut également contrôler des « alternatives » lors d’un choix parmi un nombre limité d’alternatives lors d’une décision. Il peut encore contrôler des informations relatives à celles-ci. Dans l’analyse d’un problème organisationnel, l’individualisation de comportements de ce genre peut faciliter la compréhension des dynamiques politiques actives. 

L’évolution de l’organisation du travail a donné lieu a plusieurs formes de micro structures du travail dans le but d’augmenter le degré de satisfaction et d’implication des ressources humaines. L’ouvrage en expose trois : la forme « mécanique » qui correspond à la forme taylorienne ou fordienne, où les procédures sont fragmentées en une multitude de tâches simples attribuées à des individus différents. Cette forme permet d’obtenir une grande flexibilité des ressources humaines en appliquant la technique de rotation des équipes, mais ne permet pas en revanche de résultats positifs en termes de motivation et de satisfaction du personnel.

La forme « enrichie »,  proposée dès les années 50 a été interprétée comme la solution optimale aux problèmes de motivation, de satisfaction et de performance et ressources humaines. L’idée de fond est celle de recomposer le travail en des procédures complètes de sorte que l’individu puisse avoir différentes interventions corrélées entre elles, en lui attribuant la responsabilité du travail obtenu.

Enfin, la forme « collective », qui reste encore peu diffusée, se base sur l’attribution d’un ensemble de tâches à un groupe d’individus. 

Chapitre 4 : le Groupe 

(Massimo Franco)

Les groupes sont une caractéristique de tous les contextes sociaux et chaque individu au sein d’une organisation est membre d’un ou de plusieurs groupes. Le groupe constitue un acteur organisationnel, de dimension circonscrite et structurellement construit par un ensemble d’individus entre lesquels il existe un immense réseau de relations sociales et communicatives ainsi qu’une forte cohésion décisionnelle.

Il est important de différencier le groupe de travail du travail de groupe.  

Le groupe de travail est une unité organisationnelle fortement identifiée, constitué par deux ou plus de deux personnes. C’est un instrument de l’organisation entrepreneuriale pour atteindre des objectifs opérationnels mais c’est aussi un moyen important pour la satisfaction des besoins sociaux et d’appartenance de l’individu. En revanche, le travail de groupe se réfère à une méthode ou à une modalité de travail qui a recours à l’interaction entre différents individus. Souvent ces deux concepts sont utilisés indistinctement car le groupe de travail constitué et organisé va de toutes façons accomplir un travail de groupe, mais il agit comme un groupe de travail. Le groupe de travail est donc un ensemble limité de personnes qui agit en fonction d’un objectif commun. 

Le groupe peut-être considéré comme un instrument organisationnel important de coordination : traditionnellement, par exemple, il est utilisé pour favoriser l’intégration de type horizontale dans les structures fonctionnelles. Il est utilisé comme mécanisme de lien ou d’intégration « transversale » qui lui favorise l’agilité et la flexibilité.

Dans la réalité des organisations, il est possible de trouver plusieurs formes de groupe, qui souvent assument des dénominations e des connotations très différentes. Voici le schéma que nous propose l’auteur. 

[image: image2]
L'auteur s'attache ensuite à décrire plus précisément les modes de fonctionnement des différents groupes: leadership, rôle, mécanismes de relations et de communication, de pouvoir et même relations affectives. Il décrit également les groupes particuliers destinés à l'intégration: les task forces les comités, les cercles de qualité et termine par l'évocation des groupes de reengineering.

Chapitre 5 : l’entreprise

(Marcello Martinez)

L’auteur prend comme prémisse que la structure d’une entreprise peut s’analyser à trois niveaux : l’infra-structure, la socio-structure et la super-structure.

L’infra-structure est relative à l’orientation technico-économique de l’organisation, et dépend de son activité (industrie, services…).

La socio-structure s’intéresse aux relations de pouvoir entre les différents acteurs (individus, groupes, cadres, dirigeants…) : elle est de nature politique.

La super-structure s’intéresse, elle, à la culture et aux valeurs de l’entreprise. Elle est visible de l’extérieur à travers des symboles que sont par exemple le jargon, les rites, les histoires qui circulent dans l’entreprise.

Cela posé, les multiples combinaisons établies à partir de ces trois formes de structure font qu’il est impossible d’identifier un quelconque isomorphisme entre les différentes entreprises, ce qui permet à l’auteur de s’exonérer d’une classification exhaustive de ces combinaisons.

