	PRIVATE
LES FICHES DE LECTURE de la Chaire D.S.O.



Sébastien Barussaud

CYCLE C
CNAM – Chaire d’Organisation 2002-2003

[image: image1.wmf] 


[image: image2.wmf] 


BIOGRAPHIE DEs aUTEURs

Sociologue de formation, François Pichault est professeur à l'Université de Liège et privilégie plusieurs domaines de recherche, dont: 


1.  la théorie des organisations et la gestion des ressources humaines,  

2.  les aspects sociaux, organisationnels et économiques des innovations technologiques. 

Il dirige le LENTIC (Laboratoire d'Études sur les Nouvelles Technologies de l'Information, la Communication et les Industries Culturelles) qui fonctionne auprès de l'Université de Liège. 

À part une riche activité universitaire et de recherche, François Pichault est membre de plusieurs sociétés savantes de prestige: vice-président de l'European Group for Organisation Studies, membre du Conseil d'Administration de l'Association Francophone de la Gestion des Ressources Humaines, membre de l'International Sociological Association, etc. Il participe aussi à la vie éditoriale, comme rédacteur en chef de la revue internationale "Technologies de l'Information et Sociétés", et comme membre du comité scientifique de revues, telles: "Evaluation: the International Journal of Theory, Research and Practice", "RH Tribune", "Communications", etc. 

Jean Nizet est Docteur en sociologie et licencié en philosophie (UCL), Professeur extraordinaire aux FUNDP, Professeur à la Faculté ouverte de politique économique et sociale (FOPES) de l'UCL.

Ces auteurs ont écrit un certain nombre d’ouvrages ensemble dont :

1. Pichault F. et Nizet J. (2000), Les pratiques de gestion des ressources humaines, coll. Points/Inédit/Essais, Editions du Seuil, Paris 
2. Nizet J. et Pichault F. (2001), Introduction à la théorie des configurations, coll. Management, De Boeck Université, Bruxelles 
3. Nizet J. et Pichault F. (1999), Les tensions et jeux de pouvoir liés aux modèles de gestion des ressources humaines, Actes du 10ème Congrès de l'AGRH. La GRH: Contrôle et autonomie, Lyon, p. 765-777 
4. Nizet J. et Pichault F. (2000), Les contextes organisationnels des pratiques d'autoformation, dans Foucher R. (Ed.), L'autoformation reliée au travail, Editions nouvelles 
5. Pichault F. et Nizet J. (2001), Henry Mintzberg, dans Friedberg E. (Dir.) A la recherche de l'organisation, CDRom, BanlieuesMedia, Paris 
6. Pichault F. et Nizet J. (2001), Henry Mintzberg. The structuring of Organizations, 1979, dans Friedberg E. (Dir) A la recherche de l'organisation, CDRom, BanlieuesMedia, Paris 
7. Pichault F. et Nizet J. (2001), Henry Mintzberg. Power in and around Organizations, 1983, dans Friedberg E. (Dir.) A la recherche de l'organisation, CDRom, BanlieuesMedia, Paris
8. Nizet J. et Pichault F. (2003), La coordination inter-organisationnelle chez Thalys. Support pédagogique au diagnostic et à l'intervention (CDRom et Manuel du formateur), Namur

AMBITION DE L’OUVRAGE

Les théories des organisations se sont considérablement enrichies avec la publication, depuis le milieu des années soixante-dix, des travaux d’Henry Mintzberg. En particulier de ses deux ouvrages : Structure et dynamique des organisations en 1982 et Le Pouvoir dans les organisations. L’intérêt majeur de ces ouvrages est d’intégrer les contributions de bon nombre d’auteurs et de construire à partir d’elles un ensemble de types théoriques, de configurations. Celles-ci permettent d’éclairer de manière pertinente des questions comme celle du changement organisationnel. 

Pourtant, l’œuvre de l’auteur révèle deux faiblesses majeures : la première est une critique interne à l’œuvre. En effet, l’intégration des différents paradigmes pour définir les théories des organisations a pour conséquence que les explications délivrées par Mintzberg peuvent être à plusieurs égards douteuses voire confuses. De plus, le style et les structures explicatives sont marqués d’une grande lourdeur, due essentiellement au manque de degré d’abstraction prise pour le développement théorique.

La seconde faiblesse est externe à l’œuvre. Cette dernière est conséquente de la première, en ce sens que les explications manquent de pédagogie et particulièrement de méthodologie pour le lecteur.

L’ambition de l’ouvrage de J. Nizet et F. Pichault est donc de palier ces faiblesses en réintroduisant une structure plus facile des concepts mintzbergiens en mettant l’auteur à l’épreuve des faits grâce à des études de cas et en systématise les analyses.

PLAN DE L’OUVRAGE

PrÉsentation de deux cas d’Étude 

· Le cas Saint-Roch

· Le cas BIO

PremiÈre partie : La structure et le contexte de l’organisation

Premier chapitre : La structure

Deuxième chapitre : Le contexte

DEUXIÈME PARTIE: Les buts de l’organisation et le pouvoir des acteurs

Troisième chapitre : Les buts

Quatrième chapitre :  Les acteurs et leur pouvoir

TROISIÈME PARTIE : Pour une théorie articulée

Cinquième chapitre : Articulations entre variables structurelles, contingentes et 

politiques


Sixième chapitre : Les configurations 

LA THÉORIE À L’ÉPREUVE DES FAITS : ANALYSE DE DEUX CAS

1. Le cas Centre Public d’aide sociale

2. Le cas Amnesty

CONCLUSION : DE L’ANALYSE AU MANAGEMENT STRATÉGIQUE

Postulats

Mintzberg élabore des configurations qui permettent d’éclairer des questions comme celle du changement organisationnel. Ces propos reposent sur trois paradigmes :

1. Perspective rationnelle de l’organisation (par rapport à l’action du manager)
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2. Perspective contingente de l’organisation (action managériale)


3. Perspective politique (état d’équilibre d’intérêts)



Cybles de l’ouvrage

L’ouvrage Comprendre les organisations : Mintzberg à l’épreuve des faits s’adresse en priorité aux gestionnaires dans les organisations ainsi qu’aux formateurs et étudiants qui désirent se former à cette démarche de diagnostic organisationnel. Enfin, l’ouvrage se destine à toute personne membre d’une organisation qui souhaite en comprendre mieux le fonctionnement pour s’y repérer de manière plus opportune et efficace. 

HypothÈses et structuration de l’ouvrage

La première hypothèse de vulgarisation de l’œuvre de Mintzberg consiste à redéfinir les structures de l’organisation, de voir la manière dont celles-ci s’adaptent au contexte en prenant en compte les caractéristiques du marché ou de la technologie. Également de comprendre dans quel contexte l’organisation évolue en retrouvant les perspectives rationnelle et contingente de l’ouvrage Structure et dynamique des organisations. 

La deuxième hypothèse comprend le but de l’organisation ainsi que des acteurs et de la manière dont ils exercent du pouvoir dans les processus de décision. La perspective est ici politique et fait référence à l’ouvrage Le pouvoir dans les organisations.

La troisième hypothèse tente de renouveler et d’éclaircir l’articulation entre les deux premières hypothèses et d’aboutir à une typologie des configurations de l’organisation, notamment dans une étude de changement organisationnel.

RÉsumÉ de l’ouvrage

1ère  PARTIE :

La structure et la maniÈre 

dont celle-ci s’adapte au contexte 

(renvoi à l’ouvrage Structure et dynamique des organisations)


Chapitre 1 :  La structure

La structure organisationnelle concède deux variables clés (paramètres ou design) et ceci à deux niveaux différents : celui de l’opérateur et celui de l’unité organisationnelle. Ce découpage ne laisse pas les variables sans rapport, puisque l’une va déterminer l’autre. Division et coordination sont bien deux notions comprises l’une dans l’autre, on parle également de différenciation et de liaison.

A. Division et coordination du travail des opérateurs

1. La division du travail 

C’est tout d’abord la répartition des tâches en postes de travail différents. C’est un problème classique soulevé notamment par Marx (Division sociale du travail avec différenciation fondée sur des particularités physiologiques ou écologiques). Au contraire, dans la société industrielle avancée existe une division technique (asservissement complet du travailleur et organisation rationnelle) résultante de l’intervention d’une multitudes d’experts et aliène (selon Marx) le travailleur.

Encore, l’opposition division (ou spécialisation) horizontale de celle verticale. La première se caractérise par le nombre de tâches opérées par le travailleur. Plus ce nombre est grand et moins la notion de division a de sens, et donc plus la division sera faible. La division verticale du travail repose sur le degré de séparation des tâches de conception de celles  d’exécution. Ainsi, plus les travailleurs disposent de possibilités d’initiative et peuvent participer à la conception de leur travail, plus la division sera faible.

2. La coordination nécessaire entre les tâches (issues de la division)

Mintzberg considère six mécanismes assurés par les opérateurs. Mais cette distinction ne va pas sans poser de problèmes tant sur le plan théorique que pratique. Quels sont-ils ?


· 
ajustement mutuel : il s’agit de la communication informelle des opérateurs ; en signalant ici un oubli de Mintzberg sur la possibilité d’une communication non verbale.


·   la supervision directe, consiste en l’émission d’ordre et de l’exécution par l’opérateur, puis par le contrôle du résultat de l’opération par une instance hiérarchique.

Les quatre derniers mécanismes de coordination relèvent de la standardisation. Mintzberg ne définit pas ce concept. Une première définition pourrait être la programmation à l’avance de certains aspects du travail (soit : la prévision, l’invariabilité et l’homogénéisation).

Il est à noter que ces différents mécanismes peuvent coexister au sein d’une même organisation mais le plus souvent l’un d’eux est dominant sur les activités des opérateurs. Ainsi :


· la standardisation des procédés de travail : les tâches des opérateurs  sont programmées. Cela suppose que des analystes de la technostructure conçoivent et réalisent la programmation.


· la standardisation des résultats : les résultats seuls sont programmés et non les tâches, à la suite de fixation d’objectifs (exemple : MBO) mais font l’objet d’une redéfinition permanente du fait de leur caractère parfois non mesurable.


· la standardisation des qualifications : recouvre les formations que doivent avoir les opérateurs par rapport au poste de travail (exemple : un professeur de l’enseignement supérieur). De fait, ces opérateurs sont dotés d’autonomie et de compétences propres.


· la standardisation des normes (ou idéologie organisationnelle) : renvoie à la notion de système de croyance et de valeurs à propos de l’organisation (mais ce dernier mécanisme présente un certain nombre de difficultés que nous verrons plus loin).