En revanche, ces trois niveaux de structure sont successivement analysés, avec comme fil conducteur les différences de relations et de coordinations possibles au sein de chacun d’eux.

Le chapitre se termine par l’évocation des archétypes de structures d’entreprises :

· les formes sociales de type coopératives, associations, clans (japonais), les fiefs (chinois) ;

· les formes fonctionnelles : l’entreprise est composée d’unités chacune en charge d’une grande fonction (Vente, Production, Finance…)

· les formes divisionnaires : chacune des divisions (centre de profit) d’un groupe ou d’une grande entreprise est organisée suivant le même schéma-type (généralement fonctionnel) et est dédiée à la production d’un bien identifié. Sont citées en exemple les restaurant Planet Hollywood et Mac Donald.

· les formes matricielles, où se croisent les hiérarchies divisionnaires et fonctionnelles.  

· les entreprises à réseaux internes, où des hiérarchies fonctionnelles sont établies de manière temporaire le temps d’un projet.

· Enfin, les formes de groupes ou de Holding avec la possibilité de grouper des entreprises indépendantes (concentration du pouvoir central) ou avec la décentralisation d’unités ou de divisions internes à l’entreprise elle-même. 

Chapitre 6 : le network

(Marcello Martinez)

Plaçant ce chapitre résolument au niveau systémique, l’auteur introduit la notion du « network », sous-système intermédiaire entre l’entreprise et le système des affaires global. Ce niveau intermédiaire permet de tracer plus facilement les contours relatifs de l’entreprise, avec son milieu interactif (autres entreprises, marché etc…) et ses groupes internes. Cette problématique des contours, préalable nécessaire à l’analyse naît de la complexité des interdépendances. Pour expliciter cette notion, l’auteur donne l’exemple d’une société, qui entretient des rapports contractuels de contrôle fort avec une autre entreprise, et qui en même temps serait liée de façon beaucoup plus lâche à l’une de ses divisions ou filiales dans un pays étranger.

Le concept du « network » permet de s’exonérer de l’étude exhaustive des relations d’une entreprise avec le Business System, pour se concentrer sur ses partenaires réels. L’auteur ensuite place le « network » en position intermédiaire entre les deux pôles extrêmes d’interdépendance représentés par le marché et le contrôle,  tous deux pris au sens que leur accordent les sciences économiques. Le « network » est également placé en position englobante par rapport aux trois modes de coordination : le marché, le contrôle et le clan.

 Le mot « network » correspond de fait à sa traduction : réseau. L’auteur distingue deux types de réseaux :

· le Strategic Network (réseau stratégique), défini comme « contenant des acteurs (entreprise, institution, individu etc…) en compétition les uns avec les autres tant pour l’acquisition de ressources de mêmes nature que pour la fourniture de produits ou de services relativement homogènes, que ce soit du point de vue de la technologie, des besoins à satisfaire ou des marchés à fournir ».

· Le Industrial Network (réseau industriel), « représente au contraire un modèle utile pour comprendre les relations d’échange, de collaboration, de compétition et les exigences correspondantes de coordination, qui existent entre les diverses entreprises qui concourent à la réalisation d’un produit ou d’un service plus ou moins complexe.

Il est possible d’observer trois typologies de réseaux industriels : la filière, le district et le réseau d’affaires Business Network. En effet « les réseaux industriels sont caractérisés par un degré élevé de division du travail entre les entreprises, qui en conséquence sont réciproquement interdépendantes et requièrent une coordination forte. Cette dernière est obtenue par la libre interaction et la constitution de liens fondés sur les systèmes de production, les projets communs, l’échange de connaissances, l’interaction sociale, les contrats… »

L’exemple cité pour la filière est celui d’une filière agroalimentaire : les entreprises agricoles produisent des fruits et légumes, les entreprises de première transformation produisent des conserves, qui sont utilisées par les entreprises de deuxième transformation, à plus forte valeur ajoutée, qui offre au client final des produits surgelés ou précuits.

Les districts industriels sont des «  systèmes de production composés de multitudes de PME/PMI rassemblées sur un même territoire et qui donnent à l’activité économique de la Région d’appartenance, une configuration homogène parce qu’elles sont liées les unes aux autres non seulement par les interdépendances d’échanges, mais aussi par d’intenses relations d’interdépendance de complémentarité de ressources techniques, professionnelles et culturelles, ainsi que par des interdépendances compétitives, ou horizontales ». Ce concept semble propre à l’Italie.