Remarque : dans une telle perspective, la standardisation des procédés et l’ajustement mutuel sont mutuellement exclusifs, de même que la standardisation des procédés et des résultats.

3. Modes d’organisation du travail

Les types de division du travail combinés aux mécanismes de coordination donnent ce que les auteurs appellent les modes d’organisation du travail. Ils en dénombrent quatre :

· le taylorisme qui se définit par la combinaison d’une forte division horizontale du travail et d’un recours systématique à la standardisation des procédés.

· le fayolisme, qui encourage la spécialisation fonctionnelle, voire la professionnalisation des activités administratives.

· le modèle scandinave, essentiellement au sein du monde industriel dans un contexte de forte croissance économique et de forte pression syndicale : il s’agit surtout de cogestion, de démocratie industrielle à partir de groupes semi-autonomes de production.

· les auteurs évoquent la perspective « post-taylorienne » qui part du principe que les technologies de l’information et de la communication transforment le travail administratif ; néanmoins, la réapparition de préoccupations plus économiques redonne clairement la priorité à la rentabilité de l’entreprise (flexibilité de l’emploi, cercles de progrès ou de qualité, implication des acteurs).

B. Départementalisation, différentiation et liaisons entre unités

1. La départementalisation (input, output)

Les auteurs privilégient l’emploi des termes de différenciation et de liaison afin de qualifier de manière spécifique ce niveau d’interprétation. Il faut distinguer tout d’abord la notion de fonction qui se caractérise par un ensemble d’opérations de même nature (technique, commerciale…). En revanche, la notion de service constitue une unité organisationnelle regroupant un ensemble d’acteurs, de ressources placées sous la même autorité. 

En sachant que toute organisation regroupe les deux types de départementalisation, comment est-il possible d’opérer un regroupement en tenant compte des notions précédentes ?

Mintzberg propose une première perspective de départementalisation selon des conditions de production (input). Dans ce cas, l’activité exercée, les qualifications, les contraintes techniques et les séquences temporelles, vont constituer la base des départements. Cela implique une structure hiérarchique relativement forte et une centralisation des décisions. L’un des problèmes majeurs est l’impossibilité de définir avec précision les performances à atteindre.

Dans une seconde perspective, la départementalisation repose sur les produits et marchés (output), et se fonde sur un type de produits fabriqués, des clients visés, des marchés et une localisation géographique des unités. Ici, les structures sont peu élevées, supposent une large décentralisation et une réelle autonomie pour les chefs de division. 

2. La différenciation verticale et horizontale

Le regroupement en unités (la départementalisation) peut se faire à la fois verticalement et horizontalement. Dans le premier cas, elle s’apprécie en fonction du nombre d’échelons hiérarchiques. Selon la perspective de Mintzberg, le bas de la structure privilégie les interdépendances les plus fortes, à savoir celles séquentielles (où le département B ne peut effectuer son travail que si le département A a réalisé le sien comme dans l’administration) et  celles réciproques (dans lesquelles l’action d’un service enclenche l’action d’un autre qui en retour réamorce l’action du premier). Il s’agit d’une départementalisation par output ou l’environnement joue rôle prépondérant et conduit à une faible différenciation verticale (principe de flexibilité), favorisant la multiplication de services et donc contribue à augmenter les coûts relatifs aux structures.

La différenciation horizontale (input) se mesure à partir du nombre d’unités ou de départements créés à l’intérieur de l’organisation. Ce choix de structuration conduit à la multiplication des échelons hiérarchiques et donc à une forte différenciation verticale, et permet des économies d’échelle substantielles.

La plupart des organisations font un compromis entre les deux modes précédents.

3. Mécanismes de liaison entre unités

Le regroupement en unités est à l’origine de cloisonnements internes à l’organisation. C’est la raison pour laquelle différents mécanismes de liaison ont été imaginés dans le prolongement des mécanismes de coordination. Nous avons tout d’abord des mécanismes de liaison reposant sur des relations interpersonnelles, comme la création de poste de liaison entre unités et favorisant la collaboration, des groupes ou comités permanents, des task forces ou groupe de projet autour de problèmes spécifiques, ou encore de structure matricielle (changeante ou permanente) qui entrecroise les différentes lignes hiérarchiques.

Également, des mécanismes de liaison reposent sur la formalisation comme le recours à la planification des activités (essentiellement dans le cas d’une départementalisation par input) ou au système de contrôle des performances (contrôle de la qualité, analyse des coûts…).

Enfin, il est possible de mettre en place des mécanismes de liaison reposant sur des représentations mentales fondées dans une perspective de socialisation, de coopération, gestion des conflits ou d’une politique générale de l’organisation. Nous pouvons relier cette troisième voie à la culture d’entreprise.

4. Les formes structurelles

Les auteurs envisagent ici de réunir dans une combinaison les modes de différenciation et les mécanismes de liaison entre unités réunies dans le concept de forme structurelle. Dans cette perspective, la forme la plus classique est celle en « clocher pur», départementalisée par input et le plus souvent par fonctions comme le montre le schéma ci-dessous.






Une autre forme est visible, popularisée par plusieurs conseillers en organisation dont les plus connus sont Peters et Waterman (1983), départementalisée par output, divisionnalisée, plus plane et faiblement différentiée. 





CHAPITRE 2 : LE CONTEXTE

Les mécanismes de coordination et de division du travail présentés plus haut sont le design de la structure, ou paramètres de conception chez Mintzberg. Ces choix de structure sont l’œuvre des managers et s’inscrivent dans une cohérence d’ensemble. Toutefois, selon Mintzberg, ils sont également le fruit d’une adaptation à un contexte, dont la perspective est proche de l’école de la contingence structurelle.

A. L’influence de l’âge et de la taille

L’âge d’une organisation va favoriser la tendance à la formalisation dans le mode d’organisation. « Routinisation », mais aussi « bureaucratisation » allant de pair avec l’ancienneté et la taille, tels sont les arguments avancés. Par ailleurs et dans la même optique, la structure d’une organisation reflète l’âge de son secteur : travail indépendant et artisanal pour la période préindustrielle, structure bureaucratique ou familiale pour la période du début de la révolution industrielle, direction salariale et bureaucratie complète pour la période de l’apogée de la révolution industrielle, et départements en dehors des lignes hiérarchiques pour la période moderne.

B. L’influence de la technologie

Mintzberg tente de mettre en évidence l’importance de la technologie comme facteur déterminant du type d’organisation et de l’efficacité de la firme, à partir des spécificités techniques de leur processus de production qu’il reprend à Woodward en 1965, fondée sur la production unitaire, production de masse et production en continu. 

La controverse suite à la publication de ses résultats obligea Woodward à nuancer l’aspect déterministe de sa thèse. Quant à Mintzberg, il en tire deux conclusions : plus le système technique est régulé, plus il y a tendance à la formalisation et à la bureaucratisation de la structure ; par ailleurs, plus le système technique est sophistiqué, plus les fonctionnels qualifiés se multiplient. 

Quant aux auteurs, ils spécifient la focalisation sur le secteur industriel de ce genre d’études et font remarquer qu’il serait plus intéressant de regarder ce qu’il en est dans le secteur tertiaire actuel. 

C. L’influence du marché

Le marché est à coup sur l’élément le plus influent sur les structures de l’organisation. Mintzberg propose d’augmenter la précision des études faites sur cette influence en dissociant, premièrement la stabilité (ou prévisibilité) du marché  qui est une condition nécessaire à la mise en place d’une structure de type mécanique et où l’instabilité justifie l’adoption d’une structure de type organique ; deuxièmement, la complexité qui favorise la décentralisation au moins pour les décisions opérationnelles ; troisièmement, l’hostilité du marché qui favorise la centralisation même temporaire de la prise de décision. Enfin, l’hétérogénéité du marché qui conduit l’organisation à une forte différentiation horizontale et à la mise en place de mécanismes spécifiques de liaison entre unités fondées pour la plupart sur les relations interpersonnelles et la constitution de représentations mentales appropriées. 

2ème PARTIE :

LES BUTS DE L’ORGANISATION ET LE POUVOIR DES ACTEURS

(renvoi à l’ouvrage Le pouvoir dans les organisations)

Après la structure et le contexte, les buts constituent la troisième variable intervenant dans la typologie de Mintzberg. En se démarquant de certains sociologues et économistes, Mintzberg considère d’abord que les organisations poursuivent habituellement plusieurs buts. Et donc, il n’y a pas un seul agent décideur mais des acteurs internes et externes ; se pose alors la question de leur coexistence au sein d’une même organisation. 

CHAPITRE 3 :  LES BUTS

A. Les buts considérés isolément

À propos de buts organisationnels, Mintzberg distingue des buts de mission et des buts de système. Pour les premiers, l’auteur reste relativement vague sur sa définition de mission. Cette dernière est considérée comme la fonction de base dans la société, la raison d’être aux yeux du monde dans son ensemble : fournir des produits et des services spécifiques (1986, page 382). De plus, Mintzberg parle de mission mais aussi d’idéologie de but au singulier. Quelle est la différence ?

Pichault et Nizet proposent de considérer une autre grille de lecture des buts organisationnels. Ici, but et mission comprennent tout ce qui se réfère aux produits, aux services ou encore aux clients de l’organisation. Les buts de système quant à eux s’énoncent en référence à l’organisation ou à ses membres indépendamment des biens et services qu’elle produit, à savoir la survie, l’efficience, le contrôle de l’environnement et la croissance. 

Mintzberg évoque également la question de l’opérationnalité des buts, qui renvoie à la question de zones d’incertitude pour les travailleurs mais ne prend pas en comte l’officialité des buts. 

Ici, les buts sont classés selon une autre typologie qui consiste à voir les buts qui n’existent qu’en terme de comportement. Il semble ainsi intéressant de prendre en compte les buts qui sont énoncés par les dirigeants, soient les buts officiels. Ces derniers sont des buts généraux relatifs à l’organisation. Ceux qui sont à l’œuvre dans les décisions sont les buts opérants et désignent les finalités recherchées par les politiques mises à l’œuvre par l’organisation. 

Ainsi, le but devient l’intention qui peut soit se manifester dans la prise de décision, soit apparaître dans les documents ou les discours officiels de l’organisation. En corollaire, les buts ne sont pas uniquement l’apanage des organisations mais sont un rapport à l’individu dans l’organisation. En effet, tout but organisationnel est donc inévitablement soutenu, et poursuivi par des acteurs. A l’inverse, certains buts poursuivis par les acteurs ne deviennent pas ou ne sont pas des buts organisationnels.