Enfin, on rencontre le Business Network lorsque la présence d’interdépendances d’échange et d’association entre diverses entreprises provient d’une grande entreprise et de sa vision propre des affaires. Un Business Network est constitué de plusieurs entreprises hétérogènes du point de vue technique et industriel, mais qui ont besoin d’être coordonnées pour réaliser un produit très complexe et l’auteur cite le cas de grandes firmes automobiles, et de leurs sous-traitants.

L’auteur analyse ensuite dans le détail les différents mécanismes de coordination et contractuels. Il cite d’autres modes particuliers de coordination inter-entreprises que sont les groupements d’intérêt économique, la sous-traitance, la concession, le contrat d’agence, le contrat de franchise, la joint venture, le consortium.

L’auteur propose un tableau qui récapitule les actions organisationnelles possibles à l’intérieur des réseaux et les mécanismes institutionnels associés pour gérer l’incertitude :

	Action organisationnelle
	Anticipation de l’incertitude
	Prévision de l’incertitude
	Réduction  de l’incertitude

	Modification des structures propriétaire
	Contrôle propriétaire
	
	

	Constitution d’accords non equiti
	Contrats de franchise, contrats de sous-traitance, contrats de licence, contrats de joint venture
	
	

	Création de nouveaux acteurs
	Joint venture propriétaires

Consortium
	Association par secteur et branche

Trust, cartels
	Trust et cartels

	Stratégies normatives
	Plan
	
	Auhtority

Association par secteur et branche

Normes

	Stratégies sociales
	Conseils d’administration croisés par cooptation
	Mécanismes sociaux

Conseils d’administration croisés horizontaux
	


Chapitre 7: Le changement organisationnel 

(Stefano Consiglio)

Les systèmes économiques, les entreprises, les groupes, les individus tout comme n’importe quel organisme vivant sont en continuel changement. La stabilité est donc considérée comme une situation théorique et non réelle. Ont pourrait l’imaginer comme un mouvement très lent, qui implique un niveau de conflictualité si bas que rien en apparence ne semble changer.

Un acteur stable change, en fait : il change au rythme de son inertie propre, sur la base de ses critères comportementaux et selon une trajectoire bien définie. Le changement est déterminant pour une série d’éléments, certains même se trouvent sous le contrôle potentiel du chef de projet. On parle alors de «  forces endogènes » qui sont capables de réussir à orienter ces éléments dans une direction voulue tandis que d’autres émergent du contexte extérieur à celui où se situe l’acteur. 

Dans ce monde là, le devoir de celui qui projette l’organisation consiste donc à réussir à gérer le changement en actionnant les bon leviers pour que les individus, les groupes, les entreprises et les «  network » évoluent dans des trajectoires managériales en tenant compte des turbulences et des changements de contexte dans lequel ils oeuvrent.

Selon certains chercheurs (Fauvet et Buhler, 1993) s’il leur manque cette capacité à orienter et à dominer le changement, les organisations risquent d'entrer dans un processus de régression, provoqué par une tendance entropique qui pousse la structure vers le vieillissement voire l’extinction. D’autres auteurs comme Amigoni, 1977 et Coda, 1983, au contraire, attribuent les situations de crise non seulement à l’incapacité du management à accompagner le changement, mais aussi à des facteurs exogènes et écologiques qui sont hors du contrôle direct du manager.

Or la littérature classique considérait le changement comme un phénomène sous le contrôle absolu du manager. Cette situation  était fortement conditionnée par l’influence exercée par la théorie économique classique, qui considérait le changement comme une exception, une perturbation, une phase temporaire, provoquée par des facteurs exogènes dans un système qui, en situation normale et naturelle est en équilibre ; de la sorte, cette vision allait à l’encontre d’une vision de la réalité déjà plus amplement consolidée à des époques lointaines, dans lesquelles Héraclite par exemple, considérait tout comme un changement et en mutation permanente.

 L’attention croissante pour le thème du changement dans le champ organisationnel dérive au contraire de la fréquence avec laquelle les entreprises ont été appelées à gérer leurs opérations de transformation d’une complexité plus ou moins grande, provoquées par des modifications rapides et qui se sont fortement manifestées sur les devants de la scène technologique, politique et sociale ainsi que sur des marchés d’approvisionnement et de débouchés. Les managers sont appelés de plus en plus régulièrement pour leur capacité à gérer des phases de transition et de modification stratégique et/ou organisationnelle ; et avec de plus en plus de pression il est demandé aux employés de modifier rapidement leur propre culture, leur propre comportement et leur propre professionnalisme.