B. Les rapports entre buts

Mintzberg n’envisage pas les buts comme uniquement conflictuels. Or, selon les auteurs, cette éventualité peut très bien se présenter. Deux cas sont repérables : tout d’abord le cas où le système de buts est intégré, c’est-à-dire que les buts des uns contribuent à la réussite des buts des autres, et en particulier aux buts de système. 

Ensuite, et c’est le plus fréquent, les buts organisationnels entretiennent des rapports conflictuels. Les auteurs distinguent plusieurs types de buts conflictuels dont premièrement, le conflit entre les buts de mission et des buts de système, où les opérateurs se retranchent sur la mission et les dirigeants sur la sauvegarde du système. Deuxièmement, un conflit entre plusieurs buts de mission. Troisièmement, un conflit entre plusieurs buts de système comme le profit (pour les propriétaires) et la croissance (pour les dirigeants). Quatrièmement, les différents buts peuvent être poursuivis à des périodes différentes et cinquièmement, les différents buts sont poursuivis en même temps, mais plusieurs d’entre eux interviennent comme des contraintes. 

CHAPITRE 4 : LES ACTEURS ET LEUR POUVOIR

Héritier d’une certaine tradition fonctionnaliste, Mintzberg comprend le jeu politique entre acteurs dans une acception comportementale clandestine et illégitime. Les auteurs récusent cette perspective, la trouvant trop péjorative et préfèrent au contraire entendre les relations de pouvoir comme partie intégrante du fonctionnement organisationnel.

Néanmoins, les travaux de Mintzberg sur le pouvoir demeurent utiles pour éclairer les phénomènes entre acteurs et peuvent se résumer à trois questions : la typologie des acteurs, les modalités d’exercice du pouvoir et sa localisation dans l’organisation.

A. Les typologies des acteurs

La première question porte sur les acteurs. Ceux-ci peuvent être considérés externes comme les propriétaires du capital aussi financier que légal, mais aussi les associés (clients, partenaires, concurrents, fournisseurs). Enfin, les publics, c’est-à-dire une catégorie résiduelle comme les groupements d’usagers ou autres. Mais les acteurs peuvent être aussi internes comme les membres des différentes sous-structures du « clocher » vu au début (centre opérationnel). À ce propos, la distinction acteur interne / acteur externe, des critiques peuvent être apportées comme le fait que Mintzberg considère l’acteur interne comme étant rémunéré par l’organisation. Or, les auteurs indiquent que ce n’est pas toujours le cas dans la réalité (par exemple les centres sportifs, les associations). Encore, il semble que les dimensions externe et interne ne soient pas de même statut. L’une est une liste de groupes existants en dehors d’une frontière imaginaire, l’autre présente des fondements théoriques très importants. 

Pichault et Nizet proposent de considérer une typologie qui aurait l’avantage d’être unifiée et surtout complétée par rapport au schéma du « clocher » original par le groupe propriétaire se plaçant au-dessus et le groupe associations d’employés se plaçant en dessous. 

Les acteurs susceptibles d’exercer le pouvoir dans le cadre d’un processus de décision sont au nombre de sept : les opérateurs qui effectuent le travail de base de l’organisation, le sommet stratégique qui exerce la responsabilité d’ensemble, la ligne hiérarchique qui assure la liaison entre les uns et les autres, la technostructure qui conçoit les procédés, fixe les résultats et définit les normes, le support logistique qui prend en charge les tâches de soutien indirect au travail de base de l’organisation, le propriétaire au sens légal ou financier et enfin les syndicats ou toute autre association de travailleurs. 

B. Les modalités de l’exercice du pouvoir

La deuxième question porte sur les relations qu’entretiennent les acteurs au travail. La question pointe plus précisément les enjeux de ces relations, à savoir les processus de décision. Mintzberg examine les relations de pouvoir en interne, au niveau des moyens d’influence, du nombre d’acteurs. Du point de vue de la localisation du pouvoir, lorsque l’on passe de la coalition externe dominée à la coalition divisée puis à la coalition passive, le pouvoir passe de la coalition externe à celle interne.

Les jeux politiques sont une autre forme d’exercice du pouvoir entre les acteurs internes et sont caractérisés par des moyens illégitimes, des objectifs individuels dont la forme est le conflit. 

Pichault et Nizet tentent de réélaborer les modalités de pouvoir en discutant des lacunes de la vision de Mintzberg. Dans leur vision, les processus de décision comportent plusieurs étapes : émergence du problème, exploration des solutions, choix des solutions et mise en œuvre de la décision. Ces étapes ne se succèdent pas nécessairement dans cet ordre. Plusieurs types de décision existent comme celles qui sont rétroagissantes, celles qui n’aboutissent pas. Selon les auteurs, il existe trois conditions à l’exercice du pouvoir. La première est la différence de buts ou d’objectifs ou sein d’une organisation permettant l’agissement multiple. La deuxième condition est l’importance de l’enjeu de la décision qui implique les acteurs dans le processus de décision. La troisième a trait à la distribution des ressources, dont la répartition ne doit pas être de manière inégale sans quoi l’implication des acteurs n’est pas assurée. 

Les auteurs poursuivent en indiquant qu’il est possible de mobiliser les trois conditions à plusieurs niveaux d’analyse. A un niveau microsociologique, elles permettent d’expliquer le choix de l’acteur, de son attitude par rapport au pouvoir. A un niveau plus macrosociologique, c’est l’intensité de l’exercice du pouvoir qui est révélée, voire de l’activité politique. 