Le processus du changement est caractérisé par plusieurs dimensions connectées entre elles et qui rendent la compréhension du phénomène extrêmement complexe. Celle-ci est liée à la capacité d’identifier les dimensions qui le caractérisent et qui permettent de donner une réponse à quatre questions clé :

1. Sur quoi porte le changement ? (l’objet du changement) 

En effet, l'identification de l'objet  du changement permet de fixer le "point de vue" que l'on a au cours de l'analyse, mais il ne comporte pas une simplification du processus puisque dans tous les cas, il est nécessaire de tenir compte des influences qui se manifestent entre les différents niveaux. Par exemple, un processus de changement au niveau du "network" engendrera une modification au niveau de l'entreprise, du groupe et de l'individu. (Il s'agit pour l'auteur du changement "en cascade"). Un effet analogue se produit en direction inverse (le changement "en tache d'huile") c'est-à-dire un changement à partir du niveau individuel (le remplacement d'un dirigeant par exemple) ou du groupe (l'introduction d'une nouvelle technologie de process par exemple) va se répercuter aux niveaux "les plus hauts" en provocant des modifications au niveau de l'entreprise (comme la redéfinition des choix de décentralisation contre la centralisation) et du "network" (par exemple: l'entrée de nouveaux managers peut amener à la constitution de nouveaux accords et de nouveaux contrats relationnels et/ou à la disparition de certains déjà en cours).

2. Quel est le contenu du changement ? (l’amplitude du changement) 

L'ampleur des modifications peut varier de façon très considérable : en effet, il peut avoir lieu à l'intérieur d'un système qui régule le fonctionnement de l'organisation, il s'agit du changement incrémental, par exemple l'augmentation d'un portefeuille de produits, la revue d'une procédure, la mobilité interne du personnel etc…Et d'autres au contraire qui renversent et transforment les caractéristiques fondamentales de l'acteur organisationnel (les changements radicaux), comme la modification de la mission de l'entreprise, de la culture, du positionnement etc…

3. Quel est le contexte où le changement survient ? (les raisons du changement) 

En effet, le phénomène du changement demande à être contextualisé pour une compréhension claire puisque c'est seulement en comprenant les caractéristiques du contexte externe et du contexte interne qu'il est possible d'identifier les raisons ainsi que la direction présumable.

4. Quel est le processus du changement ? (modalités du changement)

L'analyse du processus consiste à définir à la fois les stratégies qui sont adoptées pour le réaliser et les instruments-leviers utilisés pour concrétiser les stratégies.

La compréhension des processus de changement et la volonté de vouloir les orienter et les gérer sont liées à la capacité à réussir à apporter une réponse à trois autres questions clé :

Pourquoi cela change ?

Quelles sont les raisons et les déterminants du changement ?

Pourquoi les acteurs organisationnels peuvent-ils résister au changement ?

Dans le management et dans l'organisation, pour formuler une réponse à ces ambitieuses questions, deux approches se sont alternées dans le temps : la première recentre son attention sur les acteurs objet du changement en identifiant de l'intérieur à la fois les impulsions vouées au changement et les obstacles (approche endogène). La deuxième, au contraire, identifie dans le contexte extérieur où l'acteur organisationnel se situe, l'endroit où émergent à la fois les stimuli au changement et les facteurs de résistance (approche exogène). 

En effet, si l'on considère l'individu comme l'objet d'un enquête (mais le discours est le même pour le groupe, l'entreprise ou le "network") pour comprendre son évolution, il ne faut prendre en compte que les deux approches; son changement ne peut être expliqué que par l’analyse de ses particularités intrinsèques, ses propensions au changement, ses potentiels, ou bien par l’analyse du contexte dans lequel il travaille et donc la famille et la classe sociale d'appartenance, l'environnement dans lequel il vit etc…

L'analyse du contexte interne et externe représente donc une phase très importante du processus du changement. Par contre, il est naturel que l'analyse du changement puisse avoir comme objet différents acteurs organisationnels, le concept de contexte "interne" et "externe" aura donc une connotation relative.

L'auteur retient après différentes analyses quatre typologies du changement selon les paramètres suivants :

· l'origine de l'impulsion au changement (interne ou externe) ;

· la force de la résistance interne (haute ou basse) ;

· la force de la résistance externe (haute ou basse) ;

· le contenu du changement.

Outre les différentes typologies du changement, l'auteur met en évidence que la principale difficulté ne réside pas dans la définition des objectifs à atteindre, ni dans l'identification des solutions pour résoudre des problèmes particuliers mais plutôt dans la possibilité de mettre en pratique ce qui a été décidé. L'auteur nous spécifie qu'il s'agit d'une carence qui caractérise la culture de fond de l'Italie, contrairement à l'inventivité, la créativité, la capacité à formuler des propositions ou des solutions qui ne semblent pas manquer. Les principales carences émergent alors dans les phases de réalisation et d'organisation considérées trop souvent comme appendices privés d'intérêt et d'importance. La possibilité de réussir un processus de changement correspondant aux objectifs fixés, est alors fortement conditionnée par la capacité à définir une stratégie qui soit cohérente avec le type de transformation qu'il faut réaliser et donc avec le contexte interne/externe dans lequel naît le contenu de la transformation qu'il faut mettre en œuvre. 

Voici un tableau récapitulatif des différentes approches stratégiques du changement :

	Stratégie
	Motivation profonde
	Levier du changement
	Domaine d’implication
	Conditions
	Avantages

	Collaboration
	Parce que c’est rationnel
	Consultation et participation
	Modalités de mise en œuvre
	Convergence cultu-relle, partage des objectifs, disponibilité de temps, volonté d’implication, système de communication
	Faible résistance interne faible résistance externe utilisation des compétences

	Négociation
	Parce que cela convient
	Consultation et négociation
	Objectifs et modalités de mise en œuvre
	Reconnaissance d’un pouvoir non hiérarchique, disponibilité de temps, disponibilité à revoir les objectifs
	Faible résistance interne, faible résistance externe

	Emotion
	Parce que c’est juste
	Implication idéologique et conviction personnelle
	Limité
	Convergence culturelle faible, niveau de conflit, présence d’un leader charismatique, objectifs de développement
	Vitesse du changement, faible résistance interne, transformation culturelle (changement de culture)

	Autorité
	Parce que c’est une obligation
	Imposition
	Aucun
	Présence d’un pouvoir hiérarchique, fort sens de l’urgence, soutien extérieur
	Vitesse du changement, capacité de gérer les crises, capacité de gérer les conflits


Chapitre 8 : Efficacité organisationnelle. Un modèle pour l’analyse des principales contributions théoriques sur l’organisation 

(Luigi Moschera).

Ce chapitre passe en revue de façon chronologique les différentes théories de l’organisation, de celles de Taylor et Weber au modèle de coûts transactionnels et des restructurations par « downsizing » et « rightsizing ». 

Sont présentées et résumées ces différentes écoles de pensée.

L’efficacité organisationnelle est définie suivant les différentes catégories de critères d’appréciation, qui sont pour l’auteur :

· les jugements de valeur ou de fait,

· les observateurs,

· point de vue absolu ou relatif du jugement,

· le temps,

· le niveau d’analyse.

Conclusion :                                                                                                                                                                                                                                                                                                     

L’ouvrage, comme déjà signalé au chapitre des hypothèses et de la démonstration, ne porte pas de thèse particulière et ne donne pas lieu par conséquent à un jugement sur la qualité de la démonstration ou de la présentation des arguments.

En revanche, c’est une véritable somme des connaissances relatives à l’organisation de l’entreprise. Comme l’atteste l’ensemble des bibliographies fournies après chacun des chapitres, il fait apparaître de nombreux auteurs européens ou anglo-saxons habituellement non ou peu cités dans la littérature française sur l’organisation.

Le volume de l’ouvrage et sa rédaction en langue étrangère ont rendu pour moi la tâche plus ardue. Néanmoins je ne regrette pas le travail fourni car j’envisage de le traduire, ne serait-ce qu’à titre personnel, pour ma bibliothèque professionnelle.

Discussion et critique :

Le mot « organisation » est employé dans l’ouvrage indistinctement sous ses deux acceptions principales d’entité organisée ou au contraire de la manière dont est structurée cette entité. En italien, de même que dans la littérature Française, le mot est effectivement le même pour désigner des réalités différentes.