De plus, les décisions peuvent également être classées en fonction de leur importance : stratégiques, managériales et opératoires.

C. La localisation du pouvoir dans l’organisation

Il s’agit de répondre à la question de la place du pouvoir. Dans une perspective théorique de Mintzberg, quels sont les acteurs qui exercent le plus de pouvoir ? Où se trouve-t-il centralisé?  

Pour Mintzberg, la question du pouvoir est analysée dans le processus de décision. Pour cela, il faut considérer les acteurs formellement habilités à prendre une décision dans l’organisation. Pour les auteurs, il est plus intéressant de déterminer les acteurs qui influencent la prise de décision, tant à un niveau formel qu’informel. Ainsi, il s’agit de repérer grâce à un système d’influence la localisation du pouvoir. En outre, la localisation du pouvoir à travers les observations des mécanismes de coordination forme le système d’influence.

On distinguera le système de contrôle personnel où le pouvoir est localisé au niveau du sommet stratégique et dont le mode de coordination dominant est la supervision directe, du système de contrôle bureaucratique par la prédominance de la standardisation des procédés ou des résultats. Dans cette éventualité, le pouvoir est localisé chez les propriétaires, au sommet stratégique, en haut de la ligne hiérarchique et chez les techniciens de la technostructure et s’écoule donc hors ligne hiérarchique. 

Il faut distinguer également le système de contrôle idéologique (au contraire de Mintzberg qui parle de système idéologique et qui en diffère par l’approche différente de la normalisation) où la standardisation des normes va de pair avec une centralisation du pouvoir dans l’organisation. D’une part, si les normes sont élaborées et diffusées pour obtenir l’adhésion des membres de l’organisation il s’agit d’une centralisation verticale élevée ; et d’autre part, une décentralisation horizontale limitée du fait que les concepteurs de normes dépendent de l’influence des normes dans l’organisation.

Distinguons enfin le système des compétences spécialisées des autres systèmes d’influence. Dans une organisation certains mécanismes de coordination, mais également la standardisation de normes, se prêtent mal à la complexité. Les formes de décentralisation varient selon la standardisation des qualifications ou de l’ajustement mutuel. 

Les auteurs émettent une première critique sur la proximité existante entre le système de contrôle bureaucratique et le système de contrôle idéologique. Dans les deux cas le pouvoir est localisé au sommet stratégique et chez les analystes de la technostructure. 

Dans une seconde critique, les auteurs mettent l’accent sur l’effectivité d’un mécanisme de coordination que certains acteurs vont soutenir du fait qu’il renforce leur pouvoir au contraire des autres.

3ème PARTIE : 

POUR UNE THÉORIE ARTICULÉE

CHAPITRE 5 : ARTICULATIONS ENTRE VARIABLES STRUCTURELLES,

   CONTINGENTES ET POLITIQUES

Pour les deux ensembles présentés précédemment, à savoir la perspective rationnelle et contingente de l’organisation et la perspective politique, il serait intéressant de pallier l’absence théorique de leur interrelation. Mintzberg l’a traité de manière unilatérale, en n’abordant que l’influence des paramètres de conception et des facteurs de contingence sur les variables politiques, et ceci de manière plutôt objectiviste. Les auteurs quant à eux préfèrent une posture plus constructiviste fondée sur les relations bilatérales des ensembles. Qu’en est-il alors de l’articulation des deux catégories de variables dans la durée, le tout dans un va-et-vient permanent entre facteurs de contingence, paramètres de conception et jeux politiques dans l’évolution de l’organisation ?

A. Les structures comme systemes de distribution du pouvoir

Selon Mintzberg, les mécanismes de coordination ont un impact sur la localisation du pouvoir et sur la nature du système d’influence auquel on a affaire. Si le pouvoir dans le groupe est localisé au centre de l’organisation (sommet stratégique, ligne hiérarchique ou analystes de la technostructure) le système d’influence est concentré ou centripète. S’il appartient à la périphérie et en présence d’opérateurs qualifiés, il est dispersé ou centrifuge. Le tableau ci-dessous résume ces aspects :

	Mécanismes de coordination
	Localisation du pouvoir
	Système d’influence
	Buts prédominants

	(1) Supervision directe
	Sommet stratégique
	Contrôle personnel
	Centralisation,           survie

	Standardisation des procédés (2) / résultats (3)
	Analystes alliés au sommet stratégique, associations d’employés (éventuellement propriétaires)
	Contrôle bureaucratique
	Centralisation, croissance, efficience, contrôle de l’environnement

	Standardisation des normes (4)
	Analystes alliés
	Contrôle idéologique
	Mission

	Standardisation des qualifications (5)
	Opérateurs qualifiés
	Compétences spécialisées 
	Excellence professionnelle

	Ajustement mutuel      (6)
	Opérateurs qualifiés
	Compétences spécialisées
	Excellence professionnelle


Dans ce schéma, les quatre premiers mécanismes favorisent un contrôle plus étroit et une concentration du pouvoir. Par ailleurs, ce caractère plus ou moins concentré n’interdit pas la présence de jeux politiques. 