Dans tous les chapitres du livre, on trouve des exemples de classification à base de matrice deux par deux (donc quatre résultantes), ce qui relève peut-être d’une trop grande simplification. En effet, beaucoup de comparaisons ou d’explications sont faites à partir de l’opposition de thèmes de recherche, ou de deux catégories de classement, ou encore de deux domaines d’appartenance. Le caractère systématique de ces présentations binaires, qui résulte vraisemblablement d’un choix de coordination entre les auteurs peut paraître simplificateur.

De nombreux schémas illustrent les arguments ou les définitions présentés par les auteurs. On trouve également de nombreux encadrés qui font référence à des exemples datés de la vie réelle des entreprises, dont certaines sont citées nommément. Les notions théoriques explicitées par les auteurs sont ainsi rendues particulièrement accessibles même aux non professionnels de l’organisation. De façon générale, il faut saluer l’effort des auteurs d’employer un vocabulaire « de tous les jours » et leur souci d’expliciter les mots du jargon de la discipline (par exemple « de-skilling »)

La construction de tous les chapitres obéit au même principe de présentation initiale des idées maîtresses, qui sont ensuite développées suivant un fil conducteur logique, progressivement, à travers les divers paragraphes. Cette structure, qui elle aussi doit découler des choix de coordination, est très agréable car elle facilite la compréhension des arguments présentés.

En référence à l’ouvrage de J.P Schmitt, nous pouvons établir une correspondance entre les trois niveaux des métiers de l’organisateur au vu des différents acteurs analysés :

· Au niveau opérationnel, l’individu et le groupe ;

· Au niveau pilotage, l’entreprise ;

· Au niveau stratégique, le « network ».

Un point intéressant figure au chapitre 6 (le « Network »), qui présente l’exemple particulier à l’Italie (Centre-Nord) des « districts industriels ». Ces districts sont à rapprocher de la notion française de « bassin d’emploi », qui apparaît cependant plus lâche, en ce sens où il y a moins de liens entre les entreprises, notamment dans la communauté des ressources, ou bien que ceux qui existent sont moins serrés.

Par ailleurs, mon expérience professionnelle dans une librairie italienne qui se créait à Paris m’a permis de vivre réellement la situation que décrit Stefano Consiglio au chapitre 7 (citée page 24 plus haut) du manque d’intérêt du créateur pour les modalités d’application de ses idées, alors qu’il est au contraire vital pour l’entreprise de réussir cette mise en œuvre au moyen d’une organisation bien étudiée.

Il reste que l’ouvrage est une véritable somme des connaissances relatives à l’organisation de l’entreprise, ce qui ne facilite pas son appréhension par les managers, auxquels il est en partie destiné. En effet, on sait que la pression des tâches quotidiennes leur laisse peu de temps pour la conceptualisation et la prospective. En ce sens, il est probable que les auteurs auront très peu de retour de la part de cette fraction des lecteurs visés.

En revanche, l’ouvrage peut-être considéré comme de référence pour un organisateur. Il diffère profondément, par exemple, des ouvrages de Mintzberg ou de Jean Pierre Schmitt, qui se situent sur des plans différents, sans s’exclure mutuellement pour autant. Il est un complément bienvenu.

Actualité de la question

Edité en 2000, l’ouvrage fait référence (bibliographie ou exemples industriels) à des publications, dont certaines des auteurs eux-mêmes, très récentes (1999).

L’ouvrage nous présente une vision globale de l’organisation de l’entreprise et la problématique du changement, à laquelle est consacré un chapitre, est particulièrement d’actualité. 

Dans les premières décennies du vingtième siècle, le métier d’organisateur accompagnait la naissance d’entreprises qui se créaient dans le milieu industriel à l’appel d’un marché existant et en croissance continue, avec une apogée pendant la période des « trente glorieuses ».

Cette situation où les entreprises jouissaient d’une relative stabilité de leur environnement a disparu. La pression d’un environnement en constante évolution (réglementation, technologies, volatilité de la clientèle…) est maintenant le principal moteur d’un changement très fréquent  au sein des entreprises et le métier d’organisateur accompagne désormais ce changement incessant. Pour être efficace, l’organisateur ne peut plus se contenter de connaître des structures-types ou des méthodes, mais doit maintenant bien connaître les paramètres psycho-sociologiques qui lui permettront de bien orienter son action. Pour cela il lui est essentiel d’avoir une approche systémique, qui est bien celle qui est proposée par l’ouvrage. 
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