Les facteurs de contingence exercent également une influence importante sur les variables politiques. Si l’on se fixe sur les caractéristiques du marché, il est vrai que les facteurs de contingence conduisent directement à l’adoption de certains mécanismes (perspective de Mintzberg). L’influence, selon les auteurs, se fait de manière plus subtile du fait que le marché n’est pas obligatoirement stable, comme le requiert la théorie de Mintzberg, et peut être infiniment complexe du fait du rôle de l’expertise nécessaire pour œuvre sur un marché donné. De plus, le marché peut être hostile et affecte la prise de décision en la centralisant voire devenir hétérogène en favorisant la multiplication des conflits entre unités concurrentes. 

B. La construction du contexte et des structures

Pour Minzberg, les variables contextuelles, structurelles et politiques sont à l’œuvre de la manière suivante :




Facteurs de contingence




Paramètres de conception




Distribution du pouvoir

Pour Pichault et Nizet, et à partir de théoriciens constructivistes comme Weick, Huff, Pondy, Smircich, Stubbart et Morgan, c’est l’organisation définie comme un système socialement construit de signification communes qui élabore de façon active l’environnement. 

La construction du contexte se fait selon deux axes : d’un côté la technologie entre dans un ensemble de jeux de pouvoir qui vont en modeler concrètement les formes organisationnelles, de l’autre, le marché se construit de manière politique avec le jeu des acteurs.

La construction de la structure, quant à elle, doit se voir selon les auteurs comme la construction des paramètres de conception qui résultent eux-mêmes de jeux de pouvoir, sanctionnant ainsi leur effectivité. 

C. Interaction des variables contextuelles, structurelles et politiques

Il est clair que l’influence s’exerce dans les deux sens. Pour autant, il ne s’agit pas de renoncer à la conceptualisation proposée par Mintzberg. Le choix d’un paramètre de conception correspond au choix d’une forme de contrôle, et donc d’un acte politique :




    Responsables



    Opérateurs



     managériaux

Réalité de 



l’organisation

En remarque, toute la conceptualisation de Mintzberg est fondée sur l’analyse des choix managériaux.

Derrière une structuration existent souvent des anciennes standardisations. L’analyse doit porter également sur les initiatives parallèles que prennent les opérateurs (Crozier et Pavé), leurs stratégiques de réappropriation du travail (Bernoux), les formes variées d’autogestion clandestine (Fischer). 

Dans une vision constructiviste, il n’y a pas de relation automatique entre le choix d’un mécanisme de coordination et la localisation du pouvoir dans les mains d’un acteur particulier. Selon les auteurs, cela tient au fait que la réalité est toujours un peu différente de la représentation. 

Le problème principal que formulent les auteurs est que Mintzberg a voulu spécifier une seule façon de voir l’articulation de ses propres configurations. Plus généralement, la perspective théorique de Mintzberg a été de n’avoir appréhender l’articulation entre les deux catégories de variables (la première, les facteurs de contingence et paramètres de conception, la seconde, les variables politiques) que d’une manière unilatérale. Dans cette voie, le constructivisme et le paradigme politique ont permis de compléter cette vision unilatérale. Le système de relations de Mintzberg laisse ainsi place à un nouveau schéma articulant variables contextuelles, structurelles et politiques dans une perspective chronologique :



facteurs de contingence (1)



facteurs de contingence (2)


jeux politiques (0)



jeux politiques (1)



paramètres de conception (1)


          Paramètres de conception (2)

Ici, les jeux politiques au temps 0 contribuent à façonner les facteurs de contingence et les paramètres de conception, qui sont façonnés à leur tour par ces derniers en temps 1, puis à nouveau les refaçonnent en temps 2, et ainsi de suite. Ce modèle rejoint celui de Salerni à propos des relations entre innovation technologique et modes d’organisation.

CHAPITRE 6 : LES CONFIGURATIONS

Les variables présentées depuis le début sont issues de deux perspectives : celle de la contingence et de la rationalité, et celle politique. Il s’agit d’utiliser cette approche pour déterminer le niveau d’analyse de l’organisation. Ainsi, on utilisera une dimension plus grande que la contingence si la contingence théorique examine l’impact des contraintes de l’environnement sur la vie de l’organisation. Quant au contexte, il se construit grâce au va-et-vient des contraintes de l’environnement de l’organisation et de l’organisation elle-même.

A partir de là, il est possible de dégager brièvement plusieurs configurations théoriques représentant les organisations. 

A. La configuration entrepreneuriale

Elle est une organisation jeune et de petite taille, qui occupe un personnel non qualifié. La coordination s’opère par supervision directe ce qui conduit à une centralisation du pouvoir dans les mains du sommet stratégique. Le marché est instable, simple et hostile.

B. La configuration missionnaire

La configuration missionnaire se caractérise par la prédominance d’une ou de plusieurs missions, constituant un système de buts très intégrés. La coordination se réalise par la standardisation de normes. Dans la mesure où les acteurs sont loyaux par rapport à ces missions et à ces normes, ils sont en mesure d’exercer un certain pouvoir, au moins sur des décisions managériales ou opératoires. Mais la prise de décision stratégique y reste centralisée. 

C. La configuration bureaucratique

La configuration bureaucratique est une organisation où le travail des opérateurs est fortement divisé, tant sur la dimension verticale qu’horizontale. La coordination est assurée par des mécanismes formalisés: au niveau des opérateurs, la standardisation des procédés ou des résultats ; au niveau des unités, la planification des activités ou le contrôle des performances. L’organisation est vieille et de grande taille. Les buts de système prédominent sur les buts de mission.

D. La configuration adhocratique

Dans la configuration adhocratique, qui rassemble des opérateurs qualifiés, la coordination est assurée par des mécanismes faisant appel aux relations interpersonnelles : au niveau des opérateurs, l’ajustement mutuel ; au niveau des unités, les postes de liaison, groupes de projet… La configuration adhocratique est départementalisée par output et elle est confrontée à un environnement complexe et instable. Les décisions stratégiques sont centralisées mais elles se greffent sur des décisions managériales et opératoires qui sont, elles, décentralisées dans des équipes réunissant opérateurs, ligne hiérarchique, technostructure et logistique. 

E. La configuration professionnelle

La configuration professionnelle comporte des opérateurs très qualifiés qui se coordonnent par standardisation des qualifications. Ils poursuivent leurs buts professionnels spécifiques, ce qui se traduit au niveau de l’organisation par des buts peu opérationnels. Ils exercent une influence importante sur la prise de décision. L’environnement de la configuration professionnelle est stable, complexe ; il peut également être hétérogène. 

F. Les hybrides

Les organisations concrètes correspondent rarement à un seul type idéal. Le plus souvent, elles renvoient à deux ou trois configurations : dans cette éventualité, les auteurs précisent qu’elles constituent des hybrides. Les hybrides sont les organisations où les jeux de pouvoir sont les plus intenses, dans la mesure où l’imbrication de plusieurs configurations mêle plusieurs systèmes de distribution de pouvoir. L’hybridation spécifique s’explique fréquemment par la transition que l’organisation est occupée à opérer d’une configuration à une autre. 

G. Indications méthodologiques

Les auteurs envisagent une approche en terme de diagnostic global d’une organisation où contrairement à Mintzberg, l’analyse fine et partielle n’est pas une étape obligée.

Tout d’abord, il s’agit de délimiter l’enveloppe de la situation qui fera l’objet du diagnostic, en identifiant les critères liés aux décisions que l’on veut promouvoir et aux actions : les critères pratiques, puis les hypothèses d’analyse quant à l’optimalité de la situation, enfin le positionnement spatial et temporel. 

Puis, il faut formuler une hypothèse de configuration principale, c’est-à-dire choisir une configuration qui rende compte à hauteur minimum de 50% des observations. Une fois la configuration adoptée, il est possible de recueillir les informations pertinentes par diverses techniques comme l’entretien.

Il faut alors se pencher sur les observations qui infirment l’hypothèse, leur importance quantitative, c’est-à-dire leur caractère représentatif. 

Il est utile enfin de cerner l’étape du cycle de vie à laquelle on se situe, en prenant en compte les informations contingentes (taille, âge…) pour établir le degré de maturité de l’organisation.  

CONCLUSION

Les auteurs ont d’une part systématisé les applications et vérifications des théories énoncées par Mintzberg et ceci de manière très opérationnelle par l’étude de cas. D’autre part, ils ont critiqué et clarifié les concepts de l’auteur comme la standardisation des normes, le but de mission, et en ont proposé d’autres plus simples comme celui d’une typologie unique des acteurs internes et externes, Par ailleurs, ils ont préféré la problématique synthétique d’attitudes des acteurs à celle des jeux politiques. À un autre niveau, si Mintzberg se limite à montrer l’impact des variables de structure et de contexte sur les variables de pouvoir, les auteurs ont tenté de vérifier que l’inverse fonctionnait aussi, grâce à une perspective plus constructiviste. 

Les auteurs abordent en conclusion plusieurs thèmes.

Le premier : la critique souvent énoncée envers Mintzberg sur la tendance à trop classifier l’observation des organisations (sous forme de configuration par exemple) est selon les auteurs peu fondée. 

Le deuxième thème est l’observation a priori que certains adressent à Mintzberg de la réalité. Il semble que son approche se place dans une recherche de type hypothético-déductif. Les avantages se trouvent notamment sur l’efficacité des observations empiriques, du caractère cumulatif de ces observations. Les désavantages sont, pour les principaux, fondés sur la lourdeur des variables en jeu et le risque de l’erreur. Toutefois, le caractère hybride renoue avec une approche plus inductive.

Un troisième thème porte sur le niveau global de l’approche de Mintzberg de laquelle s’échappent des éléments microsociaux. De la même manière, des éléments macrosociaux sont aussi oubliés. Les auteurs reprennent à leur compte l’imprécision de la traduction du titre de l’ouvrage et concluent que la théorie de Mintzberg couvre les phénomènes qui se situent à l’intérieur de l’organisation et aux alentours. Ne sont pas ainsi prises en compte les évolutions notamment politiques. 

Un quatrième thème dénonce une certaine « pathologisation » du pouvoir. En effet, les configurations sont issues d’une pensée en terme de contingence, puis d’une vision plus structurelle. Mintsberg n’en reste pas moins attaché à une conception fonctionnaliste des organisations, tradition héritée d’Amérique du Nord. Qu’en est-il alors de décisions prises en dehors des cadres d’analyse et qui correspondent tout autant à la structuration du pouvoir au sein des organisations ? Pichault et Nizet ont tenté d’élargir cette perspective en ajoutant à l’analyse celle des ressources et des attitudes face au pouvoir. 
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